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Abstract

Das steigendende Tempo der Technologieentwicklung und immer kiirzer werdende
Produktlebenszyklen fiihren zu Verdnderungen in den Anforderungen von
Produktentwicklungen. Konventionelle Projektmanagementmethoden  und
Wasserfallmodelle in der Produktentwicklung sind zu starr, da Anderungen in den
Anforderungen mit einem hohen Dokumentations- und Koordinationsaufwand
verbunden sind. In der Softwareentwicklung sind agile Methoden, wie Scrum bereits
seit vielen Jahren etabliert. Unternehmen versuchen mit agilen Arbeitsweisen ihre

Entwicklungsprozesse dnderungsfreundlicher zu gestalten.

Das Ziel dieser Arbeit ist es, den Nutzen agiler Methoden in Produktentwicklungen
auBerhalb der Softwareentwicklung zu untersuchen. Dazu wird ein konkretes Konzept
anhand eines Fallbeispiels erarbeitet, welches die folgende Forschungsfrage
beantwortet: ,,Wie konnen agile Methoden in Unternehmen auBlerhalb der
Softwareentwicklung die Innovationskraft stirken und Verschwendungen im

Produktentwicklungsprozess reduzieren?*

Der Nutzen agiler Methoden wird anhand von Experteninterviews untersucht, indem
das entwickelte Konzept bewertet wurde. Die qualitative Inhaltsanalyse der
Interviewinhalte hat ergeben, dass das Lean Canvas eine Struktur bietet,
interdisziplindrer zu arbeiten und innovative Losungen zu fordern. Mit agilen
Methoden wird hdufig noch Planlosigkeit und Chaos verbunden, somit fand die Idee,

in den friihen Phasen der Produktentwicklung rein agil zu arbeiten, kaum Zuspruch.

Das Ergebnis dieser Arbeit ist ein hybrides Phasenmodell, in der die konventionelle
Vorgehensweise vorherrscht, in der Vorentwicklungs- und Designphase aber agile
Elemente nach Scrum eingebaut sind. Die Phasen vor dem Projektstart bzw. nach der

Prozessstabilitét sind nicht Teil der Untersuchung.

Die vorliegende Arbeit bietet Unternehmen ein beispielhaftes Vorgehen zur Analyse

der Eignung agiler Methoden fiir ihren Produktentwicklungsprozess.
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1. Einleitung

In diesem Kapitel wird mit der Ausgangssituation die Relevanz des agilen
Projektmanagements in der Produktentwicklung dargelegt. Auf dieser Basis wird die
Zielsetzung formuliert und abschliefend die Vorgehensweise beschrieben, mit der ein

Beitrag zum Forschungsstand geleistet wird.

1.1 Ausgangssituation

Das verbreitetste Modell im Projektmanagement ' ist das Wasserfallmodell.
Anderungen von Anforderungen sind in diesem Modell nicht besonders willkommen.
Kundenanforderungen werden in Produktentwicklungsprojekten am Anfang
weitestgehend definiert. Treten im Laufe des Projektes Anderungen in den
Anforderungen auf, werden die Folgen der Anderungen fiir den gesamten Projekt-
verlauf analysiert, dokumentiert und einem Entscheidungsgremium vorgestellt.
Anderungen der Anforderungen werden durch das steigende Tempo der
Technologieentwicklung wahrscheinlicher und Produktlebenszyklen kiirzer. ®> Die
Ausprigung dieser Anderungsrate ist je nach Branche unterschiedlich stark. Aufgrund
threr Komplexitit neigen reife Organisationen zu, nicht so rasch auf verénderte
Kundenwlinsche reagieren zu konnen, wie kleinere und jlingere Unternechmen. Ein
agiles Mindset soll Unternechmen dabei helfen unter diesen Bedingungen

wettbewerbsfihig zu bleiben.*

Um langfristig im Markt zu bestehen, setzen Unternehmen in ihrer Strategie auf
innovative Produkte. > Damit geht eine gewisse Unsicherheit iiber die genauen
Kundenanforderungen, sowie der passenden Auswahl an Technologie einher. Dem
Kunden® fehlt die Vorstellungskraft, was technisch machbar ist und Kundenwiinsche
miissen erst entdeckt werden. 7 Agile Methoden helfen bei innovativen

Produktentwicklungen mit Hilfe einer iterativen Arbeitsweise mit der Komplexitat

!'im Folgenden als PM abgekiirzt
2 Vgl. Project Management Institute Inc., PMBOK Guide 6" Edition, 2017, S.113-120
3 Vgl. Master of Project Academy, PMBOK 7th Edition — Coming in Q4 2020 — What is changing?
2020, [online] https://blog.masterofproject.com/pmbok-7th-edition/ [05.06.2020]
4Vgl. PMI & Agile Alliance, Agile Practice Guide 2017, S.3
5 Vgl. Trott, P., Innovation Management and New Product Development, 2012, S.4
6 Zur besseren Lesbarkeit wird im Folgenden jeweils nur die méinnliche Form verwendet, womit auch
die weibliche Form gemeint ist.
7 Vgl. Erlenspiel, K. & Meerkamm, H., Integrierte Produktentwicklung 2017, S.444
1



umzugehen, die durch diese Unsicherheiten entstehen.® AuBerdem wird bei Ansatz
agiler Methoden das Bediirfnis des Kunden stirker in den Mittelpunkt gestellt, um zu
vermeiden, dass man am Kundenwunsch vorbei entwickelt oder Anderungen der

Anforderungen erst spit entdeckt werden.’

Agile Ansitze erhalten immer mehr Aufmerksamkeit in der Produktentwicklung un-
terschiedlichster Branchen. Der Grund fiir diesen Trend ist die steigende Komplexitét
von Projekten, da vorhersagbare Projekte immer mehr automatisiert werden. ' Weitere
Bereiche, in denen agile Methoden eine wachsende Aufmerksamkeit erfahren, ist der

Bildungsbereich, die Produktion und das Gesundheitswesen. !!

Das PMI®, PRINCE2® und das IPMA®!? zihlen zu den groBten PM-Zertifizierungs-
anbieter weltweit. Anhand der neuen Zertifizierungsangebote wie PM Agile Certified
Practitioner®'3 und PRINCE2 Agile® Practitioner'* ist die steigende Relevanz agiler
PM-Methoden zu erkennen. ' Seit 2013 gibt es bei der GPM'® die Fachgruppe ,,Agile
Management®. Sie haben ihre Vision wie folgt formuliert: ,,Wir etablieren gemeinsam
mit Nutzern brancheniibergreifende agile Arbeitsmodelle fiir die Wertschopfung der
Zukunft“. '” Agile Methoden sind daher nicht nur ein Thema in der Software-
entwicklung. Seit 2013 verdffentlicht das PMI fast jéhrlich Guides ergidnzend zum
Standard PMBOK® Guide. Sie beinhalten praktische Beispiele und eine Vertiefung
von ausgewdhlten Themen. 2017 wurde das Thema Agilitdt ausgewahlt und auch die
nichste Version des PMBOKSs soll einen stirkeren Fokus auf agile PM Methoden
haben. '® Der ,,Agile Practice Guide* fokussiert die Anwendung auBerhalb des
Softwarebereiches, weil agile Arbeitsweisen in vielen Industriezweigen eine
wachsende Akzeptanz erfihrt. ! Als Griinde fiir die Erweiterung der Zertifikate
werden u.a. die steigende Relevanz agiler Arbeitsmethoden in der Automobilbranche

und ihren Zulieferern angegeben. 2’

8 Vgl. PMI & Agile Alliance, Agile Practice Guide 2017, S.7

% Vgl. Pfeffer, J., Produktentwicklung Lean & Agile, 2020, S.70
10yl PMI & Agile Alliance, Agile Practice Guide 2017, S.7

Vgl ebd. S.1

12 International Project Management Association

3Vgl. Project Management Institute Inc., PMI Agile Certified Practitioner, 2020
14 Prince2, agile training, 2020

15 Vgl. Wagner, E., Wege zur Projektmanagement-Zertifizierung, 2019
16 Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement. Mitglied der IPMA
17 GPM & IPMA, Ziele der FG Agile Management 2017

18 Vgl. Master of Project Academy, 2020

19 Vgl. PMI & Agile Alliance, Agile Practice Guide 2017, S.4

20 Vgl. GPM & IPMA, Ziele der FG Agile Management, 2017
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Dass Unternehmen sich mit neuen Arbeitsweisen beschéftigen, zeigt eine Studie von
Accenture plc?! mit ca. 5000 Befragte aus Deutschland, Osterreich & der Schweiz.
Agiles PM und agile Entwicklung wurden hdufig als relevante Arbeitsmethoden
genannt. Auch das ,,Design Thinking* und ,,Open Innovation* spielen eine Rolle. Der

Begriff ,,Lean Startup® ist weniger hiiufig genannt.*?

Ein Blick auf den Maschinenbau in Deutschland zeigt Schwachstellen der
Entwicklungsarbeit. ,,38,5% aller Forschungs-, Entwicklungs- und Konstruktions-
abteilungen verfehlen ihre Projektziele”.?*Viele Maschinenbauer schaffen es nicht,
Probleme bereits in frithen Projektphasen zu erkennen und zu 16sen. Eine mdégliche
Ursache ist, dass die Kundenbediirfnisse nicht ausreichend verstanden worden sind.
Im agilen Mindset wird die Wertschopfung fiir den Kunden die hochste Prioritét
zugewiesen. So heiflt es in den Prinzipien des agilen Manifests: ,,Our highest priority
is to satisfy the customer through early and continuous delivery of valuable

software.”?*

Laut einer weiteren Studie aus eintausend befragten Unternehmen aus dem Bereich
der Industrie und industrienahen Dienstleistungen seien 50% der deutschen Unterneh-
men nicht innovationsfreudig: ,,Hier fehlen vor allem Risikobereitschaft und eine In-
novationskultur, die Mitarbeiter ermutigt, neue Wege zu gehen.“? Eine Ursache fiir
geringe Innovationsraten sei die Komplexitit von gro3en Unternehmen. Sie sind, im
Gegensatz zu Startups, weniger flexibel bei der Umsetzung von individuellen Kun-
denwiinschen. Ein agiles Mindset soll grofere Unternehmen dabei helfen, wettbe-
werbsfihig zu bleiben.?® Einige Unternehmen sehen mit agilen Methoden im Bereich
des Intrapreneurships?’ ein groBes Potenzial ihre Innovationskraft zu steigern. Zum
Beispiel stellt Adobe und Swisscom ihr Methoden-Set (Kickbox) als Open Source zur
Verfiigung.?® Die Deutsche Bahn, Bosch und Driiger sind Beispiele fiir Unternehmen,
die mit der Innovation-Kickbox ihren Innovationsprozess verdndert haben. In dieser

Box sind Schulungsmaterial und Werkzeug fiir die Anwendung agiler Methoden, wie

2! public limited company (britische Rechtsform analog zur GmbH)

22 Vgl. Accenture Strategy & Statista, Welche der folgenden Arbeitsmethoden sind in Ihrer tiglichen
Arbeit fiir Sie relevant? 2019

2 Staufen & VDMA, Lean Development im deutschen Maschinenbau, 2015

24 Agile Alliance, principles, 2001 [06.06.2020]

25 Schmidt, A. G., Tradition statt Disruption: Deutsche Unternehmen investieren nicht genug in die Zu-
kunft, 2019

26 Vgl. PMI & Agile Alliance, Agile Practice Guide 2017, S.3

27 unternehmerisches Verhalten von Mitarbeitern in Unternechmen

28 Vgl. Kickbox Foundation, 2020



,Lermne Lean Startup®, ,,Design Thinking* & ,,Lean Canvas“ vorhanden. Sie sollen

dabei Helfen die Ideen von Mitarbeiter zu konkretisieren und systematisch zu testen.?’

Es liegen auch kritische Meinungen zu agilen Methoden in der Produktentwicklung
vor. Agile Methoden fiihren zu hoheren Kosten und ldngerer Entwicklungsdauer und
eignen sich nur fiir Forschungsprojekte und Dienstleistungsentwicklungen. Im Bereich
der Konstruktion und anderer Ingenieurprojekte haben sie keinen effizienzsteigernden
Effekt.?* Reinertsen weist darauf hin, dass in der Praxis der Produktentwicklung
bereits agile Methoden, wie z.B. die iterative Herangehensweise bei der Definiton der
Anforderungen aus dem best pratice heraus angewendet werden. Was aber fehle, ist
das Wissen iiber die dahinter liegenden Mechanismen, damit man es auch auf andere

Situationen ausweiten kann.>!

Die Befiirworter agiler Methoden sagen eine Wandlung voraus, in der traditionelle PM
Methoden komplett von agilen Methoden ersetzt werden. Es liegen
Untersuchungsergebnisse vor, die agile Methoden auf ihren Nutzen auf3erhalb der IT-
Entwicklungen hin analysieren. Das Ergebnis dieser Untersuchung ist, dass agile
Methoden in Forschungsprojekte und in der Entwicklung von Dienstleitungen, aber

nicht in Konstruktions- oder andere Engineeringentwicklungen vorteilhaft sind.??

Cooper sieht bei der Einbindung schneller Feedbackschleifen und Sprints in der
Entwicklung physischer Produkte, wie zum Beispiel Maschinen und Lebensmittel
Hindernisse, weil sich die Entwicklung nicht in kleinste unabhéngige Teile aufspalten

lisst, wie es in Softwareentwicklungen der Fall ist.*?

1.2 Zielsetzung

Ziel dieser Arbeit ist auf Basis des aktuellen Forschungsstandes exemplarisch einen
PEP Prozess und dazugehorige PM-Prozesse zu optimieren, indem die Eignung agiler
Methoden untersucht wird. Damit wird ein Beitrag zur Bewertung agiler Methoden
hinsichtlich ausgewéhlter Optimierungsfaktoren aulerhalb der Softwareentwicklung

geleistet.

2 Vgl. MAK3it GmbH, 2020

30Vgl. Stare, A. Agile Project Management- A Future Approach to the Management of Projects?
2013, S.53

31'Vgl. Reinertsen, D. G., The Principles of Product Development Flow, 2009, S.1f

32 Vgl. Stare, A., Agile Project Management — A future approach to the management of projects? in
Dynamic Relationships Management Journal, 2013, S.53

33 Vgl. Cooper, R. G., What’s Next After Stage-Gate, 2014, S.25
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Konkret wird im Rahmen dieser Arbeit die folgende Forschungsfrage bearbeitet:

Welchen Nutzen haben agile Methoden fiir die Produktentwicklung auferhalb der

Softwareentwicklung?

Darauf aufbauend wird die zweite Forschungsfrage bearbeitet, die ein konkretes Kon-

zept erschliefen soll:

Wie kénnen agile Methoden in Unternehmen auflerhalb der Softwareentwicklung die
Innovationskraft stirken und Verschwendungen im Produktentwicklungsprozess redu-

zieren?

Die folgenden Fragen konkretisieren die Forschungsfragen und zeigen die Grenzen

auf:

e Welche Arbeitsweisen und Prozesse sind in der Produktentwicklung von Unter-
nehmen zu beobachten, die ihre finanziellen Risiken allein tragen?>*

e Welche typischen Ursachen von Verschwendungen in der Produktentwicklung
sind bekannt?

e Welche Trends in der Arbeitsweise sind zurzeit zu beobachten und was sind die
Ursachen fiir die Entstehung dieser Trends?

e Welche Methoden, Prozesse und Kultur fordern die Entstehung von innovativen
und kundenorientierten Losungen?

e Wie dndert sich ein PEP von der Initiierung bis zur Produktion-Stabilitit bei der
Anwendung agiler Methoden und welche Voraussetzungen sind fiir eine
erfolgreiche Umsetzung notwendig (Fallbeispiel: Hermes-Schleifmittel GmbH)?

Das strategische Portfoliomanagement setzt wichtige Voraussetzungen dafiir, dass die

Prozesse in der Produktentwicklung in Anbetracht der Ressourcen in einem optimalen

Fluss sind. ¥ Dieser Aspekt, sowie nationale und internationale Gesetze und

Regelungen werden im Rahmen dieser Arbeit nicht in der Konzeptentwicklung

mitberticksichtigt.

34 Dies ist der Fall, wenn es sich nicht um Unternehmen handelt, die zur Gruppe der Spitzentechnologien
gehoren. Diese haben einen besseren Zugang zu staatlicher Férderung und tragen die Kosten somit nicht
allein.

33 Vgl. Leopold, K., Agilitit neu denken: Warum agile Teams nichts mit Business Agilitéit zu tun haben
2018, S.80



1.3 Vorgehensweise

Zur Beantwortung der ausgewéhlten Forschungsfragen werden sowohl theoretische

als auch empirische Forschungsmethoden ausgewahlt.

Es werden zunéchst relevante, grundlegende Erkenntnisse aus dem Bereich der
Produktentwicklung und des PMs strukturiert dargelegt. Zusammen mit der aus der
Literatur bekannten Optimierungspotenzialen, wird die Basis flir den Entwurf eines
Optimierungskonzeptes fiir ein Beispielunternechmen gelegt. Fiir die Produkt-
entwicklung des Unternehmens Hermes-Schleifmittel GmbH *® wird ein Konzept
entwickelt, mit der unter Anwendung agiler Methoden die ausgewéhlten Leistungs-
kennzahlen optimiert werden sollen. Die Leistungskennzahlen fiir den
Produktentwicklungsprozesse, sowie der verwendeten PM-Methoden werden im
Konzept diskutiert und ausgewdhlt. Zur Identifikation geeigneter Optimierungsziele
wird eine Analyse der Ausgangssituation durchgefiihrt, um Optimierungspotenziale
aufzuzeigen und zu untersuchen, inwieweit bereits agile Methoden in Anwendung sind.
Die strukturierte Darlegung der ausgewéhlten Themen werden zur Ableitung von
Kategorien fiir die qualitative Inhaltsanalyse von Experteninterviews verwendet. Die

Interviews dienen der Verifikation des erarbeiteten Konzepts.

Fir die Konzeptverifikation werden vier Experteninterviews durchgefiihrt, die
anschliefend mit Hilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet werden. Die
Ergebnisse der Untersuchung werden zur Revision des Konzeptes genutzt, sodass

Handlungsempfehlungen als Ergebnisse hervorgehen.

2. Projektmanagement und Produktentwicklungspro-
zesse

In diesem Kapitel werden die Grundlagen fiir die Konzeptentwicklung geschaffen,
indem zentrale Begriffe der Produktenwicklung und des Projektmanagements definiert
werden, die fiir die vorliegende Arbeit relevant sind. Im Bereich PM sind agile

Methoden dargestellt, die im Kontext der Produktentwicklung Anwendung finden.

36 Im Folgenden abgekiirzt mit Hermes



2.1 Management und Lebenszyklen von Projekten

Nach dem internationalen Standard des PMI ist ein Projekt als einmalig, zeitlich
begrenzt und mit einzigartigem Resultat definiert. > Mit der Eigenschaft der
Einmaligkeit gehen aus mangelnder Erfahrung Unsicherheiten einher, die einen Teil
der MafBnahmen nicht vorhersagbar machen.*® Projekte haben das Merkmal, dass die
beziiglich Zeit und Ressourcen, als auch durch ihren organisatorischen und rechtlichen
Rahmen begrenzt sind. * Der FEinsatz von Projektmanagement in
Produktentwicklungsprojekte hat nicht nur den Nutzen, die Begrenzungen hinsichtlich
Termine und Kosten einzuhalten. Auch die Zusammenfiihrung unterschiedlicher
Sichtweisen zur klaren Zieldefinition wird durch Projektmanagement unterstiitzt. *°
Fiir Produktentwicklungen werden die Zielkosten und die Produktanforderungen
festgelegt. Der Projektumfanges wird strukturiert und bis in die letzte Stufe als
Arbeitspakete definiert. ! Eine weitere Aufgabe ist die Schaffung eines Gleich-
gewichts zwischen einem definierten Vorgehensmodell und der Umgang mit

Verinderungen. *?

Phasenmodelle bzw. Projektlebenszyklen werden nach PM-Prozesse oder nach ihrer
logischen Abfolge beschrieben. Ein Projektlebenszyklus nach PM-Prozesse ist der Ab-

bildung 1 zu entnehmen.

[ Startphase ][ Planungsphase ]

[ Koordinationsphase 1 ]
[ Durchfithrungsphase 1 ]

[ Koordinationsphase 2 ]
[ Durchfithrungsphase 2 ]

L. ]

[ Abschlussphase ]

Abbildung 1: Projektlebenszyklus nach PM-Prozesse.*

37 Vgl. Project Management Institute Inc., PMBOK® Guide 6th Edition, 2017, S.4

38 Vgl. Patzak, G. & Rattay, G., Projekt Management. Leitfaden zum Management von Projekten Pro-
jektportfolios und projektorientierten Unternehmen, 1998, S.19

3 Vgl. ebd. S.20

40'Vgl. ebd. S.32

41'Vgl. Erlenspiel, K. & Meerkamm, H., Integrierte Produktentwicklung, 2017, S.269

42 Vgl. Patzak, G. & Rattay, G., Projekt Management. Leitfaden zum Management von Projekten Pro-
jektportfolios und projektorientierten Unternehmen, 1998, S.32

43 Eigene Abbildung in Anlehnung an Patzak, G. & Rattay, G., Projekt Management. Leitfaden zum
Management von Projekten Projektportfolios und projektorientierten Unternehmen, 1998, S. 27
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Nach der Startphase kommen die Planung- und Durchfiihrungsphasen, sowie
Koordinationsphase, die sich im Projekt wiederholen, bis das Projekt in die Abschluss-
phase kommt.** Innerhalb der Koordinationsphase wird die Phase davor beurteilt,
indem die vorliegenden Daten mit den Zieldaten abgeglichen, Konsequenzen von
Abweichungen analysiert und ggf. SteuerungsmafBnahmen eingeleitet werden. Fiir die

darauffolgende Phase werden Ziele und Strategien abgeleitet, sowie Pline erstellt.*

In Tabelle sind die Wissensgebiete abgebildet, die aus dem PMI hervorgehen und eine

PM-Methoden in Kategorien einordnen.*®

Tabelle 1: Wissensgebiete im Projektmanagement.

Wissensgebiet | Definition

Integration Beinhaltet alle Prozesse, zur Integration und Koordination aller PM Aktivitdten
und Prozesse.

Scope Beinhaltet alle Prozesse, die den Umfang sicherstellen und begrenzen, um das
Projekt erfolgreich abzuschlieBen.

Schedule Beinhaltet alle Prozesse, die zur Einhaltung der terminlich vereinbarten Fertig-
stellung des Projektes gehoren.

Cost Beinhaltet alle Prozesse der Planung, Schéitzung, Budgetierung, Finanzierung,
des Kostencontrollings, die zur Einhaltung des genehmigten Budgets durchge-
fithrt werden.

Quality Beinhaltet alle Prozesse, die zur Einhaltung unternehmensinterner Qualitdtsan-
forderungen beziiglich des PM und des Produktes verwendet werden.

Ressource Beinhaltet alle Prozesse zur Identifizierung, Akquirieren und Managen der Res-
sourcen, um das Projekt erfolgreich abzuschlieen.

Communication | Beinhaltet alle Prozesse, die fiir eine rechtzeitige und angemessene speichern,
verteilen und steuern von Informationen sichern.

Risk Beinhaltet alle Prozesse, die die Risiken im Projekt steuern.

Procurement Beinhaltet alle Prozesse, die fiir den Einkauf von Produkten oder Dienstleistun-
gen erforderlich sind, die von auflerhalb des Projektteams benétigt werden.

Stakeholder Beinhaltet alle Prozesse zur Identifikation und Analyse von Stakeholder, sowie
den angemessenen Umgang mit diesen.

Das Produkt, die Industrie und Unternehmensvorgaben bestimmten die Gestaltung des

Projektlebenszyklus. 47 Projektlebenszyklen, dessen Phasen nach ihrer logischen

4 Vgl. Patzak, G. & Rattay, G., Projekt Management. Leitfaden zum Management von Projekten Pro-
jektportfolios und projektorientierten Unternehmen, 1998, S. 27

4 Vgl. ebd. S.29

46 Vgl. Project Management Institute Inc., PMBOK® Guide 6th Edition, 2017, S.24

47 Vgl. Mulcahy, R. et al. PMP® Exam Prep, 2018, S.59
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Dekomposition der Arbeitsschritte benannt werden, enden hdufig mit einem
Meilenstein. An diesen Stellen werden die vorher definierten Projektleistungen
gemessen und die wirtschaftliche Situation (z.B. Umsatzpotenzial, Herstellkosten etc.)
des Projektes aktualisiert, damit eine Entscheidung iiber das weitere Projektvorgehen
getroffen werden kann.*® Die Bezeichnung und die Anzahl der Phasen hingen vom
Kontext ab. In Abbildung 2 ist ein Beispiel aus dem VDI dargestellt. Fiir die Phase-
Gates sind Rauten abgebildet.

[ Auftragskléirung’AngebotserstellungQ Realisierung’ Ausliefemng’ nac}i)rceoajri)it-itung ]

Abbildung 2: Beispiel fiir ein Phasenmodell in der Entwicklung von Sondermaschinen im Ma-
schinenbau.¥

Das Beispiel in Abbildung 2 stellt einen sequenziellen Ablauf dar. Die Phasen kénnen
sequenziell, iterativ oder iiberlappend sein.>® Eine Phase ist iterativ, wenn Ergebnisse
und Erkenntnisse, die wihrend der Projektdurchfiihrung entstehen, genutzt werden
und den urspriinglichen Plan verdndern. Projektlebenszyklen bewegen sich innerhalb
eines Kontinuums zwischen den zwei Extremen - sequenziell und agil. Der mittlere
Weg besteht aus einer Mischung beider Ansitze und wird als hybrid bezeichnet.’! In
der Uberlappung von Phasen wird ein Potenzial zur Zeitersparnis gesehen, aber auch
eine Verbesserung des Engagements aller Beteiligten. Die Verantwortlichkeiten sind
nicht nach Funktionen aufgeteilt und die ganzheitliche Losung von Problemen kommt
stirker in den Fokus.* Die rollierende Planung ist in der Praxis ein weit verbreitetes
Vorgehen. Sie bezeichnet die Aktualisierung des Plans, sobald neue Informationen
vorliegen. Es wird empfohlen, die Aktualisierung alle paar Wochen vorzunehmen.>?
Im PMI Standard wird die rollierende Planung zum Beispiel im Prozess ,,Create WBS*,
welches dem Wissensgebiet ,,Scope zugehort, explizit angeraten. Die WBS beinhaltet
das Zersetzen der Arbeitspakete von grob nach fein. Um die Dekomposition effizient
zu gestalten, werden nur aktuelle und angrenzende Pakete im Detail strukturiert. Im

klassischen PM ist mit der WBS der Umfang festgelegt und damit fix.>* Das zeigt,

“ Vgl. Project Management Institute Inc., PMBOK® Guide 6th Edition, 2017, S.547

4 Eigene Darstellung in Anlehnung an VDI, Entwicklung technischer Produkte und Systeme VDI
2221 Blatt 1, 2019, S.33

0 Vgl. Project Management Institute Inc., PMBOK® Guide 6th Edition, 2017, S.547

51'Vgl. Project Management Institute Inc. & Agile Alliance, Agile Practice Guide, 2017, S. 19

52 Vgl. Takeuchi, H. & Nonaka, I., The new new product development game, 1986, S. 141

53 Vgl. Rothman, J., Manage It! Your Guide to Modern, Pragmatic Project Management, 2007

34 Vgl. Project Management Institute Inc., PMBOK® Guide 6th Edition, 2017, S.160
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dass in der Praxis von sequenziellen Projektlebenszyklus eine iterative Herangehens-

weise vorzufinden ist.

r'y
<
(&) . H
o inkrementell agil
(]
=
S
(%]
oo
C
5
—
(]
o
[
<
w sequenziell iterativ
-
(0]
oo >
gering Anderungsgrad hoch

Abbildung 3: Projektlebenszyklus als Kontinuum.>*

Die Abbildung 3 zeigt, welche Ansiitze in Abhingigkeit der Anderungsrate und des
Anderungsgrads sich am besten eigenen. Sequenzielle Vorgehensweisen sind fiir
Umgebungen mit fixen Anforderungen geeignet. Wenn klar ist, was die Ziele im
Projekt sind, wird zu Beginn ein Plan erstellt und dieser durchgefiihrt. Das Ergebnis
liegt am Ende vor und das Projekt wird abgeschlossen. Sobald in den
Projektanforderungen eine Dynamik vorliegt, weisen inkrementelle, itrerative und
agile Ansitze Votreile auf. Treten oft Anderungen der Anforderungen auf, dessen
Auswirkungen gering sind, wird der Inkrementelle Ansatz angeraten. Das Ziel ist, oft
kleine Ergebnisse zu liefern, um am Schnelligkeit zu gewinnen. Der Kunde erhilt
fertige Produkte als Zwischenergebnis. Verdndern sich Anforderungen nicht oft, aber
so, dass im Projekt starke Anpassungen vorgenommen werden miissen, wir der
iterative Ansatz empfohlen. Das Ziel ist, die Anforderungen zu treffen und die Schritte
im Projekt werden so lange wiederholt, bis ein positives Kundenfeedback erfolgt. Der
Kunde erhilt sein Produkt, wie im sequenziellen Ansatz, am Ende des Projektes. Das
rein agile Vorgehen wird fiir den Fall einer hohen Frequenz und eines hohen Grades
von Anderungen empfohlen. Das agile Vorgehen ist eine Verbindung aus iterativen
und inkementellen Ansétzen. Das Projekt liefert fertige Liefergegenstinde und nutzt

das Kundenfeedback friih im Projekt. Der Unterschied zwischen dem inkrementellen

35 Eigene Darstellung in Anlehnung an Project Management Institute Inc. & Agile Alliance, Agile
Practice Guide, 2017, S. 19
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und dem agilen Vorgehen ist, dass der Fokus beim inkrementellen Vorgehen auf die
Schnelligkeit gelegt wird. Wohingegen das agile Vorgehen stirker auf den
Kundennutzen ausgerichtet ist und die Liefergegenstinde die Kundenanforderungen

besser treffen.>°

Hybride Ansdtze werden danach charakterisiert, ob adaptive und vorhersagbare An-
sitze nacheinander oder parallel angewendet werden.>’ Die Abbildung 4 zeigt zwei

Beispiel von Anordnungen entlang des Projektlebenszyklus.

L) Die ersten Phasen im Projekt werden nach dem rein agilen Ansatz bearbei-
tet und es folgt der sequenzielle Ansatz.

II.)  Agile und sequenzielle Ansitze werden parallel verwendet.

L. [ agil I sequenziell ]

. : Projekt -
‘ Auftragsklarung ’Angebotsetstellung ’ Realisierung ’ Auslieferung ’ nachbejaetbeitung ’

1L [ sequenziell |
[ agil |

Abbildung 4: Beispiele fiir Hybride Modelle.

Im nichsten Kapitel werden auf die Produktentwicklungsprozesse und die dahinter
liegenden Ansitze eingegangen.

2.2 Produktentwicklungsprozesse und seine Varianten

Nach der aktuellen Richtlinie des VDI ist der Produktentwicklungsprozess ein ,, inter-
disziplindrer Unternehmensprozess zur Entwicklung eines marktfdhigen Produkts, ba-
sierend auf der Definition initialer Ziele und Anforderungen an das Produkt, die im

Lauf des Prozesses kontinuierlich weiterentwickelt und iterativ angepasst werden. “>®

Der Prozess von der Idee bis zur Auslieferung eines fertigen Produktes wird als Pro-
dukterstellungsprozess bezeichnet.>’Der Produktentstehungsprozess ®’beriicksichtigt
die Planung, Entwicklung und Produktionseinfithrung des Gesamtprozesses. In dieser

Arbeit wird der Fokus auf den Teilprozess der Produktentwicklung gelegt.

56 Vgl. Project Management Institute Inc. & Agile Alliance, Agile Practice Guide, 2017, S.18
7Vgl. ebd. S.27

58 VDI, Entwicklung technischer Produkte und Systeme VDI 2221 Blatt 1 2019, S.8

39 Vgl. Erlenspiel, K. & Meerkamm, H., Integrierte Produktentwicklung 2017, S.198

0 Vgl. VDI, Entwicklung technischer Produkte und Systeme VDI 2221 Blatt 1 2019, S.8
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Produktentwicklungsprozesse werden u.a. mit den Adjektiven konventionell ¢!,
integriert®?, agil®, lean® und flussbasiert® charakterisiert. Ein Produktentwicklungs-
prozess wird als konventionell oder auch sequenziell bezeichnet, wenn Elemente der
Produkterstellung nach der funktionalen Organisationsstruktur voneinander getrennt
und nacheinander erfolgen. Oft sind die Phasen eines Produktentwicklungsprozesses
nach Abteilungen benannt und nacheinander folgend.® Zum Beispiel beginnt die
Produktion mit seinen Aufgaben zur Industrialisierung, wenn das Produktdesign von

der Entwicklung abgeschlossen ist. Das Wasserfallmodell ist gleichbedeutend mit

konventionelle bzw. sequenzielle Vorgehensmodelle.®’

Die integrierte Produktentwicklung besteht aus den vier Feldern: Mensch, Methodik,
Organisation und Technik. Der Produktenwicklungsprozess gehort z.B. neben dem
PM zum Feld Organisation. Es ist ein Paradigmenwechsel von der Elementarisierung
zur Integration in den Ingenieurswissenschaften festzustellen. Statt der Betrachtung
einzelner Elemente ist die Synthese von unterschiedlichen Wissensbereichen im Fokus.
Auch die Umwelt, der Mensch und der gesamte Lebenslauf der Produkte und Prozesse

riicken in den Vordergrund.®

In Abbildung 5 sind die Lebenszyklen eines PEP Prozesses nach den unterschiedlichen

Projektlebenszyklen (siche Kapitel 2.1) dargestellt.

61 'Vgl. Erlenspiel, K. & Meerkamm, H., Integrierte Produktentwicklung 2017, S.198
2Vgl. ebd., S.233

63 Vgl. Pfeffer, J., Produktenteicklung Lean & Agile, 2020, S.158

4 Vgl. Liker, J. K. & Morgan, J. M., The Toyota Product Development System 2006, S.5
65 Vgl. Reinertsen, D. G., The Principles of Product Development Flow 2009, S.3

% Vgl. Erlenspiel, K. & Meerkamm, H., Integrierte Produktentwicklung 2017, S.211

7 Vgl. Project Management Institute Inc., PMBOK Guide 6th Edition, 2017, S.135

68 Vgl. Erlenspiel, K. & Meerkamm, H., Integrierte Produktentwicklung 2017, S.242
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Abbildung 5: Lebenszyklen von Produktentwicklungsprozessen.®

Wie oft eine Schleife durchgefiihrt wird, hingt beim agilen PEP Prozess von der
Kundenzufriedenheit ab. Wenn alle geforderten Funktionen des Produkts erfiillt
werden, ist die Entwicklung beendet. Die GréBe einer Schleife hiangt davon ab, ob es
sich um einen iterativen oder einem flussbasierten agilen Ansatz handelt. Ein Prozess
ist iterativ, wenn eine fixe Dauer fiir einen Iterations-Durchlauf festgelegt wird.
Flussbasierte Vorgénge variieren in ihrer Dauer, da der Fokus auf die entwickelte
Funktion gelegt wird.”® Die Gesamtzahl der Aufgaben pro Iteration wird bewusst
limitiert, damit Fehler und Probleme friih erkannt werden und sich nicht

fortpflanzen.”!

Meilensteine definieren das Ende eine Phase und werden sowohl im Wasserfallmodell
als auch in der agilen Produktentwicklung verwendet. Sie unterscheiden sich vom
Wasserfallmodell dahingehend, dass sie ein fertiges Produktinkrement oder Produkt-
zwischenzusténde beinhalten. Eine fertige Zeichnung eines Designs ist zum Beispiel

kein ausreichendes Kriterium fiir einen Meilenstein.”?

Der Begriff Lean Product Development’® ist auf den Prinzipien von Toyota auf Basis

der Lean Production entstanden’* und zeichnet sich durch den starken Kundefokus und

% Eigene Darstellung in Anlehnung an Project Management Institute Inc. & Agile Alliance, Agile
Practice Guide, 2017, S.21

0 Vgl. PMI & Agile Alliance, Agile Practice Guide 2017, S.24

1'Vgl. ebd. S.25

2 Vgl. Pfeffer, J., 2019, Grundlagen der Produktentwicklung, S.118

73 im Folgenden als LPD bezeichnet

74 Liker, J. K. & Morgan, J. M., The Toyota Product Development System 2006, S.5
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die Verbesserung des Wertstromes durch die Vermeidung von Verschwendung aus.”
Reinertsen grenzt die flussbasierte Entwicklung vom LPD ab. Er sieht zwar Gemein-
samkeiten in dem Ziel, einen Fluss zu erreichen, aber auch gro3e Unterschiede. Die
Produktionsumgebung, in der die Lean Philosophie entstanden ist, unterscheidet sich
in der Vorhersagbarkeit, in der Homogenitidt von Verzogerungskosten und in der
Dauer von Aufgaben wesentlich von der Entwicklungsumgebung. Das Prinzip des
First-in-First-out ist ebenfalls nicht in der Entwicklung vorzufinden, da die Aufgaben

nicht homogen sind.

Aus diesen Griinden verwendet Reinertsen bewusst nicht die Bezeichnung LPD fiir
seine Ansitze.”® Das Gedankengut von Reinertsen wird aufgrund der Parallelen insge-
samt dennoch oft mit Lean Development in Verbindung gebracht.”” Seine Ansitze

werden in agilen Vorgehensmodelle aufgegriffen. ’®

2.3 Agile Methoden in der Produktentwicklung

Dieses Kapitel umfasst zentrale Begriffe des agilen Ansatzes und beschreibt ausge-
wihlte agile Methoden, die im Konzept verwendet werden. Dabei sollen nicht nur die

Methoden, sondern die dahinter liegende Denkweise beschrieben werden.

2.3.1 Agile Mindsets

Das Agile Manifest ist 2001 fiir den Bereich der Softwareentwicklung von Ken
Schwaber und Jeff Sutherland, sowie fiinfzehn weitere erfahrenen
Softwareentwicklern verfasst worden. Es besteht aus vier Werten und sechzehn

Prinzipien.
Die vier Werte sind die Folgende:

1. Menschen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge.

2. Funktionierende Software ist wichtiger als eine umfassende Dokumentation.

3. Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als die urspriinglich formulier-
ten Leistungsbeschreibungen

4. Eingehen auf Verdanderungen ist wichtiger als das Festhalten an einem Plan.

5 Vgl. VDI, Entwicklung technischer Produkte und Systeme VDI 2221 Blatt 1, 2019, S. 7
76 Vgl. Reinertsen, D. G., The Principles of Product Development Flow, 2009, S.2

7 Vgl. Pfeffer, J., Grundlagen der Produktentwicklung, 2019, S.46

8 Vgl. Pfeffer, J., Grundlagen der Produktentwicklung, 2019, S.163
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Agile Methoden ist ein Uberbegriff fiir eine Reihe von Methoden und kann auch je
nach Situation als ein Rahmenwerk verstanden werden.”® Die Ersten, die den Scrum
Begriff verwendet haben waren Takeuchi und Nonaka. Sie haben die Grundlage fiir
den Scrum Prozess gelegt, der spidter von Sutherland und Schwaber fiir die
Softwareentwicklung entwickelt worden ist. 8 Der Prozess wird in
Produktentwicklung mit Scrum 2.3.3 ndher betrachtet. Takeuchi und Nonaka haben
aus ihrer empirischen Analyse unterschiedlicher Unternehmen aus Japan und USA die

folgenden sechs Charakteristiken fiir Scrum definiert:

e Built- in instability

e Self-organizing project teams

e Overlapping development phases
e Multilearning®

e Subtle control

e Organizational transfer of learning®!

Produktentwicklungen miissen nicht nur eine hohe Qualitdt einhalten, kosteneffizient
sein und sich von anderem Abgrenzen. Schnelligkeit und Flexibilitit sind
Anforderungen, die hinzukommen.® Perspektiven aus dem Design Thinking bewerten
die klassischen Vorgehensmodelle als iiberholt und innovationshemmend und sehen

den Bedarf fiir fundamentale Anderungen. Die Vision ist die folgende:

., Im Idealfall handeln motivierte interdisziplindre Teams in sich selbst organi-
sierende Netzwerkstrukturen. Ihre Arbeit basiert auf den Kundenbediirfnissen
und richtet sich danach aus, neue Dienstleistungen, Produkte, Geschdftsmo-
delle und Business Okosysteme zielgerichtet umzusetzen. Auf der Suche nach
der ndchsten groffen Marktopportunitdt bietet Design Thinking ein starkes
Mindset. Dieses ist stdandig weiterzuentwickeln und mit anderen Ansdtzen zu

kombinieren. <%

Agile Methoden in der Produktentwicklung zeichnen sich durch selbstorganisiertes

Arbeiten, einer getakteten Vorgehensweise mit héufigeren Liefergegenstianden,

" Vgl. Agile Alliance, 2001

80 Vgl. Pfeffer, J., Grundlagen der Produktentwicklung, 2019, S.66

81 Takeuchi, H. &Nonaka, 1., The new new product development game, 1986, S.138
82 Vgl Trott, P., Innovation Management and New Product Development, 2012, S.109
8 Vgl. Leifer, L. et al., Das Design Thinking Playbook, 2018, S.314
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dementsprechend hiufigeres Kundenfeedback sowie der Wille zur stidndigen Verbes-
serung aus. Mit diesen Charakteristiken sind Parallelen zwischen agil und lean zu be-

obachten.

Das TPS strebt eine optimale Effizienz des Gesamtprozesses und Qualitdt an und
betrachtet die Prozesse verstirkt aus der Sicht des Kundennutzens. Es ist nicht als
Methoden-Sammlung zu sehen, mit dessen Einsatz sich die Effizienz in der Produktion
steigern ldsst. Es ist vielmehr ein ganzheitlicher Ansatz, der sich auf alle Bereiche
iibertragen ldsst. Der Toyota Weg bezeichnet die Philosophie, den Menschen im
Mittelpunkt zu stellen und sie zu einer kontinuierlichen Verbesserung der Prozesse
ermuntern.3* Zum Beispiel wird das Pull-Prinzip aus dem TPS in agilen Arbeitsweisen

tSS

zur Steuerung des Arbeitsfluss verwendet.®> Das Pull-System ist das dritte Prinzip des

TPS und beschreibt ein nachfrageorientiertes System, so wie man es aus der Regal-

befiillung von Supermirkten kennt.%

Es wird auch von einem Paradigmenwechsel
gesprochen. Reinertsen vergleicht die Situation mit dem Paradigmenwechsel in der
Produktion durch die Toyota Lean Prinzipien, verwendet fiir seinen Ansatz aber den

Begriff flussbasiert, statt agil oder lean (siche Kalpitel 2.2).

Fir die Anwendung agiler Methoden in der Produktentwicklung werden in der
Literatur sowohl Reinertsen zusammen mit LPDS, als auch Takeuchi und Nonaka
zusammen mit Sutherland und Schwaber als maB3gebliche Vorreiter genannt, die das

Verstdandnis von agilem Methoden prigen.

2.3.2 Einsatzgebiete agiler Methoden

Zur Beurteilung, inwieweit agile Methoden passend sind, wird an vielen Stellen in der
Literatur die Stacey-Matrix zur Bestimmung des Komplexititsgrades verwendet.®” Es
liegen Hinweise vor, dass die Verwendung der urspriinglichen Darstellung und Inhalte
von Stacey nicht entspricht, da urspriinglich das komplexe Handeln als Antwort auf
unsichere Situationen gemeint war.*® Aus diesem Grund wird im Folgenden die Be-
zeichnung ,,Komplexitits-Bestimmungs-Matrix* gewihlt, da die Uberpriifung dieser

kritischen Betrachtung aus zeitlichen Griinden nicht abbildbar ist.

8 Vgl. Liker, J. K. & Morgan, J. M., The Toyota Product Development System, S.5

85 Vgl. Leopold, K., Agilitit neu denken, 2018, S.37

8 Vgl. Liker, J. K., Der Toyota Weg,2020, S.159

87 Vgl. PMI, Agile Practice Guide 2017, S.14

8 Vgl. Habermann, F. & Schmidt, K., Agiler Populismus oder gute Sache? Das Beispiel der Stacey-
Matrix, 2020
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Die Darstellung ist fiir den Einsatzbereich der Produktentwicklung so adaptiert, dass
auf der Ordinate die Anforderungen mit dem Vereinbarungsgrad und auf der Abszisse
die Technologie mit dem Unsicherheitsgrad abgebildet ist.* In Abbildung 6 ist die

Komplexitits-Bestimmungs-Matrix fiir Produktentwicklungen abgebildet.
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Abbildung 6: Komplexitits-Bestimmungs-Matrix fiir Produktentwicklungen.*®

Liegen zu einer Technologie viele Erfahrungen vor und liegt ein Verstindnis fiir
Ursache-Wirkung Beziehungen vor, dann befindet man sich im Diagramm auf der
Abszisse im linken Bereich. Wenn zusétzlich die Anforderungen bekannt und stabil
sind, wird die Situation als simpel bezeichnet, denn sowohl der Weg als auch das Ziel
sind klar. Die Ausgangsituation gehort zum Bereich ,,kompliziert”, wenn das die
Losung aus einem Gesamtsystem zusammengesetzt ist, welches aus vielen Teilen
besteht. Die Ursache-Wirkung-Beziehung zwischen der Vielzahl an Komponenten ist
aber bekannt. ! Das ermdglicht es Vorhersagen zu treffen, da auf Erfahrungen
zuriickgegriffen werden. Das bietet optimale Voraussetzungen fiir die Anwendung von
konventionellen PM Methoden, in der die Planung zu Beginn durchgefiihrt und dieser
umgesetzt und gesteuert wird.”? Der Ubergang zu , komplex* findet dort statt, wo zwar
Ursache-Wirkung-Beziehungen vorhanden, aber nicht verstanden sind. In diesem

Bereich entsteht Wissen wihrend der Umsetzung. Das passende Handlungsprinzip

8 Vgl. Pfeffer, J., Grundlagen der agilen Produktentwicklung 2019, S.21

% Eigene Darstellung in Anlehnung an Pfeffer, J., Grundlagen der agilen Produktentwicklung 2019,
S.21

91 Vgl. Pfeffer, J., Grundlagen der agilen Produktentwicklung, 2019, S.18

2 Vgl. ebd. S.19

17



lautet ,,probe-sense-respond* und an dieser Stelle werden agile Ansitze empfohlen.®
Verwendet man konventionelle Vorgehensmodelle im komplizierten Bereich, wird

viel Energie in die Planung investiert, obwohl eine geringe Planungssicherheit besteht.

Der Bereich ,,chaotisch® zeichnet sich dadurch aus, dass keine Ursache-Wirkung
Beziehungen vorliegen. Fiir den erfolgreichen Einsatz agiler Ansétze sollte zumindest

ein Teil der Eigenschaften erfiillt sein.”*

2.3.3 Produktentwicklung mit Scrum

In diesem Kapitel werden Grundlagen des Scrum-Prozesses als agile Methode vorge-
stellt, da es in einer fiir Hermes angepassten Variante im Konzept eingebaut ist. Dabei

stiitzt sich die Beschreibung hauptsichlich an den Ausfithrungen von Pfeffer.

Scrum wird als ein Rahmenwerk verstanden, welches Spielregeln fiir ein Team vorgibt.
Folglich entscheidet das Team, wie der Prozess im Detail aussieht. Die Grenzen bilden
einerseits das Produkt und andererseits die Rahmenbedingungen der Organisation.®
Das Zusammenspiel aus Transparenz, Uberwachung und Anpassung schafft Probleme
der Organisation aufzudecken und mit Hilfe von Scrum in kleinen Schritten anzuge-

hen. %

Der Prozess beginnt (siche Abbildung 7) mit dem Sprint Backlog, der Anforderungen

nach Prioritéten sortiert.”’

Produkt

Backlog

Verfeinerung
Standup

l el

LY LIE »& *
-. iz

Produkt Sprint Planung Sprint Backlog Sprint Sprint Review Sprint
Backlog Retros pektive

» _

Abbildung 7: Der Scrum Prozess.*®

% Vgl. ebd. S.20 und PMI, Agile Practice Guide 2017, S.14

% Vgl. Project Management Institute Inc. & Agile Alliance, Agile Practice Guide, 2017, S.16

% Vgl. Pfeffer, J., Grundlagen der agilen Produktentwicklung 2019, S.25

% Vgl. ebd. S.70

97 Vgl. ebd. S.72

%8 Eigene Darstellung in Anlehnung an Walter, F., der Scrum Prozess (und die 5 Aktivititen), 2020
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Der Product Owner”’ erstellt den Produkt Backlog auf Basis der Stakeholder, die eine
Produktvision liefern. Der Backlog wird so spét wie moglich detailliert ausgearbeitet,
damit Verschwendung vermieden wird. Im Produkt Backlog werden die hoch
priorisierten Elemente, die zuerst bearbeitet werden sollen, detailliert ausgearbeitet.
Alle anderen Elemente werden zu einem spéteren Zeitpunkt genauer beschrieben,
damit die Moglichkeit einer Verschwendung eliminiert wird. % Der Backlog wird
kontinuierlich verbessert und ggf. angepasst, sobald Anderungen vorliegen. Der
Verantwortliche fiir das Erstellen des Product-Backlogs ist der PO. Dieser hat im Team
die beste Vorstellung der Kundenwiinsche. !°! Fiir die Rolle des POs empfiehlt
Schrdder, ein Team aus Produktmanager, Systemingenieur und Projektmanager zu
wihlen, um der Breite und Tiefe an Anforderungen gerecht zu werden. %2 Der
Produktmanager ist fiir dem Marktblick, der Systemingenieur flir die Technik und der
Projektmanager fiir die Einhaltung der Projektbegrenzungen (Zeit, Budget, Umfang,

Qualitit, Risiken und Chancen'®) verantwortlich.!%

Die GroBle des Sprint Backlogs, also der geplante Umfang fiir den Sprint, wird
entsprechend der verfiigbaren Teamkapazitiit eingeplant. ! In der industriellen
Produktentwicklung ist es selten der Fall, dass die Teammitglieder ausschlieBlich fiir
das Entwicklungsprojekt eingeteilt sind.!’ Die Elemente des Sprint Backlogs sind
genau beschrieben und versténdlich, damit ein Entwicklungsteam die Sprint-Planung
beginnen und das Backlog in Arbeitspakete herunterbrechen kann.!” Der PO erklirt
dem Team die Backlog Elemente und stellt sicher, dass die Kundenanforderungen
verstanden sind. Das Entwicklungsteam plant die Tatigkeiten, die zur
Funktionserfiillung im Detail nétig sind.'%® Dauert ein Durchlauf des Scrum Prozesses
einen Monat, sollte die Planung maximal acht Stunden dauern.!'” Je nachdem, ob es
sich um einen iterativen oder einen flussbasierten Ansatz handelt, ist die Dauer eines

Durchlaufs fix bzw. variabel. Als Richtlinie werden Intervalle von zwei Wochen

% im Folgenden PO abgekiirzt

100 o], Pfeffer, Grundlagen der agilen Produktentwicklung, S.118
101'yg]. ebd. S.75

192 im Folgenden wird der Product Owner als eine Person beschrieben

103 Sjegelaub, J. M., Six (yes six!) constraints, 2007

104 Vgl. Schroder, A., Agile Produktentwicklung. Schneller zur Innovation - erfolgreicher am Markt,
2017, S.51

105 Vgl. Pfeffer, J., Grundlagen der agilen Produktentwicklung 2019, S.99
106 Vgl. Schroder, A., Agile Produktentwicklung, 2017, S.64

197 Vgl. ebd. $.87

108 Vg, ebd. S.74

109 Vgl ebd. .93
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vorgegeben, weil das Team sonst keinen schnellen Lerneffekt erzielt.!'° Ein Sprint ist
eine Entwicklungsiteration, in der vereinbarte Backlog-Elemente bearbeitet werden.
Das Entwicklungsteam legt den Umfang der Arbeit fiir eine Iteration fest. Der Scrum
Master unterstiitzt das Team bei der Umsetzung der Methodik und ist fiir die
Beseitigung von organisatorischen Hindernissen zustindig. !!' Sobald der Sprint
beginnt, trifft sich das Team téglich zum Standup, um einen kurzen und effektiven
Austausch zu ermdglichen. Das Entwicklungsteam und der Scrum Master sind die
erforderlichen Teilnehmer, um kurz einen Uberblick zu geben, was passiert, was
geplant ist und ob es Hindernisse in der Umsetzung gibt. In maximal fiinfzehn Minuten
werden kurz die vergangenen und anstehenden Aufgaben besprochen. Hindernisse,
Probleme oder Risiken werden vom Scrum Master gesammelt, um diese auflerhalb des
Standups zu 16sen, damit der eigentliche Zweck des Treffens nicht entfremdet wird.!!?
Das Meeting dient der Koordination und soll nicht als Status Meeting missverstanden
werden. !'3 Es entsteht eine hohe Transparenz, die zunichst als ungewohnt und
schwierig empfunden werden kann. Diese negativen Empfindungen kénnen mit
positiven Teamerfahrungen und gemeinsam erzielten Erfolgen beseitigt werden.'!'*
Am Ende einer Iteration liegt ein Produktinkrement'!'> vor, welches der PO im
Sprint Review bewertet. Ein funktionierendes Produktinkrement zu erstellen und zu
testen, ist in der Produktentwicklung anspruchsvoller als in der Softwareentwicklung.
Um dem grundsétzlichen Scrum-Framework entsprechend zu handeln, werden
alternative Definitionen eines Produktinkrements empfohlen. Prototypen, die nicht
voll funktionstiichtig sind, Simulationen oder Versuchsergebnisse werden als
Alternativen vorgeschlagen. Das Hauptziel ist, dass ein Feedback gegeben werden
kann.!'' In regelmiBigen Abstinden finden Retrospektiven statt, in dem das Team
Verbesserungen in der Zusammenarbeit festlegt. Auf Basis der Ergebnisse der
Retrospektive und des Sprint Reviews wird die ndchste Iteration geplant und der
Zyklus beginnt von vorne.!!” Retrospektiven miissen nicht nach einem Sprint Review

stattfinden. Die Hauptfunktion ist der Lerneffekt. Aus der zuriickliegenden Arbeit

110 yg], Agile Practice Guide, S.55

11yl ebd. S.164

112 Vgl. Agile Practice Guide S.53

113 Vgl. Pfeffer, J., Grundlagen der agilen Produktentwicklung, 2019, S.93

114 Vgl. Erretkamps, H., Wenn es auf Time-to-Market ankommt. Komplexe Produktentwicklungen mit
Agile und Lean beschleunigen. In: Projekt Magazin, Nr. 5, 2018

115 in Abbildung 7 als Geschenk-Symbol gekennzeichnet

116 Vgl. Pfeffer, J., Grundlagen der agilen Produktentwicklung, 2019, S.90

7 Vgl. ebd. S.75
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werden Verbesserungspotenziale offengelegt, die das Produkt oder den Prozess
betreffen. Zu diesem Zweck sollten die Retrospektiven nicht mehr als einige Wochen
zuriickliegen. Wie beim Standup ist die Retrospektive ein Meeting, in der Hindernisse
gesammelt werden, die der Scrum Master zusammen mit den Verantwortlichen
bestmdglich beseitigen sollte.!'® Eine Empfehlung ist, diese Liste mit Hindernissen,
die ihren Ursprung in organisatorischen Prozessen haben, 6ffentlich zu machen. Mit
der Transparenz kann nachverfolgt werden, was mit den identifizierten Problemen
passiert und ob eine Verbesserung erwartet werden kann. Auch wenn nicht alle
Hindernisse mit derselben Prioritét bearbeitet werden konnen, liefert dieses Vorgehen

119 Fiir

eine  Motivation weitere  Verbesserungspotenziale zu  finden.
Produktentwicklungen wird empfohlen, den Sprint-Zyklus mit Hilfe von 3 Monats-
Etappen in den PEP Prozess abzubilden. Damit werden Kapazititen sichtbar, die in
der Zukunft erforderlich werden. Eine Ubersicht aller Projekte hilft dabei,
Kapazititsengpésse zu lokalisieren und rechtzeitig eine Priorisierung vorzunehmen,

damit die Termine eingehalten werden konnen. '?°

2.3.4 Mit dem Lean Canvas zum Geschiftsmodell

In diesem Kapitel wird das Lean Canvas als agiles Werkzeug vorgestellt, da es zur

Verbesserung der Innovationskraft im Konzept fiir Hermes verwendet wird.

Das Lean Canvas ist eine Ubersicht zur schlanken Darstellung einer Geschiftsidee
welches anhand von neun Fragen die Bewertung einer Idee zuldsst. Es erfahrt aber
auch im Bereich des Projektmanagements an Beliebtheit.'?! Lean Startup bezeichnet
eine agile Vorgehensweise zur Entwicklung und Analyse von Geschéftsmodellen, so-
dass wenig Kosten entstehen. 2> Abbildung 8 zeigt den Prozess einer Geschiftsplan-

entwicklung mit den Prinzipen des Lean Startups.

Problem = Losung o Qualitativ = Quantitativ
verstehen definieren validieren verifizieren
Problem/Solution Fit | Product/Market Fit

Abbildung 8: Die Stufen einer Geschiftsmodellentwicklung vor der Skalierung.'?

118 ygl. Pfeffer, J., Produktentwicklung Lean & Agile, 2020, S. 268

19 Vgl. ebd. S. 269

120 Vgl. Schroder, A., Agile Produktentwicklung. Schneller zur Innovation - erfolgreicher am Markt,
Miinchen, 2017S.59

121 Vgl. Pinuts media + science Multimedia-Agentur GmbH, Lean Canvas: Kampagnenplanung auf
den Punkt gebracht, Berlin, 2020

122 Vgl. Leifer, L. et al., Das Design Thinking Paybook, 2018, S. 224

123 Eigene Darstellung in Anlehnung an Maurya, A., Running Lean, 2012, S.13
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Am Anfang wird das Problem analysiert, denn das grofite Risiko wird in der Fehl-
entwicklung gesehen. '>* Das verhindert Verschwendung, denn statt direkt einer
Losung nachzugehen, wird zunichst das Bediirfnis fiir eine Losung iiberpriift.! Ist
das Problem verstanden, wird das Product/Market Fit {iberpriift.'?® Hier ist das Ziel,
so frith wie moglich einen Prototypen zu bauen und das Kundeninteresse zu iiberpriifen.
Im optimalen Fall hat dieser Prototyp enthédlt ein Minimum an Funktionen, ist aber
bereits verkduflich. 12’ Ist das zum Beispiel aufgrund von zu hohen Kosten im
Verhiltnis zum Risiko nicht akzeptabel, werden alternativ das Erstellen eines
Kurzvideos empfohlen, welches das Kundenproblem und den Ldsungsansatz
beinhaltet. Diese Kurzbeschreibungen starten mit dem Kundenproblem und zeigen die

Idee, mit der das Problem geldst werden soll. 2

Bis zur Mitte der Priifung des Product/Market Fits, steht das qualitative Lernen im
Mittelpunkt. In kleinen Iterationen werden mit Hilfe des Lean Canvas sieche
(Abbildung 9) das Geschéftsmodell entwickelt und durch erste Interviews bewerten
und verbessert.'?’ Dafiir werden potenzielle Kunden qualitativ befragen. So werden
erste  Hypothesen {iberpriift und vermieden, dass Kundenbediirfnisse falsch

eingeordnet werden. '*°

124 Vgl. Maurya, A., Running Lean, 2012, S.8

125 Vgl ebd. 8.7

126 gl. cbd., .8

127 Vgl. cbd., S.8

128 Vgl. Leifer, L. et al., Das Design Thinking Playbook, 2018, S. 225
129 Vgl. Maurya, A., Running Lean, 2012, S.8

130vgl. ebd. S.8
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Problem Losung Allein- Unfairer Kunden-
stellungs - Vorteil segmente
merkmal

4 9
1 3 2
Schliissel- Vertriebs-
kennzahlen wege
8 5
Kostenstruktur Ertragsstruktur
7 6
Produkt Markt

Abbildung 9: Aufbau einer Lean Canvas. 13!

Die Losung wird in einer ersten Phase einer beliebigen Anzahl an Personen gezeigt,
ohne dass eine genaue Kundengruppenbeschreibung erfolgt. 32 Auf den Riick-
meldungen aufbauen ist ein quantitatives Lernen mdglich und es liegen ausreichend
Daten fiir eine Planung der Skalierung vor. An Stelle des klassischen Businessplans
wird ein kompakter Plan erstellt, der auf die wesentlichen Punkte des Lean Canvas
reduziert ist. Das Vorgehen setzt die Bediirfnisse des Kunden in den Fokus und fordert
die Entwicklung innovativer Produkte und Dienstleistungen. Auch wenn ein Produkt
technisch gesehen nicht exzellent ist, wird es in den Markt gegeben, damit ein frithes
Lernen gewihrleistet ist.'*? Bestenfalls ist die Ausstattung des Produktes mit dem
Alleinstellungsmerkmal und sonst wenig zusitzliche Funktionen, damit der Fokus auf
die Innovation gerichtet ist.!** Die Erkenntnisse zum Design, der Marktpositionierung
und der Preisgestaltung werden fiir die Uberarbeitung genutzt.'*> Die Entwicklung von
zusdtzlichen Funktionen findet zwar statt, aber nach dem Pull-Prinzip und
kontrolliert.!*® Fiir das Feld Kundensegmente im Lean Canvas wird ein ergéinzendes
Kundenprofil empfohlen, um die Kundenbediirfnisse besser zu verstehen. Neben

Zielgruppen und Fokuskunden wird auch ein idealer Kunde beschrieben. Zusitzlich

131 Eigene Darstellung in Anlehnung an Maurya, A., Running Lean, 2012, S.5
132 Vgl. Maurya, A., Running Lean, 2012, S.8

133 Vgl. ebd. S.113

134 Vgl. ebd., S.112

135 Vgl. ebd. S. 127

136 Vgl. ebd. S. 145

23



wird ein Kurzreport zu den Experimenten empfohlen, die einen Uberblick von

Iterationen ermdglicht. '’

In dieser Arbeit wird das Lean Canvas als Werkzeug in der Produktentwicklung ver-
wendet, um den Fokus auf innovative Produkteigenschaften zu lenken und Ver-
schwendung die wirtschaftlichen Aspekte regelméfig zu iiberpriifen. Damit werden

Vorteile der Startup-Denkweise auf reife Unternehmen {ibertragen.

2.3.5 Implementierung agiler Methoden

Fiir die erfolgreiche Einfiihrung agiler Methoden liegen aus der Praxis Erfahrungen
vor, die in diesem Kapitel zusammengefasst werden. Sie werden als eigenes Kapitel

im Konzept aufgefiihrt (siche Kapitel 5).

Bevor bzw. wihrend der Einflihrung einer agilen Produktenwicklung ist ein
Umdenken in vielerlei Hinsicht erforderlich, die ausschlaggebend fiir eine erfolgreiche
Umsetzung sind.'*® Fiir die Einfiihrung agiler Arbeitsweisen sollte kein klassisches
Wasserfall-Modell als Projektansatz gewahlt werden, damit das Mindset ausreichend

mit vermittelt wird.'3°

Auf der einen Seite wird empfohlen, das Topmanagement als Erstes mit agilen
Ansétzen vertraut zu machen, da die gesamte Wertschopfungskette betrachtet werden
muss. Wird zum Beispiel die Anzahl der Projekte nicht limitiert, bleibt die positive
Wirkung auf die Durchlaufzeit aus.'*’ Fehlt die Akzeptanz in der Fiihrungsebene,
entstechen Konflikte durch den Zusammensto agiler mit konventioneller
Herangehensweisen und den damit verbundenen Erwartungen.'*! Auf der anderen
Seite wird flir den Schulungsprozess empfohlen, mit einem Team zu starten. Agile
Arbeitsweisen werden von diesem Team in der Praxis getestet, mit dem Fokus die
Methoden zu erlernen. AnschlieBend testet ein weiteres Team die Methoden und
wihlen dazu eine Entwicklung, die zusétzliche Funktionen zu einem bestehenden

Produkt entwickelt, damit relativ schnell ein konkreter Kundenmehrwert entsteht.

137 Vgl. Leifer, L. et al., Das Design Thinking Playbook, 2018, S. 224

138 Vgl. Pfeffer, J., Grundlagen der agilen Produktentwicklung, 2019, S. 29

139 Vgl. Leopold, K., Agilitit neu denken, 2018, S.37

1490 Vgl. ebd. S.128

141 Vgl. Project Management Institute Inc. & Agile Alliance, Agile Practice Guide, 2017, S.123
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Die Visualisierung von Abhédngigkeiten zwischen PE-Teams wird empfohlen, damit
sie von der Fithrungsebene gemanagt werden kdnnen. > Probleme und Abhiingigkei-
ten im Fluss werden sichtbar und konnen so weit wie moglich eliminiert werden, so-
dass nachhaltige Verbesserungen vorgenommen werden. '** Mit Hilfe von Limitierun-
gen in der Anzahl an aktiven Prozessen (z. B. Anzahl laufender Projekte) wird die

Durchlaufzeit beeinflusst, da die Auslastung von Kapazititen beriicksichtigt wird. 44

Die verwendete Sprache sollte zur Organisation passen, damit das Mindset verstanden
wird und der Nutzen zum Vorschein kommt.!* Das agile Mindset und die Methoden
machen eine hohe Transparenz erforderlich, was zu Angsten fiihren kann (siehe
Kapitel 2.3.3.). Werden aus der Fiihrungsebene Entscheidungen transparent gemacht,
wirkt es sich positiv auf die Akzeptanz aus. '*¢ Die Budget- und Zeitplanung, sowie die
Dokumentation wird laut einer Umfrage als groffte Herausforderung in der

Anwendung agiler Methoden im nicht-IT Bereich gesehen. '

Die Erkenntnisse zu den Grundlagen aus dem Projektmanagement und dessen Einsatz
in der Produktentwicklung, sowie die Inhalte zu Produktentwicklungsprozesse, dienen
zusammen mit dem néchsten Kapitel zur Vorbereitung auf die Erarbeitung des Kon-

zeptes fiir das Beispielunternehmen.

3. Optimierungspotenziale in der Produktentwicklung

In diesem Kapitel werden aus der Literatur bekannte Potenziale fiir die Optimierung
von Produktentwicklungen vorgestellt, um gezielte Verbesserungen des PMs und des
PEP Prozesses in das Konzept einzubauen. Die Betrachtung typischer Schwachstellen,
ist die Vorbereitung fiir die Analyse der Situation bei Hermes. Damit wird die folgende
Unterfrage beantwortet: Welche typischen Ursachen von Verschwendungen in der

Produktentwicklung sind bekannt?

192 Vgl. Leopold, K., Agilitit neu denken, 2018, S.85

43 Vgl. ebd. S.93

144 vgl. ebd. S.87

145 Vgl. Project Management Institute Inc. & Agile Alliance, Agile Practice Guide, 2017, S.123

146 Vgl. ebd. S.123

147 Vgl. Sahay, M. & Arya, S., Will Agile Project Management Become the Future of Nonlt Sectors?
2017,8S.2
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3.1 Ziele und Kennzahlen

Die verbreiteten Kennzahlen, die fiir die Leistungsmessung in Produktentwicklungen
genutzt werden, sind die Termintreue, die Durchlaufzeit, die Herstellkosten, das

Projektbudget und die Produktqualitit.'#®

Die integrierte Produktentstehung ist ein ganzheitlicher Ansatz und trdgt zur
Optimierung der Herstellkosten, Entwicklungszeit und der Kundenorientierung bei.'*
Die VDI-Richtlinie 2221 ist Ende 2019 diesbeziiglich aktualisiert worden und stiitzt
sich u.a. an die Erkenntnisse von Takeuchi und Nonaka.'*° Aktivititen werden soweit
parallelisiert, dass die Kosten einer spiteren Anderung geringer sind als die
Verzdgerungskosten. '>! Der Ansatz deckt sich mit dem LPD, da es ebenfalls eine
integrierte Vorgehensweise voraussetzt: “Lean product development requires an
integrated effort among sales and marketing design, purchasing, engineering,

manufacturing, and supplier”.!>

Eine Umfrage zu den Vorteilen agiler Methoden in Bereichen au3erhalb der Software-
entwicklung hat ergeben, dass die meisten Vorteile in der Verbesserung der Schnellig-
keit, der Integration von Informationen und in der Flexibilitit gesehen werden.'>* Mit

1'5* zeitlich

agilen Methoden in der Produktentwicklung beginnt theoretisch der RO
frither, da Produktinkremente in den Verkauf gehen. Das ermoglicht die Verwendung
von Einnahmen fiir die Entwicklung weiterer Anforderungen.'*> In der Praxis sind
Produktentwicklungsprojekte nach der Umfrage von Stare nicht fiir einen fritheren
Markteintritt geeignet, da sie erst nach der Fertigstellung der Entwicklung eingefiihrt
werden konnen. Die Komponenten mechatronischer Produkte beeinflussen sich z.B.
gegenseitig, sodass sie moglichst simultan entwickelt und zusammengesetzt werden

miissen. '>® Die Entwicklung von Dienstleistungen, Studien, oder Bauvorhaben werden

148V gl. Reittinger, S., »Hybrid Agile« —best of two worlds, 2017, S.211

149 Vgl. Erlenspiel, K. & Meerkamm, H., Integrierte Produktentwicklung, 2017

150 Vgl. Verein Deutscher Ingenieure-Fachbereich Produktentwicklung und Mechatronik, VDI 2221
Blatt 1, Entwicklung technischer Produkte und Systeme - Modell der Produktentwicklung, 2019, S.27
131 Vgl. ebd.

152 Liker, M., The Toyota Product Development System, 2006, S.9

133 Vgl. Sahay, M. & Arya, S., Will Agile Project Management Become the Future of Nonlt Sectors?
2017,S.2

154 Return on Invest

155 Vgl. Stare, A., Agile Project Management — A Future Approach to the Management of Projects?
2013, S.50

156 Vgl. ebd. S.51
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beispielsweise als Bereiche bewertet, deren Vorprodukte vom Kunden eher genutzt

werden koénnen. '’

Beziiglich der Treffsicherheit von Kundenanforderung und der Kundenzufriedenheit
werden agile Methoden in der Produktentwicklung als hilfreiche Methode erkannt. '
Andererseits wird davor gewarnt, allein den Kunden entscheiden zu lassen, ob eine
Wertschopfung erzielt wird. !> Der Wert eines Produktes kann sich zum Beispiel mit
Testverfahren erhohen, da eine Reduzierung von Risiken erfolgt. Damit konnen
Entwicklungsschritte, die aus Kundensicht eventuell eine Verschwendung darstellen,
aus Unternehmenssicht wertschopfend sein. '®® Produktentwicklung zu beschleunigen
und flexibler zu machen sind ausgewihlte Ziele, die 1986 Nokada und Tekeuchi zur
Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit sehen. '®! Die im Kapitel 2.3.1 vorgestellten
Charakteristika entfalten ihre Wirksamkeit hinsichtlich Flexibilitdit und

Beschleunigung erst, wenn alle sechs Prinzipien gelebt werden. '®?

Reinertsen weist darauf hin, dass viele Unternehmen den grof3en Fehler machen, sich
in unterschiedliche Ziele flir Verbesserungen ihres Produktentwicklungsprozesses zu
verirren und das dahinterliegende Ziel der Profitsteigerung nicht ausreichend zu
beachten. !9 Als typische Ziele werden Steigerung der Innovation, Verbesserung der
Qualitdt, Einhaltung von Plidnen, kiirzere Entwicklungszyklen und weniger
Verschwendung genannt. All die Ziele in Entscheidungen zu berticksichtigen ist nur
dann mdglich, wenn sie auf ihre wirtschaftliche Messbarkeit heruntergebrochen
werden. ' Statt Durchlaufzeiten von Entwicklungsprojekten, wird empfohlen die
Verzdgerungskosten zu messen. !> Sie verhelfen, rechtzeitig Entscheidungen zu
treffen, da sie zukunftsbezogen sind. Durchlaufzeiten sind vergangenheitsbezogen und
lassen sich nicht mehr beeinflussen. !®® Ein Fallbeispiel zeigt auf, dass
Verzogerungskosten als eine aussagekriftige Kennzahl zur Messung von

Optimierungen im Entwicklungsprozess dienen.'®” Das von Leopold begleitete und

157 Vgl. Stare, A., Agile Project Management — A Future Approach to the Management of Projects?
2013, S.52

158 Vol ebd. S.53

139 Vgl. Reinertsen, D. G., The Principles of Product Development Flow, 2009, S.32

160 Vgl ebd. S.33

161 Vg, Takeuchi, H. & Nonaka, I. The new new product development game, 1986, S.137
162 Vgl ebd. S.138

163 Vgl. Reinertsen, D. G., The Principles of Product Development Flow, 2009, S. 27

164 Vgl. ebd. S. 27

165 Vgl. ebd. S.31

166 Vgl. Leopold, K., Agilitit neu denken, 2018, S.124

167 Vgl. ebd. S.124
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beobachtete IT-Unternehmen konnte zehn Millionen Euro pro Jahr an
Verzogerungskosten einsparen, da neben strategischen Verdnderungen auch agile
Arbeitsweisen in allen Hierarchieebenen eingesetzt wurden. Auch konnten deutliche
Umsatz- und Gewinnsteigerungen festgestellt werden.'®® Ahnliche Zahlen und Effekte

sind fiir Unternehmen auflerhalb der IT nicht gefunden worden.

Das Ziel ist viele kleine Entscheidungen direkt fillen zu kdnnen, ohne dafiir hohe
Transaktionskosten und Wartezeiten zu verursachen, die durch Managemententschei-
dungen entstehen. '®° Die Verzdgerungskosten als wirtschaftliche Entscheidungs-
grundlage zu verwenden, ist nicht verbreitet. Den Bekanntheitsgrad der Verzégerungs-
kosten bei Produktentwicklern beschreibt Reinertsen mit flinfzehn Prozent als relativ

gering.!7

Produktentwicklungen werden in ihrer Effizienz beurteilt.!”!

Die eingesetzten Ent-
wicklungskapazititen- und Kosten werden mit einem Ergebniswert in Relation gesetzt.
Zusitzlich konnen zu bestimmten Meilensteinen Kennzahlen und Zielwerte definiert
werden. Es wird festgelegt, welche Ergebnisse vorliegen miissen, um die Meilensteine
zu erreichen und der entsprechende Aufwand wird gemessen.!”? Leistungskennzahlen

von Entwicklungsteams sollten mindestens 1x monatlich im Team kommuniziert wer-

den.

., Grundsdtzlich darf es bei Zielwerten also nicht um Leistungsziele im weiteren Sinn
gehen, sondern ausschlieflich darum, unterstiitzende Mafinahmen fiir die Projekt-

teams zu identifizieren. “!”?

Die Ermittlung von Team-Leistungskennzahlen ist aber nur dann sinnvoll, wenn die

Teammitglieder Einfluss auf das kritisierte Verhalten haben.!7*

Aus dem Stand der Forschung wird gefolgert, dass die Verzogerungskosten als Kenn-
zahl einen Beitrag fiir schnelle Entscheidungen und somit eine Reduzierung der
Durchlaufzeiten fiir Produktentwicklungen liefern. Sie eignen sich sowohl fiir Ent-

scheidungen als auch fiir die Definition von Zielen, wenn sie als Einsparung gemessen

168 Vgl. ebd. S.124

199 Vgl. Reinertsen, D. G. The Principles of Product Development Flow, 2009, S.37
170 Vgl. ebd. S.4

17! Vgl. Richter, M., Prozessmanagement in der Produktentwicklung, 2017, S.319
172 Vgl. ebd. S.319

173 Briiggenkamp, J. et al. Metriken fiir agile Projekte, 2020, S.54

174 Vgl. Richter, M., Prozessmanagement in der Produktentwicklung, 2017, S.319
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werden. Welche weiteren Kennzahlen und Ziele fiir das Konzept ausgewéhlt werden,

ist abhéingig vom ausgewéhlten Phasenmodell.

3.2 Auslastung und Warteschleifen

Die zu hohe Kapazititsauslastung, die aus der Vorstellung hervorgeht, die Effizienz
zu maximieren und die negative Bewertung von Variabilitit. Beide Uberzeugungen
sind in der Praxis weit verbreitet, haben aber weitreichende Folgen fiir die Durchlauf-

zeiten. !’

Warteschlangen sind in vielerlei Hinsicht die Ursache fiir Probleme in der Produktent-
wicklung. Einerseits erhohen sie die Schwankungen in Durchlaufzeiten, die Durch-
laufzeiten selbst und die Risiken. Andererseits verringern sie die Effizienz, die Qualitit
und die Motivation. Die 6konomischen Auswirkungen von Warteschlangen sollten

aufgrund ihrer weitreichenden Folgen daher transparent gemacht werden. 76

Die Kritik an den Wartezeiten durch die Anwendung klassischer PM Methoden in der
Produktentwicklung wird hinterfragt, da die Betrachtung der Organisationsform eine
Rolle spielt. Die Wartezeit, die entsteht, wenn zwei Arbeitspakete voneinander
abhédngig sind, stellt erst eine Verschwendung dar, wenn es sich um eine
Projektorganisation handelt. Nur dort arbeitet das Projektteam ausschlieBlich an
Projekten. Die meisten Unternehmen sind jedoch als Matrixorganisation aufgebaut
und die Kritik sollte in die Richtung der Linien- und Projektmanager gerichtet sein,

die fiir eine ausgewogene Kapazititsauslastung zustindig sind.!”’

Die Ursache fiir Warteschlangen liegt zum Beispiel in dem Wunsch nach Effektivitit.
Aufgaben werden in groBen Chargen behandelt, da sie scheinbar effizienter
durchgefiihrt werden konnen. Sie blockieren dadurch Kapazititen fiir lange Zeit und
haben Einfluss auf die Feedbackgeschwindigkeit. !’ Des Weiteren liegt ein
Zusammenhang zwischen Kapazititsauslastung und der Warteschlangengréf3e vor. Ab
einer Auslastung von achtzig Prozent steigt die GroBe einer Warteschlange

exponentiell.!” Liker {ibertriigt diesen Effekt analog auf die gesamte Entwicklungs-

175 Vgl. Reinertsen, D. G. The Principles of Product Development Flow, 2009, S.3

176 Vgl. ebd. S.6

177 Vgl. Stare, A., Agile Project Management — A Future Approach to the Management of Projects?
2013, S.49

178 Vgl. Reinertsen, D. G. The Principles of Product Development Flow, 2009, S. 7

17 Vgl. ebd. S.60
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Durchlaufzeit. '®° Produktentwicklungen liegen typischerweise mit ihrer Auslastung
weit {iber achtzig Prozent. '8! Als Beispiel fiir typische Warteschlangen in der
Produktentwicklung werden Verzogerungen durch ungleichmafBige
Ressourcenbelastung von Testanlagen genannt. '®2 Als Schwachstelle vom
traditionellen PM-Ansatz sieht Rothmann die Verschwendung durch das Warten auf
den Ergebnissen der direkten Vorginger eines Arbeitspaketes.'®® Dieses Argument ist
aber nur giiltig, wenn eine Projektorganisation vorliegt, in der man die Wartezeit nicht
mit Linienaufgaben fiillen kann. In Matrixorganisationen liegt die Reduzierung von
Warteschleifen in der Verantwortung beim Linien- und Projektmanager, die eine

optimale Kapazititsauslastung koordinieren sollten. '**

Ein weiterer Aspekt fiir Verbesserungspotenzial liegt in der Verschwendung durch das
PM von Zeitplinen.'®> Es werden zu Beginn einer Produktentwicklung detaillierte
Pliane erstellt, die aufgrund ihrer Granularitit zwangsldaufig zu langen Zeitplédnen
fiihren. Der Grund hierfiir ist die Varianz in der Schitzung der einzelnen Aufgaben,
da sich die Varianzen summieren. Der Aufwand fiir das Erstellen und Managen dieser
Zeitpldne steht in keinem Verhéltnis zum Mehrwert. In der Kontrolle von

Warteschleifen werden Zeitpline sehr viel wirkungsvoller beeinflusst. %

Cross-funktionale Teams werden in integrierten PEP Prozessen erforderlich, weil aus
unterschiedlichen Funktionen friih im Projekt Expertisen gefragt sind.'®” Das stellt fiir
viele Unternehmen eine Herausforderung dar, denn statt Wissen zu verteilen
entwickelte sich ein ausgeprigtes Expertentum und es werden aus Effizienzgriinden
immer dieselben Experten fiir ein Thema herangezogen. '*® Aus der Vorstellung heraus,
dass ein Experte eine Problemstellung besonders schnell 16st, sind weniger ,,Halb-
Experte* entstanden. Der Nachteil ist, dass sich durch Anhdufungen von Nachfragen

entstehen, die Warteschlangen verursachen. '3? Das kann einen erheblichen Einfluss

180 ygl. Liker, M., The Toyota Product Development System, S.78

181 Vgl. ebd. S.79

182 Vgl. Pautsch, P. & Steininger, S., Lean Project Management - Neue Impulse fiir das Projektma-
nagement, 2015, S. 2

183 Vgl. Rothmann, J., Manage It! Your Guide to Modern, Pragmatic Project Management, 2007,
S.168

184 Vgl. Stare, A., Agile Project Management — A Future Approach to the Management of Projects?
2013, S.49

185 Vgl. Reinertsen, D. G. The Principles of Product Development Flow, 2009, S.11

186 Vgl. ebd. S.11

187 Vgl. Pfeffer, J., Grundlagen der agilen Produktentwicklung, 2019, S.189

188 Vgl. ebd. S.190

189 Vgl. ebd. 2019, S.189

30



auf Termine mit sich bringen. Um mehr Flexibilitit zu ermoglichen werden
Kompetenzprofile mit einer T-Form empfohlen. '*° Dieses Profil ist dadurch
gekennzeichnet, dass in einem Gebiet ein ausgeprigtes Expertenwissen und in

mehreren angrenzenden Gebieten, ein mittleres oder geringen Wissen vorliegt. °!

Die Erkenntnisse aus diesem Kapitel hinsichtlich der Kapazititsauslastung und der
Kompetenzprofile und ihre Auswirkungen auf Warteschleifen werden im Konzept un-

ter den Rahmenbedingungen integriert.

3.3 Innovation

Maschinenbauer wurden gefragt, welche Faktoren sich auf die Krisenvermeidung
auswirken. Die héaufigsten Nennungen waren die Innovation und die Prozess-
verbesserung. '°> In diesem Kapitel werden Potenziale zur VergroBerung der
Innovationskraft zusammenfassend dargestellt, da es ein Ziel im Konzept darstellt. Es
werden Hemmnisse und Situationen vorgestellt, in denen innovative Entwicklung
verhindert oder als unpassend erachtet werden. Fiir die Beantwortung eines Teils der
folgenden Unterfrage, werden die Grundlagen gelegt, in dem zunédchst unabhéngig von

agilen Methoden, Einfliisse auf die Innovationkraft dargelegt werden.

Wie konnen agile Methoden in Unternehmen aufSerhalb der Softwareentwicklung die
Innovationskraft stirken und Verschwendungen im Produktentwicklungsprozess re-

duzieren?

Als Innovation wird eine neuartige, fortschrittliche Losung eines Problems
bezeichnet.!”® Die Lésung kann sowohl ein Produkt, ein Prozess oder auch Produkt-
Service-Systeme darstellen.!”* Die Entwicklung eines neuen Produkts, als auch die
Verbesserung eins bestehenden Produkts werden als Produktinnovation bezeichnet.!%>
Je groBer der Neuheitsgrad, desto groBer die Unsicherheiten und die Risiken, die

aufgrund des Mangels an Vorerfahrung vorliegen. !

190 Vgl. ebd. S.190

Y1 Vgl. ebd. S.191

192 Vgl. IMPULS-Stiftung des VDMA: Studie ,,Lehren einer Krise, IW-Zukunftspanel 2010, S.16
193 Vgl. Erlenspiel, K. & Meerkamm, H., Integrierte Produktentwicklung, 2017, S.447

194 Vgl. ebd. S.447

195 Vgl. Trott, P., Innovation Management and New Product Development, 2012 S. 17

19 Vgl. Reinertsen, D. G. The Principles of Product Development Flow, 2009, S.86
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Innovation entsteht in einer Umgebung, in denen Teams erlaubt ist, Versuche zu
machen, zu scheitern, und daraus zu lernen. '°” Dafiir ist eine Fiihrungskultur
notwendig, die Teams darin unterstiitzt, kreativ zu arbeiten und sich stindig zu
verbessern. !%® Folglich sind Charaktere notig, die wissensdurstig '*°, mutig und
motiviert sind. 2°° Das Wissen von Mitarbeiter wird fiir die Definition von
Wettbewerbsfahigkeit relevanter und es ist ein wesentliches Ziel, Innovationen
schneller als die Konkurrenz in den Markt zu bringen. Um dieses Wissen abzugreifen,
wird den Mitarbeitern Vertrauen entgegengebracht, was in der Praxis nicht immer

gelingt. Managern fillt es schwer die Kontrolle abzugeben. !

Ein Hindernis ist die zu enge Sichtweise der technischen Entwicklung, die sich in der
innovativen Technik verlieren und zu wenig kundenorientiert handeln oder dass die
Kundenwiinsche falsch eingeschiitzt werden.??? Aufgrund der Unsicherheit bei der
Entwicklung neuer Produkte, sind auch technische Probleme denkbar.?** Weitere
Hindernisse sind ein Mangel an qualifiziertes Personal, sowie eine schlechte Qualitit
von Prototypen.?** Ein zusitzlicher Grund fiir das Scheitern von Innovationen ist die
Schnelligkeit der Konkurrenz. Die Vorteile der Entwicklung werden durch neue
Konkurrenz-Produkte geschmilert.?®> Damit zihlen Schnelligkeit in der Entdeckung
von Marktopportunititen und in der Umsetzung von Innovationsprojekte zu kritischen

Herausforderungen fiir eine erfolgreiche Innovation.?%

Das folgende Beispiel veranschaulicht, wie wichtig die strategische Ausrichtung eines
Unternehmens bei der Auswahl passender PEP-Prozesse und PM-Methoden ist, da es

nicht immer das Ziel sein muss, einen hohen Innovationsgrad zu erreichen.

Das Toyota Production Development System beschreibt eine Produktentwicklung als
lean, wenn eine optimale Balance zwischen Qualitét, Schnelligkeit und Kostenvorteil
vorliegt. AuBlerdem soll hiermit ein gemeinsames Verstdndnis von Attraktivitit und

das Wecken von Begeisterung einhergehen.??” Es wird kontinuierlich nach neuen

197 Vgl. Erlenspiel, K. & Meerkamm, H., Integrierte Produktentwicklung, 2017, S.450
198 Vgl. Attolico, L., Lean Development and Innovation, S.6

199 Vgl. Erlenspiel, K. & Meerkamm, H., Integrierte Produktentwicklung, 2017, S.449
200 Vgl ebd. S. 450

21 ygl, ebd. S.26

202 ygl. Erlenspiel, K. & Meerkamm, H., Integrierte Produktentwicklung, 2017, S.449
203 Vgl ebd.
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206 ygl. Trott, P., S.109
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Technologien und Innovationen gesucht, die allerdings vor ihrem Einsatz eingehend
gepriift werden. Sie stehen den Entwicklern erst zur Verfiigung, wenn die
Unsicherheiten reduziert werden konnten. Dazu werden zum Bespiel Technologien in
thren Funktionen unabhédngig von Entwicklungsprojekten getestet. Sind die
Technologien erfolgreich gepriift, stehen sie allen Entwicklern zur Verfligung. Dieses
Vorgehen macht den Eindruck, dass eine neue Technologie bei Toyota hohe Hiirden
iiberschreiten muss, sodass die Entwicklung nicht flexibel genug erscheint. Trotzdem
gelingt es innovative Produkte mit der neuesten Technologie zu entwickeln. Das wird
damit begriindet, dass eine fertig getestete Technologie in neuen
Produktentwicklungen schnell ihren Einsatz finden, da sich die Chief Ingenieure dafiir

einsetzen.?%®

Liker unterscheidet vier Kategorien von Entwicklungsarten:

1. Revolutionédre Entwicklung

2. Produktplattform-Entwicklungen mit fundamental neuen Systemen und

Komponenten

3. Auf bestehender Produktplattform abgeleitete Produkte

4. Inkrementelle Produktverbesserungen?®’
Toyota bewegt sich liberwiegend in der 3. Kategorie mit seinen PE, da ein grof3er Teil
aus vorhandenen Komponenten besteht.?!? Fiir Unternehmen wie Toyota, die keinen
hohen Innovationsgrad anstreben, sind nicht im Bereich hoher Komplexitét unterwegs
und agile Methoden wiirden keinen Optimierungspotenzial darstellen. Aufgrund der

Vorhersagbarkeit bekannter Komponenten sind konventioneller Ansitze geeigneter.

Fiir das Konzept ist daher zu Beginn der Abgleich mit der strategischen Ausrichtung
zu titigen. Anschlieend werden Methoden und Rahmenbedingungen ausgewéhlt, die

eine innovationsfordernde Umgebung schaffen.

3.4 Motivation und Leistungsfiahigkeit

Es werden ausgewéhlte Themenbereiche der Motivationspsychologie dargestellt. Da-
mit werden Potenziale fiir mehr Leistungsfahigkeit von Entwicklungsteams herausge-

arbeitet, die bei der Auswahl agiler Methoden als Argumente dienen.

208 Vgl. ebd. S.45
209 Vgl. ebd. S.41
210 Vg, ebd. S.42
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Die Motivation ist definiert als “aktivierende Ausrichtung des momentanen
Lebensvollzugs auf einen positiv bewerteten Zielzustand”.?!! Nach Heckhausen sind
dieser Definition zwei Zusatzerlduterungen zur besseren Eingrenzung hinzuzufiigen.
Einerseits der Hinweis, dass dazu auch die Vermeidung eines unerwiinschten
Zustandes zdhlen kann. Andererseits die Beschreibung, dass der positiv bewertete
Zielzustand einen Anreiz besitzt und eine zielfiihrende Aktivitdt ein Instrument zur
Erreichung des Zielzustandes ist. 2> Um die Motivation durch einen Anreiz
anzusprechen, gibt es Management-Methoden, die auf Belohnungsprinzipien basieren.
Dahinter verbirgt sich die Annahme, dass sich ohne den Anreiz auf Belohnung keine
besondere Leistungserstellung einstellt.?!* Fiir einen kurzen Zeitraum kann diese
Belohnung von auflen, die als extrinsische Motivation bezeichnet wird, funktionieren.
Langfristig ist die Leistung intrinsisch motivierter Menschen weit hoher.?!* Die drei
Pfeiler intrinsischer Motivation sind Selbstbestimmung, Perfektionierung und
Sinnerfiillung.2'> Selbstbestimmtes Handeln setzt voraus, dass man die Wahl hat,
zwischen mehreren Moglichkeiten einen Weg auszuwihlen.?!® Mit Perfektionierung
ist das Streben nach immer besserer Leistung gemeint. 2!’ Eine Person ist
leistungsmotiviert, wenn die eigene Leistung mit einem Giitemafstab gemessen wird.
Der Giitemalfistab kann die Leistung von anderen Personen sein, aber auch frithere
eigene Leistungen. Der Fokus liegt darauf, dass der Antrieb von innen kommt.?'®
Leistungsmotivierte Menschen spiiren beim Erreichen oder Ubertreffen von Zielen ein
Erfolgserlebnis und strengen sich aus diesem Grund besonders an. Dabei sollen
Grenzen des eigenen Konnens entdeckt werden.?!” Eine zu einfache Aufgabe ist somit
fiir leistungsmotivierte Menschen nicht attraktiv, weil keine Grenzen der eigenen
Leistung sichtbar werden und das Erfolgserlebnis ausbleibt. Ein angestrebter
Zielzustand kann einen Anreiz darstellen, aber auch die Austlibung der Téatigkeit selbst.
Fiir leistungsmotivierte Menschen ist der Anreiz eines Erfolges von gro3er Bedeutung.

Eine Aufgabe hat einen groBeren Anreiz, wenn sie nicht zu leicht ist, aber auch nicht

2 Vollmeyer & Rheinberg, 2005, S. 17

212 Vgl. Heckhausen, J. & Heckhausen, H., Motivation und Handeln, 2006, S. 331
213 Vgl. Laloux, F., Reinventing Organizations, 2015, S.109

214 Vgl, Pink, D. H., Drive, 2009, S.99

215 Vgl. ebd. S.101

216 Vgl ebd. S.111

217 Vgl. ebd. S.136

218 Vgl. Heckhausen, J. & Heckhausen, H., Motivation und Handeln, 2006, S. 143
29 Vgl. Vollmeyer, R. & Rheinberg, F., Grundriss der Psychologie, 2005, S. 65
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so schwer, dass eine Zielerreichung ausgeschlossen ist. Die Handlungstendenz wird

stirker, je sicherer das Ergebnis einen hohen Anreizwert nach sich zieht.?*

Der dritte Pfeiler der intrinsischen Motivation ist die Sinnerfiillung. Pink verwendet
zur Veranschaulichung einen von Havard-Studenten verfassten MBA-Eid. Dieser
beinhaltet unter anderem das Versprechen, einen weltweit nachhaltigen,
wirtschaftlichen, sozialen und umweltbezogenen Wohlstand herzustellen. 22!
Ubertragen auf die Produktentwicklung ist es fiir die Ausbildung einer intrinsischen
Motivation fordernd, wenn die Teammitglieder einen Sinn hinter der
Produktentwicklung erkennen. Das kann zum Beispiel der Kundennutzen sein, aber

auch mogliche positive Einfliisse der Entwicklung auf die Umwelt. Durch eine

verlangerte Produktlebensdauer wird zum Beispiel der Abfall reduziert.

Ein spezieller Fall ist der leistungsorientierte Tétigkeitsanreiz. Neben dem Erfolgser-
lebnis, der sich beim Erreichen des Ziels einstellt, wird die Tatigkeit selbst als Anreiz
gesehen. Es gibt Situationen, in denen die Handlungsphase “mdglichst lange ausge-
kostet wird”.??? Dann spricht man von titigkeitszentrierten Anreizen. Bei leistungs-
motivierten Personen, die in einer Tatigkeit den Anreiz sehen, spielt das Bewusstsein
fiir ein “effizient-optimales Funktionieren[s] [...] zu einem herausfordernden Ziel”

226ine zusitzliche Rolle.

20 Vgl. ebd. S. 157

221 Vgl. Pink, D. H., Drive, 2009, S.168

222 Vgl. Vollmeyer, R. & Rheinberg, F., Grundriss der Psychologie, 2005, S. 167
22 Ebd. S. 175
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Abbildung 10: Leistungsmotivation im Risiko-Wahl Modell.??*

Die Abbildung 10 zeigt mit der durchgezogenen Kurve den Verlauf der Motivation
von leistungsorientierten Menschen in Abhéingigkeit von der subjektiv
wahrgenommenen Aufgabenschwierigkeit. Zusitzlich sind Attribute wie der Anreiz
und die Wahrscheinlichkeit des Erfolges mit eingezeichnet. Die Wahrscheinlichkeit,
eine Aufgabe erfolgreich zu bearbeiten, ist proportional steigend zur Aufgabens-
chwierigkeit. Dieses Modell ist stark abhéingig von den individuellen Fahigkeiten einer
Person.?*® Mit steigender Aufgabenschwierigkeit sind Personen bereit eine héhere
Anstrengung aufzunehmen, jedoch nur bis zu einem gewissen Punkt. Ist die maximale
Schwierigkeitsstufe erreicht, stoppt die Bereitschaft der Anstrengung, weil die
Wabhrscheinlichkeit des Erfolges schwindet.??® Meyer kommt zum Schluss, dass das
Aufgehen in einer Tétigkeit die rationale Bewertung des Schwierigkeitsgrades
iibertdnt und daher eine noch grofere Anstrengung aufgenommen werden kann. 227

Csikszentmihalyi bezeichnet als Erster den Zustand, in dem die Téatigkeit selbst die

224 Bigen Darstellung in Anlehnung an Vollmeyer, R. & Rheinberg, F, Grundriss der Psychologie, 2005,
S.80

225 Vgl. Vollmeyer, R. & Rheinberg, F., Grundriss der Psychologie, 2005, S. 80

226 Vgl. ebd. S. 106

227 Vgl. Meyer, W.-U., Leistungsmotiv und Ursachenklirung von Erfolg und Misserfolg, 1973, S.262

36



Belohnung darstellt, als Flow. Es wird als tranceéhnlicher Zustand beschrieben, der
eintritt, wenn Ziele klar definiert sind, ein direktes Feedback erfolgt und der
Schwierigkeitsgrad ausgewogen ist.??® Unter Flow versteht man den Zustand, bei der
man Spal} an der Tatigkeit selbst versplirt. Charakteristisch fiir den Zustand ist das
Vergessen von Zeit und der eigenen Beanspruchung. Die besten Voraussetzungen fiir
das Erreichen eines Flow-Erlebens ist, wenn die Aufgabe nicht zu leicht und nicht zu
schwer erscheint.?? Fiir ein Projektteam in der Produktentwicklung sollten daher die
Rollen mit den entsprechenden Kompetenzen ausreichend gut ausgestattet sein. Haben
Teammitglieder die Verantwortung flir Arbeitspakete, fiir die die Kompetenz nicht

ausreichend vorliegt, ist die Entstehung eines Flow-Zustandes ausgeschlossen.

Eine weitere Form der Motivation ist das Interesse an einem bestimmten
Gegenstand.?*° Man interessiert sich fiir ein Themengebiet und beschiftigt sich aus
innerem Antrieb damit. Unter der Annahme, dass die Teammitglieder T-geformte
Kompetenzprofile besitzen, konnen nicht nur Warteschleifen reduziert, sondern auch
die Motivation durch das Interesse erweckt werden. Der Grund hierfir ist, dass sich
die Teammitglieder aktiv flir eine Aufgabe melden koénnen, bzw. Nicht-Interessierte
ihre Aufgabe abgeben konnen und sich fiir eine andere, sie mehr ansprechendere

Tatigkeit melden konnen.

Ein konkretes Beispiel zeigt den Einfluss von Selbstbestimmung auf die Motivation.
McKnight, der 3M Vorsitzende in den 30er und 40er Jahren, hat die Richtlinie einge-
fiihrt, dass das technische Personal 15 % seiner Arbeitszeit fiir eigene Projekte auf-
wenden darf.?*' Zu dieser Zeit ist z.B. der Post.it entwickelt worden, aber auch andere
Innovationen.?** Je mehr Freiraum ein Team hat, desto motivierter arbeitet es. Ein ho-
her Grad an Motivation fiihrt dazu, dass Teams iiber sich hinauswachsen und zu

,-Hochleistungsteams** werden.>*

Extrinsische Motivatoren konnen sich negativ auf die Leistung auswirken. Werden
bestimmte Ziele in Zusammenhang mit Belohnungen festgelegt, dann kann es dazu
fiihren, dass niedrige Zielvorgaben verhandelt werden. Das Hauptziel ist das Erreichen

der Ziele und das Erhalten der Belohnung, daher konnen sie, aus Angst die Ziele nicht

28V, Pink, D. H., Drive, 2009, S.139 ff

229V gl. Schmalt, H.-D. & Langens, T., Motivation, 2009, S. 85

230y gl. Heckhausen, J. & Heckhausen, H., Motivation und Handeln, 2006, S. 333
21ygl. Pink, D. H., Drive, 2009S.116 f

232Vgl. ebd., S.118

3Vgl. Schréder, A., Agile Produktentwicklung, 2017, S.30
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zu erreichen, unterhalb der eigentlichen Leistungsfihigkeit liegen.?** Trotz dieser
Erkenntnisse sind extrinsische Motivatoren weit verbreitet, sodass in der Betrachtung

der intrinsischen Motivation ein nur wenig genutztes Potenzial liegt. 2*°

Die vorliegenden Erkenntnisse erkldaren die Auswirkungen von agilen Methoden auf

die intrinsische Motivation.

e Der Scrum-Prozess ist auf ein selbstbestimmtes Arbeiten ausgerichtet (Selbst-
bestimmung)

e Mit Hilfe der Sprints Reviews und Retrospektiven erhilt das Team in kleinen
Zyklen ein Feedback {iber ihrer qualitativen und quantitativen Leistung (Per-
fektionierung)

e Die Sprint Reviews ermdglichen einen engen Austausch mit Stakeholder, die
die Kundenwiinsche kennen. Das bringt den Entwicklern den Sinn hinter ihrer

Arbeit ndher. (Sinnerfiillung) 23

Die Quelle fiir Freiraum wird in der Fiihrung gesehen. Zwischen der Fiihrungskraft
und dem Mitarbeiter Vertrauen entscheidend dafiir, wie viel Freiraum gewahrt werden
kann. Agile Methoden schaffen Rahmenbedingungen, die dabei helfen, Vertrauen auf-
zubauen, indem klare Ziele gesetzt werden und der Aufwand durch die Lerneffekte

immer realistischer geschitzt werden kann.?*’

Im Konzept werden neben agilen Methoden weitere Rahmenbedingungen ausgewéhlt,
die das Erreichen eines Flow-Zustandes begiinstigen, damit Hochleistungsteam ent-

stehen.

4. Methodik der empirischen Untersuchung

In diesem Kapitel wird das methodische Vorgehen beschrieben, mit dem das im
Rahmen dieser Arbeit erstellte Konzept zur Optimierung des PEP-Prozesses am
Beispiel von Hermes bewertet und damit ein Beitrag zur Beantwortung der

Forschungsfrage geleistet wird.

234 Vgl. Pink, D. H., Drive, 2009 S.27

235 Vgl. ebd., S.108

236 Vgl. Pfeffer, J., Grundlagen der agilen Produktentwicklung, 2019 S.179
237 Vgl. Schroder, A., Agile Produktentwicklung, S.29
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Konkret wird der Teil: Wie dndert sich ein PEP von der Initiierung bis zur Produktion-
Stabilitit bei der Anwendung agiler Methoden und welche Voraussetzungen sich fiir
eine erfolgreiche Umsetzung notwendig (Fallbeispiel: Hermes-Schleifmittel
GmbH)? ““ der folgenden Unterfrage beantwortet:

Wie konnen agile Methoden in Unternehmen aufSerhalb der Softwareentwicklung die
Innovationskraft stdarken und Verschwendungen im Produktentwicklungsprozess redu-

zieren?

Das Design der Untersuchung wird eigenstindig erarbeitet, sodass es sich hier um eine
Originalstudie handelt.>*® Der Vorteil gegeniiber Replikationsstudien ist, dass die
eigenen Kreativitit eingesetzt wird.?** Nachteilig ist, dass eine geringe Vorerfahrung
den einen geringer ertragreichen Forschungsprozess nach sich zieht.?*? Dieses Risiko
wird in dieser Arbeit eingegangen, um die Freiheit der Vorgehensweise zu erhalten
und zum Beispiel die Interviewleitfiden eigenstindig und situationsabhingig zu

erstellen.

Die Daten der Analyse werden mit Hilfe von Experteninterviews erhoben und
anschliefend ausgewertet. Als Analysemethode wird die qualitative Inhaltsanalyse
ausgewdhlt. Quantitative Verfahren eignen sich, wenn der Untersuchungsgegenstand
in einzelne, unabhéngige Variablen aufgeteilt werden konnen. Mit der qualitativen
Analyse ist es moglich, die Komplexitit von Gegenstinden zu erfassen.?*! Auch
Kausalititsannahmen lassen sich mit einer qualitativen Analyse besser iiberpriifen,>*?

auf die sich viele Designaspekte im Konzept stiitzen.

Die qualitative Analyse eignet sich fiir die Untersuchung innerhalb des natiirlichen
Umfeldes. >** Die ausgewihlten Experten sind Hermes-Angestellte bzw. Hermes-
Dienstleister, denn diese sind in der Lage den Unternehmenskontext zu verstehen und

das Konzept zu bewerten.

238 Vgl. Déring, N. & Bortz, J., Forschungsmethoden und Evaluation in den Sozial- und Humanwis-
senschaften, 2016, S.187

239 Vgl. ebd. S.189

240 Vgl. ebd. S.189

241 Vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 2015, S.19

2 Vgl. ebd. S.25

243 Vgl. Doring, N. & Bortz, J., Forschungsmethoden und Evaluation in den Sozial- und Humanwis-
senschaften, 2016, S.184
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Im Gegensatz zur quantitativen Inhaltsanalyse kommt das Verfahren mit weniger
Stichproben aus und ist flexibler in den Erhebungsmethoden.?** Besonders fiir For-
schungsfragen, die einen neuen Gegenstand darstellen und dadurch offen gestellt sind,

eignet sich das qualitative Vorgehen.?#®

Fiir die Interpretation der Interviewergebnisse wird die inhaltliche Strukturierung als
Form ausgewdhlt, damit die Aussagen nach Kategorien sortiert, und besser
gegeniibergestellt werden konnen. Die Strukturierung hat das Ziel, inhaltliche Aspekte
in vordefinierten Kriterien zu filtern und somit einen Querschnitt des gesamten
Materials zu bilden.?*¢ In dieser Arbeit wurde die Kategorien aus der Theorie vorher
festgelegt (deduktiven Kategorienanwendung)?*’ und mit einer Kategorie nach dem

ersten Materialdurchlauf erginzt (induktive Kategorienanwendung)?*®,

4.1 Untersuchungsinteresse

Ziel der Untersuchung ist Optimierungsfaktoren des PEP-Prozesses von Hermes zu
identifizieren, die mit Hilfe von agilen Methoden und ausgewédhlten
Rahmenbedingungen verbessert werden konnen. Das Konzept ist auf Grundlage von

theoriebasierten Kenntnissen entstanden.

Um die Untersuchungsziele zu erreichen werden vier Experteninterviews durchgefiihrt,
die mit Hilfe einer qualitativen Inhaltsanalyse interpretiert werden. Die oben beschrie-

bene Frage wird auf die folgenden drei Fragen aufgeschliisselt.

1. Anwelchen Stellen im Hermes-PEP Prozess kann der Einsatz agiler Methoden
Vorteile bringen?
2. Welche Voraussetzungen sind notig, die eine erfolgreiche Implementierung
agiler Methoden moglich machen?
3. Welchen Nutzen kénnen agile Methoden fiir Hermes haben?
Mit der Beurteilung der Komplexitét in den einzelnen PEP Phasen nach der Komple-
xitdts-Bestimmungs-Matrix (siehe Kapitel 2.3.2) wird die grundsétzliche Eignung der

Anwendung agiler Methoden beurteilt. Fiir die Uberpriifung des Erfolgs in der Zukunft

244 Vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 2015, S.9

245 Vgl. Doring, N. & Bortz, J., Forschungsmethoden und Evaluation in den Sozial- und Humanwis-
senschaften, 2016, S.185

246 Vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 2015, S.67

247 Vgl. Doring, N. & Bortz, J., Forschungsmethoden und Evaluation in den Sozial- und Humanwis-
senschaften, 2016, S.222

8 Vgl. ebd. S.222
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werden Ziele ausgewdhlt, die aus der Literatur empfohlen werden. Die Ergebnisse der
empirischen Untersuchung sind in der Revision des Konzeptes eingebaut und werden

als Handlungsempfehlungen fiir Hermes in Kapitel 6.5 ausgesprochen.

4.2 Datenerhebung

Experteninterviews eignen sich fiir komplexe Sachverhalte und ermdglichen eine hohe
Informationsdichte, welche z.B. die durch eine schriftliche Befragung weniger erfolg-
reich erfasst werden.?* Die Begriffe des Experteninterviews und des Experten sind
aufgrund der Vielzahl an Gestaltungsmdglichkeiten in der Literatur nicht eindeutig
festgelegt.?>® Daher werden an dieser Stelle zunichst ausgewihlte Definitionen vorge-

stellt.

Experteninterviews werden nach Bogner et al. in drei Arten nach ihrer Funktion
unterschieden. °! Sie konnen der Exploration zur Orientierung in einem neuen
Themenfeld dienen und bei der thematischen Strukturierung helfen. Das
systematisierende  Experteninterview macht sich das Handlungs- und
Erfahrungswissen von Experten zu Nutze, um systematisch Informationen zu
gewinnen.?*? Die Daten sollen thematisch vergleichbar sein und werden mit Hilfe
eines Leitfadens erhoben.?>® Das theoriegeleitete Experteninterview, verfolgt das Ziel
der induktiven Theoriebildung auf Basis der erhobenen Daten.?>* Fiir die vorliegende
Untersuchung wird das systematisierende Experteninterview ausgewéhlt, weil das
Untersuchungsinteresse ein konkretes Konzept betrifft, welches auf Basis
theoretischer Voriiberlegungen entstanden ist. Das ermoglicht die Befragung mit Hilfe
eines Leitfadens durchzufiihren und bestimmte Aspekte des Konzepts strukturiert

bewerten zu lassen.

., Was das wissenschaftliche Interview von anderen Interviewformen indessen

grundlegend unterscheidet, ist seine konsequente Orientierung an Regeln der

29 Vgl. Déring, N. & Bortz, J., Forschungsmethoden und Evaluation in den Sozial- und Humanwis-
senschaften, 2016, S.356

250 Vgl. Bogner, A. et al., Das Experteninterview, 2005, S.36 & Gliser, J. & Laudel, G., Expertenin-
terview und qualitative Inhaltsanalyse, 2010, S.11

21 Vgl. Glaser, J. & Laudel, G., Experteninterview und qualitative Inhaltsanalyse, 2010, S.11

252 Vgl. Bogner, A. et al., Das Experteninterview, 2005, S. 37

23 Vgl. ebd. S.38

254 Vgl ebd. S.38
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Wissenschaftlichkeit mit dem Ziel, zu generalisierbaren Aussagen iiber die Er-

fahrungswirklichkeit zu gelangen. “**>°

Diese Definition wissenschaftlicher Interviews erfordert eine gezielte Auswahl der
Befragungsgruppe. Fiir die vorliegende Untersuchung wurden Personen ausgewihlt,

die Erfahrung mit der Entwicklung und Einfiihrung neuartiger Prozesse besitzen.

Der Experte ist eine Person, die eine besondere Stellung in einem sozialen Kontext
hat. 2> Experten stellen zudem ein Medium dar, durch das iiber ein bestimmten
Sachverhalt Wissen erlangt werden kann.?*’” Der soziale Kontext ist in dieser Arbeit
das Unternehmen Hermes und der Sachverhalt entspricht dem Untersuchungsinteresse.
Das Sonderwissen kann einerseits technischer Natur sein.?*® Dazu zihlt Fachwissen,
welches einem Wissensvorsprung darstellt. 2°° Andererseits kann Prozesswissen
abgefragt werden, welches sich durch praktisches Erfahrungswissen auszeichnet. Der
Experte besitzt Prozesswissen durch bekannte Abldufe, Routinen, organisationale
Konstellationen und Ereignisse (sowohl aktuelle als auch vergangene).?® In dieser
Arbeit werden die Experten nach den folgenden Kriterien ausgewidhlt, um das
vorhandene Prozesswissen abzufragen:
e cine Person aus dem Bereich der Produktentwicklung, der die Perspektive des
Entwicklers vertritt
e cine Person aus dem Bereich des Vertriebs, der die Kundensicht vertritt
e cine Person aus dem Bereich Projektmanagement, der die Rolle des
Projektleiters vertritt
e cine Person aus dem Bereich Lean, der Erfahrung mit dem Einsatz agiler
Methoden hat
e Personen sind alle offen und beantworten die Fragen ungehemmt trotz ,,Face-

to-Face*“?°! Interview?%?

255 Déring, N. & Bortz, J., Forschungsmethoden und Evaluation in den Sozial- und Humanwissen-
schaften, 2016, S.357

236 Vgl. Gliser, J. & Laudel, G., Experteninterview und qualitative Inhaltsanalyse, 2010, S.10

27 Vgl. ebd. S.10

238 Vgl. Bogner, A. et al., Das Experteninterview, 2005, S.43

29 Vgl. ebd. S.43

260 Vgl ebd.

261 Die Interviews wurden iiber eine Videokonferenz durchgefiihrt.

262 Vgl. Doring, N. & Bortz, J., Forschungsmethoden und Evaluation in den Sozial- und Humanwis-
senschaften, 2016, S.359
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Standardisierte Interviews werden iiberwiegend in der quantitativen Forschung ver-
wendet, denn sowohl die Fragen als auch die Antwortmdglichkeiten sind vorgege-

ben 263

Die Daten werden in dieser Arbeit mit einem nicht standardisierten Interview erhoben,
da es einerseits Flexibilitét bietet und andererseits die vorher ausgewéhlten Kategorien
in das Gespréach einbringen kann. Dazu werden offene Fragen vorbereitet, die im
Gesprichsverlauf in ihrer Reihenfolge situationsbedingt angepasst werden kénnen.?%*
Das Ziel ist die Beantwortung aller Fragen des Leitfadens. Es soll ein moglichst
natiirlicher Gespréachsverlauf entstehen, sodass auch neue Fragen spontan entstehen
konnen. 29 Persdnliche Interviews werden hinsichtlich einer vertrauensvollen
Atmosphire empfohlen.?®® Aus Griinden der flexibleren Terminvereinbarung, ist die
Auswahl auf die Software Microsoft-Teams 2’ gefallen. Die Interviews wurden
sowohl iber MS-Teams als auch iiber eine Audioaufzeichnung aufgenommen, um das
Risiko eines Datenverlustes zu minimieren. Der Interviewleitfaden (siche Anlage 1)
vorbereitend und im Anschluss jedes Gesprichs seiner Reihenfolge und in der
Formulierung optimiert. Die grundlegenden Inhalte bleiben bei allen Interviews

erhalten.

Nach der Durchfiihrung der Befragung wird empfohlen die Aufnahme nicht zu friih zu
beenden, da im Nachgesprich hiufig relevante Beitrige entstehen.?®® Dies wurde in
den Interviews umgesetzt. Zum Abschluss wird der weitere Verlauf der Untersuchung

beschrieben und sich fiir die Zeit bedankt.

Die Transkription der Tonaufzeichnung verhindere eine unkontrollierte Reduktion des

Materials.?®® Daher werden die Interviews mit der Zustimmung der Interviewpartner

aufgenommen und im Anschluss verschriftlicht.?”

263 Vgl. Bogner, A. et al., Das Experteninterview, 2005, S.39

264 Vgl. Déring, N. & Bortz, J., Forschungsmethoden und Evaluation in den Sozial- und Humanwis-
senschaften, 2016, S.359

265 Vgl ebd. $.39

266 Vgl, ebd. S. 359

267 Im Folgenden abgekiirzt mit MS-Teams

268 Vg, ebd. S.356

209 Vgl. Glaser, J. & Laudel, G., Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse als Instrumente re-
konstruierender Untersuchungen, 2004, S.188

270 Die Angaben zur Datenschutzerklirung sind der Anlage 6 zu entnehmen.
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Die softwaregestiitzte automatische Verschriftlichung ist in ihrer Qualitét noch nicht
ausreichend?”!, sodass die Transkription der Tonaufnahme als Text eigens durch-
gefilhrt wird. Es gibt aber unterstiitzende Programme, die das Transkribieren

273 verwendet,

vereinfachen.?’? In dieser Arbeit wurde das Programm ExpressScribe
um die Sprechgeschwindigkeit der Tippgeschwindigkeit anzupassen, sowie die
einfache Notiz des Aufzeichnungszeitfensters, zu nutzen. Der Aufwand fiir die
Transkriptionszeit von Tonbandmitschnitte wird von Gldser & Laudel mit dem
Verhiltnis 1:6 angegeben und liegen keine allgemein giiltigen Regeln fiir die
Transkription vor, sodass eigene Regeln aufgestellt werden. Diese werden dem

Untersuchungsziel entsprechend ausgewihlt.?’*

Umgangssprache und Dialekte werden in Hochdeutsch umgeschrieben da sprachliche
Besonderheiten fiir die Auswertung als nicht relevant angesehen werden und der Fokus

auf dem Inhalt gelegt wird. Die Transkriptionsregeln sind in der Anlage 5 zu finden.

4.3 Auswertungsverfahren

Fiir die Auswertung der Experteninterviews wird die qualitative Inhaltsanalyse nach
Mayring ausgewéhlt. Das von ihm entwickelte Auswertungsverfahren ist eine
anerkannte Methode, die sich darin auszeichnet, Informationen aus dem Ursprungstext
zu extrahieren und weiterzuverarbeiten. 2> Diese Trennung vom Ursprungstext,
zusammen mit der vorherigen Festlegung von einer Kategorisierung, macht das
Verfahren aus. ?’° Die Fiille an Information wird systematisch reduziert und

strukturiert, mit dem Ziel, die Untersuchungsfragen zu beantworten.?”’

Um den Anspruch einer Inhaltsanalyse gerecht zu werden, muss das Vorgehen
systematisch sein.?’® Es miissen Regeln festgelegt werden, die eine intersubjektive
Nachpriifbarkeit ermdglichen und somit den wissenschaftlichen Standards geniigen.?”

Ein Aspekt der Systematik ist das Festlegen eines Kategoriensystems. Dies muss fiir

271 Vgl. Kuckartz, U., Qualitative Inhaltsanalyse. 2012, S.166

22 Vgl. ebd. S.169

2713 Vgl. NHC Software. Express Scribe Transkriptionssoftware, 2020

274 Vgl. Gliser, J. & Laudel, G., Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse als Instrumente re-
konstruierender Untersuchungen, 2004, S.188

75 Vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 2015, S.10

276 Vgl. Glaser, J. & Laudel, G., Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse als Instrumente re-
konstruierender Untersuchungen, 2004, S.44

277 Vgl. ebd. S.194

278 Vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 2015, S.13

279 Vgl. ebd. S.13
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jedes Forschungsvorhaben individuell erstellt werden und dient der Vergleichbarkeit
der Ergebnisse.?®® Die Kategorien werden einerseits aus der Theorie und andererseits
aus der Analyse des Materials entwickelt. Bei der Durchfiihrung der Analyse werden
die Kategorien regelmiBig iiberpriift und ggf. angepasst.?®! Im Protokoll ist die Dauer,
das Datum, die Uhrzeit und die Rolle des Befragten im Unternehmen dokumentiert.
Diese Daten sind fiir die Beurteilung der Validitit nétig. 2®? Zur Sicherung der
Anonymisierung sind dieser Arbeit nicht die vollstindigen Transkripte pro Person
angehdngt, da die Ausfithrungen im Gesamtzusammenhang zu einer Zuordnung von
Personen fiihren kann. Teile, die keiner Kategorie zugeordnet wurden, sind somit nicht
aufgefiihrt. Die wortlichen Zitate inkl. der Zeitspanne, in der die Nennung vorkommt,

sind nach Kategorien sortiert und in der Anlage 6 zu finden.

Das Ablaufmodell Untersuchung ist der Abbildung 11 zu entnehmen.

1. Bestimmung der Analys eeinheit

v

2. Festlegung der
Strukturierdimensionen
(theoriegeleitet)

3. Bestimmung der Aus pragungen
(theoriegeleitet)

Zusammenstellung des
Kategoriesystems
12
4. Formulierung von Definitionen,

7. Uberarbeitung, gegebenenfalls Ankerbeispielen und Kodiemegeln zu
Revision von Kategoriesystem den Kategorien
und Kategoriedefinition ‘

5. Materialdurchlauf:
Fundstellenbez eichnung

!

6. Materialdurchlauf: Bearbeitung und
Extraktion der Fundstellen

¥

8. Paraphrasierung des extrahierten
Materials

v

| 9. Zusammenfassung pro Kategorie |

| 10. Zusammenfassung pro |
Hauptkategorie

Abbildung 11: Ablaufmodell der empirischen Untersuchung.283

Der erste Schritt ist die Festlegung der Analyseeinheiten.?®* Als minimale Texteinheit

(Kodiereinheit), welches einer Kategorie zugeordnet werden darf, wird ein Wort

280 Vgl ebd. S 52

81 Vo], ebd. S.61

282 Vgl. Doring, N. & Bortz, J., Forschungsmethoden und Evaluation in den Sozial- und Humanwis-
senschaften, 2016, S.367 und & Laudel, G., Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse als In-
strumente rekonstruierender Untersuchungen, 2004, S.187

283 Bigene Darstellung in Anlehnung an Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, S. 64

284 Vgl. ebd.
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gewihlt. Die Kontexteinheit, also die grofite Texteinheit, wird ein Themenabsatz fest-
gelegt. Die Auswertungseinheit ist in diesem Fall das Transkript des Interviews einer
befragten Person. Im zweiten Schritt wird die Strukturdimension festgelegt. Als Uber-

geordnete Kategorien sind die folgenden Themenblocke ausgewidhlt worden:

e Einordnung
e Finsatzgebiete
e Rahmenbedingungen

e Ziele

Die Hauptkategorie der Einordnung umfasst die Beurteilung der Neuartigkeit agiler
Ansitze sowie die Gemeinsamkeiten und Unterschiede zum Verstdndnis von Lean.
Die Hauptkategorie der Einsatzgebiete ist die Sammlung von Anwendungsbeispielen
aus der Praxis. Hier werden Ursachen fiir den Einsatz agiler Methoden gesammelt. Die
Rahmenbedingungen beinhalten alle Aspekte, die sich mit den Voraussetzungen der
erfolgreichen Umsetzung agiler Methoden beschiftigen. Darunter zéhlen z.B. kultu-
relle Aspekte und Mal} an Vertrauen, aber auch organisatorische Gegebenheiten wie
die Kapazititsauslastung von Mitarbeiter. Zur Hauptkategorie der Ziele zéhlen die

Faktoren, die mit der Einfiihrung agiler Methoden verbessert werden sollen.

Im Laufe der Auswertung wurden die Unterkategorien (siehe Schritt 7 in Abbildung

11) angepasst und folgende Anderungen wurden vorgenommen.

Kategorie 1: Einordnung und Verstindnis
e umbenannt von ,,Einordnung® auf ,,Einordnung und Verstindnis®, da die In-
terviewten auf ihre Definitionen von agilen Methoden eingegangen sind.
e Eswurden die Unterkategorien 1-3 (Eigenschaften) und 1-4 (Nachteile) hinzu-
gefiigt, um neutrale von negativen Eigenschaften agiler Methoden zu trennen.
e Die Unterkategorie ,,wenig Neuheitsgrad* wurde der Kategorie ,,Paradigmen-
wechsel hinzugefiigt, da ansonsten die Hiufigkeiten der Nennungen der Un-

terkategorie zu gering ausfallt.

Kategorie 3: Rahmenbedingungen
e Die Unterkategorie ,,Management** wurde aufgrund der inhaltlichen Uber-
schneidung mit ,,Entscheidungsmacht entfernt
e fiinf neue Unterkategorien sind nach den Interviews hinzugekommen, die auf-
grund der Interviewnennungen entstanden sind:
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o  Multiplikatoren (3-5)

o Rollen und Fihigkeiten (3-6)

o Ressourcen (3-7)

o Iteration und/oder Inkrement (3-8)

o Fokus (3-9)

Kategorie 4: Ziele und Optimierungspotenziale
e Kundenfokus und Kollaboration sind dazu gekommen, da sie in den Interviews
hiufig genannt worden sind. Vorher wurden sie bewusst nicht als Kategorien
definiert, da die beiden Aspekte als indirekte Ziele bewertet worden sind.
e Hauptkategorie umbenannt von ,Ziele“ auf ,Ziele und Optimierungs-
potenziale®, damit Schwachstellen identifiziert werden, auch wenn noch keine

konkreten Ziele hierfur feststehen

Die Haupt- und Unterkategorien, die fiir den letzten Materialdurchlauf (6. Schritt in
Abbildung 11) verwendet wurden, sind der Anlage 3 zu entnehmen. In der Anlage 6

sind die Ergebnisse der Kodierung nach Kategorien sortiert, dokumentiert.

Zum Kodierleitfaden gehoren die Kategorien, die dazugehdrigen Definitionen und
Ankerbeispiele, sowie Kodierregeln. Fiir die Ankerbeispiele werden konkrete
Textstellen als Beispiel ausgewdhlt. Die Tabelle 2 zeigt die Kodierregeln, fiir die

Hauptkategorie: Einordnung und Versténdnis.

Tabelle 2: Beispiel fiir Kodierregeln und Ankerbeispiele der Kategorie "Einordnung und Ver-

standnis"'.

Hauptkategorie 1: Einordnung und Versténdnis

Unterkategorie Definition

Ankerbeispiele

Kordierregeln

Gemeinsamkeiten und
Unterschiede zum Lean-
Begriff

Lean (1-1)

,,Von der Methodischen Seite
gibt es sehr viele Parallelen zu
den agilen Ansétzen [...] um
einfach eine laufende Nach-
verfolgung von Themen zu
ermoglichen. Und darauf fle-
xibel zu reagieren.

Vergleiche mit dem Toyota
Produktion System und des-
sen Ansétze.

Ggf. dazugehorig die Defi-
nition von Lean nach der
Vorstellung der Befragten.

Verstidndnis agiler An-
sétze als einen grundle-
genden Wandel der Vor-
gehensweise. Paradig-
menwechsel vergleichbar
mit der Einfithrung von
Lean Methoden in der
Produktion oder der Agile
Methoden stellen keinen
neuen Ansatz dar.

Paradigmenwechsel

(1-2)

,,Neu ist es nicht. Diese Theo-
rien kursieren seit vielen Jah-
ren und Jahrzenten. Es wird
immer mal wieder anderes be-
nannt.*

Alle Nennungen, die gezielt
den Neuheitsgrad bewerten
und nicht mit einer Abgren-
zung zu Lean dargelegt
werden.

Nur eine Iteration wird
zeitlich geplant

Eigen-
schaften
(1-3)

,,Der inhaltlich nédchste Schritt
basiert auf den Erkenntnissen
der letzten Aktivitit.*

Eigenschaft wird genannt,
ohne dass es negativ bewer-
tet wird. Hierzu gehoéren
neutrale und positive Eigen-
schaften.
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Negative Auswirkungen
bei der Anwendung agiler
Methoden

Nachteile
(1-4)

,,Das Problem ist da, dass
mich in diesem Karussell so
lange drehe und drehe, und
daher zu viel geplant habe
und nachher doch kein kon-
kreter Plan daher raus-
kommt.*

Personliche Einschitzungen
zu Nachteilen von agilen
Methoden. Vorurteile sind
inbegriffen. Negative Be-
wertung sollte zweifelsfrei
erkennbar sein, ansonsten
zu 1-3 zuordnen.

Die restlichen Kodierregeln wurden aus Griinden des besseren Leseflusses in den
Anhang (siche Anlage 4) gesetzt. Die Regeln helfen bei der Einordnung in die korrekte
Kategorie, indem genau beschrieben wird in welchen Féllen die Anforderungen fiir die

Kategorie erfiillt sind.?*®

5. Konzept fiir ein optimiertes agiles Vorgehen in der Pro-

duktentwicklung

Dieses Kapitel behandelt die Unterfrage:

Wie dndert sich ein Produktentwicklungsprozess von der Initiierung bis zur Produkti-
onsstabilitdit bei der Anwendung agiler Methoden und welche Voraussetzungen sind
fiir eine erfolgreiche Umsetzung notwendig? (Fallbeispiel: Hermes-Schleifmittel
GmbH)

Auf Basis des theoretischen Wissensstands wird ein Konzept flir ein optimiertes

Projektmanagement in der Produktentwicklung eines Beispielunternehmens

entwickelt und im Anschluss empirisch untersucht. Zundchst werden die
Ausgangssituation und der Kontext beschrieben. AnschlieBend erfolgen die
Diskussion und Auswahl passender Methoden und Prozesse, von denen
Optimierungspotenziale hervorgehen. Das Konzept wird mit Rahmenbedingungen
abgerundet, die fiir eine erfolgreiche Umsetzung fiir nétig erachtet werden. Inwieweit
das theoriegeleitete Konzept in der Praxis Erfolg haben wird, zeigen die Ergebnisse

der Expertenbefragung in Kapitel 6.

5.1 Schleifmittelmarkt und Unternehmensvorstellung

Hermes ist ein globales Unternehmen und eines der fiihrenden Hersteller von
Schleifwerkzeugen mit seinem Hauptsitz in Hamburg. Das Unternehmen ist 1927
gegriindet und beschiftigt heute ca. 1200 Mitarbeiter weltweit. Die Produkte werden

industriell zur Erzeugung von funktionalen und &sthetischen Oberfldchen eingesetzt.

285 Vgl. Mayring, P., Qualitative Inhaltsanalyse, 2015, S.97
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Das Unternehmen gehort mit seinem Verhidltnis von FuE-Kosten zum Umsatz zur
Kategorie nicht zur Spitzentechnologie, sodass staatliche Innovationsforderungen

nicht iiblich sind (siche Kapitel 1.2).

In den Prinzipien der Unternechmenspolitik heiflt es z.B.: ,, Wir binden alle unsere
Mitarbeiter ein, um ihre Ideen umzusetzen, Potenziale und unternehmerisches
Geschick zu nutzen, damit sich unser wachsendes Geschdft auch in Zukunft
weiterentwickelt. Wir sehen stdndige Verbesserung als unseren Weg, um

Spitzenleistung zu erreichen. “*%°

Die Organisationsform ist funktional aufgebaut. Aktuelle Verdnderungen in den
Vorgehensweisen deuten jedoch auf eine Entwicklung in Richtung einer starken
Matrixorganisation hin, da die Einfiihrung von Vollzeit-Projektmanager angestrebt
wird. Weltweit ist die deutsche Schleifmittelindustrie fiihrend im Export von
Schleifwerkzeuge.?®’ Die Schleifmittelindustrie in China, Japan und USA konnten in
den vergangenen Jahren einen deutlich hoheren Anstieg in ihren exportierten

Warenwert verzeichnen als Deutschland, sodass diese Spitzenposition in Gefahr ist.?%8

Der Einsatz von Schleifmittel ist vielfaltig und durch ihre spezifischen Anforderungen
gekennzeichnet. Die grofle Vielfalt an Materialien und Verarbeitungsschritte in den
industriellen Produktionen fiihren zu einer grofen Produktpalette.?®® Dies ist unter
anderem auch ein Grund dafiir, dass die Personalkosten in der Schleifmittelindustrie
vergleichsweise hoch sind, da der Standardisierungsgrad gering ausfillt. (Im Vergleich
zu anderen Branchen im verarbeitenden Gewerbe liegt sie in der Schleifmittelindustrie
mit 27,5 % etwa 10% iiber dem Durchschnitt).?’® Der grundsitzliche Aufbau eines
Schleifmittels auf Unterlage setzt sich aus einem Trager- und Kornmaterial zusammen,
welches mit Hilfe eines Bindemittels zusammengefiihrt wird. In Tabelle 3 sind
beispielhaft Materialien aufgefiihrt, die fiir die Komponenten im Einsatz sind. Es stellt
nur einen kleinen Ausschnitt an Materialien dar, die in einer Vielzahl von

Kombinationsmoglichkeiten eingesetzt werden.

286 Hermes- Schleifmittel GmbH, Unternehmenspolitik, 2020a

287 Der Begriff Schleifwerkzeuge umfasst Schleifmittel auf Unterlage und Schleifkorper.
288 Vgl. Leschus, L. et al., Situation und Zukunft der Schleifmittelindustrie, 2015, S.11
29 Vgl. ebd. S.23

290 Vgl. ebd. S.25
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Tabelle 3: Prinzipieller Aufbau von Schleifmittel auf Unterlage mit Beispielkomponenten.?*!

Trager Papier, Gewebe, Vlies
Bindemittel Kunstharz, Harnstoffharz
Korn Korund, Keramik, Siliciumcarbid

Zu den drei groBten Abnehmer von Produkten deutscher Schleifmittelhersteller,
zihlen die metallverarbeitende Industrie, der Automobilbau und der Maschinenbau.?”?
Innerhalb der Automobilbranche ist fiihrt die Entwicklung von Elektromotoren dazu,
dass das Schleifen von Getrieben in Zukunft zuriick gehen wird. Von 2015 bis 2019
hat sich die Anzahl an Neuzulassungen weltweit vervierfacht?**> Die Anwendung von
Schleifmittel fiir Getriebe ist in der Zukunft dadurch gefdhrdet. Auch die
Entwicklungen in der additiven Fertigung, im Allgemeinen als ,,3D-Druck* bekannt,
stellen Potenzial fiir Disruptionen dar.?** Es ist ein deutlicher Anstieg additiv
gefertigter Produkte aus Metall zu beobachten.?*

Eine Befragung deutscher Unternehmen aus der Schleifmittelindustrie hat ergeben,
dass die hohen Kosten und die Unsicherheiten {iber den wirtschaftlichen Erfolg von
FuE Investitionen ein Hemmnis in der Investitionshdhe darstellt.>”® Der technologi-
sche Fortschritt und die Digitalisierung fiihrt branchentibergreifend zu héheren Aus-

gaben in der FuE, um neue Produkte und Services anzubieten.?®’

Die Innovationsfahigkeit ist fiir deutsche Schleifmittelhersteller dahingehend relevant,
um sich vom Wettbewerber aus Landern mit geringeren Lohnkosten abzuheben. Wie
oben beschrieben machen die Personalkosten einen erheblichen Teil der Kosten fiir

deutsche Schleifmittelhersteller aus.?%®

Ein relevanter Einflussfaktor fiir die Innovationsfahigkeit ist das verfiigbare Wissen
aus der F&E. ?°Die Aufwendungen der F&E konnen daher als indirekte GroBe zur
Bestimmung der Innovationsfahigkeit darstellen, da sie die Wahrscheinlichkeit von

Neuentwicklungen erhdhen. In der Schleifmittelindustrie betragen die Aufwande der

21yl ebd. S.24

22 Vgl. ebd. S.54

23 Vgl. Zentrum fiir Sonnenenergie- und Wasserstoff-Forschung Baden-Wiirttemberg (ZSW), Stutt-
gart, 2020

294 Vgl. Sculpteo, The State of 3D Printing, 2020, S.22

2% Vgl. ebd.

2% Vgl Leschus, L. et al., Situation und Zukunft der Schleifmittelindustrie, 2015, S.106

27 Vgl. ebd. S.148

2% Vgl. ebd. S.100

29 Vg, ebd. S.104
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F&E im Verhiltnis zum Gesamtumsatz (auch als F&E Intensitit bekannt iiberwie-

gend 2,5-5%. Somit besitzt die Schleifmittelindustrie eine mittleren bis niedrigen F&E

Intensitit. 3!

In der Industrie ist die digitale Transformation ein nétiger Schritt fiir Unternehmen,
um langfristig auf den Markt bestehen zu kénnen.?*? In ihr wird der Weg zu einer
deutlichen Produktivititssteigerung gesehen, die im Rahmen zunehmender Varianten-
vielfalt und kurzer Produktlebenszyklen erforderlich werden.?** Bisher sind die Poten-
ziale durch neue vernetzte Systeme in der Produktion noch nicht ausgeschopft, weil
unter anderem die Lohne in Deutschland relativ gering sind.>** Bevor in Digitalisie-
rung investiert wird, werde daher zusitzliches Personal eingestellt.**> Eine Zukunfts-
vision ist die Vernetzung von Maschinen, Lagersysteme, Betriebsmittel und Produkten.
Sie Kommunizieren in Echtzeit miteinander und der Umgebung, sodass eine autonome

Optimierung des gesamten Prozesses erfolgt.>%

,In Verbindung mit intelligenten Diensten (smart services) ermoglicht dies neue
Geschdftsmodelle und Produktinnovationen. Durch die neuen, meist nachgelagerten

Dienstleistungen entstehen weitere Wertschopfungsmoglichkeiten 3%

Fir die Schleifmittelindustrie, die in der Wertschopfungskette vieler Industrien
beteiligt ist, entstehen durch die Digitalisierung neue Anforderungen.>*® Es ist moglich,
dass neue Produkte und Dienstleistungen bisherige Produkte und Geschiftsmodelle
iiberfliissig  machen, wenn die zukiinftigen Anforderungen hinsichtlich

kommunizierender Systeme nicht mit betrachtet wird.*%

Hermes beschéftigt sich zusammen mit Kunden und Maschinenhersteller und
Forschungsinstitute aus unterschiedlichen Landern mit dem Thema der Digitalisierung

von Schleifwerkzeugen. Im Rahmen des ,,Digital Machining Market Place* (DIMAP)

300 Vgl ebd. S.101

01 Vl. ebd. S.104

392 Vgl. Bildungsministerium fiir Forschung und Bildung, Industrie 4.0, 2015, S.7

303 Vgl. ebd. $.70

304 Vgl. Knuth, H., Die sieben Griinde fiir Deutschlands schwache Produktivitit, 2018
395 Vgl. ebd.

3% Vgl. Leschus, L. et al., Situation und Zukunft der Schleifmittelindustrie, 2015, S.109
307Vgl. ebd. S.110

308 Vel ebd,

309 Vgl. ebd.
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wurde ein mehrtdtiges Online-Event mit Vortrdgen und Diskussionen zum Thema

Lintelligente und fiihlende Schleifwerkzeuge* abgehalten.?!?

Aus den vorliegenden Daten geht hervor, dass durch den technologischen Fortschritt
innovative Produkte (und Kombinationen von Produkten und Dienstleistungen) fiir die
Wettbewerbsfahigkeit ausschlaggebend sind. Auch der genauere Blick auf die
Schleifmittelindustrie bestétigt diesen Trend, der vom Bundesministerium fiir
Forschung und Bildung fiir die deutsche Industrie dargelegt hat. Mit der Entwicklung
innovativer Produkte geht eine hohe Komplexitit einher. Der PEP Prozess von Hermes
wird im Folgenden analysiert, um die Phasen hoher Komplexitit zu identifizieren und

somit die Anwendung agiler Methoden in diesen Bereichen anzuordnen.

5.2 Ausgangssituation und Eingrenzung

In diesem Abschnitt wird der PEP Prozess von Hermes (siche Abbildung 12) analysiert,
um Optimierungspotenziale zu finden, die durch agile Methoden und Vorgehens-
modelle verbessert werden. Die Prozesse vor der Projektinitiierung und nach der

Produktionsstabilitit sind nicht Teil der Betrachtung (siehe Kapitel 1.2).

Insgesamt liegen im Unternehmen drei PEP Prozesse vor, die je nach Komplexitit

eingesetzt werden und im Folgenden vorgestellt werden.

In Abbildung 12 ist der PEP Prozess fiir Neuentwicklungen abgebildet, dessen

Umsetzung als komplex eingestuft wird.

Phase 1: Concept
Development and Planning

Concept
Development
v
Design
Review

Portfolio
Meeting

Phase 3: Design Validation Phase 4: Process
and Process Verification Implementation

Design Process Process Im- .
Process Audit
Development Development plementation
v 2
Design Design Design
Review Review
v

Review
Portfolio Portfolio
Meeting Meeting

Phase 2: Design Verification Phase 5: Process Validation

Design
Review

Portfolio
Meeting

Portfolio
Meeting

Project -
Closure

Abbildung 12: Der Hermes PEP Prozess von der Initiierung (MO0) bis zur Produktionsstabilit:it
(MS).311

310 Hermes-Schleifmittel GmbH, Digitalisierung von Schleifprozessen bei Hermes top Thema, 2020b
311 Hermes-Schleifmittel GmbH, 2020
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Der Prozess in Abbildung 12 besteht (von der Initiierung bis zur Produktionsstabilitit)
aus insgesamt fiinf Phasen, die jeweils mit einem Meilenstein abschlieen. Das wirkt
zunéchst wie ein sequenzieller Prozess. Die folgenden zwei Beobachtungen sprechen

dagegen:

Zum einen sind in den Phasen (siehe Abbildung 12) sind Schleifen eingebaut, die auf
ein iteratives Vorgehen hindeuten. In den Design Reviews werden die Ergebnisse
vorgestellt und vom Team beurteilt, ob die Ziele fiir die Phase erreicht sind. Diese
Schleifen dienen dazu, mit Unsicherheiten umzugehen, da aufgrund der Komplexitit
und nicht jeder Schritt vorhersagbar ist. In den Meilenstein-Meetings stellt das Team
die wichtigsten Ergebnisse vor und spricht eine Empfehlung fiir das weiter Vorgehen
aus. Die Entscheidung, ob der Meilenstein erreicht ist, wird letzten Endes vom

Management getroffen.

Zum anderen ist durch die genauere Betrachtung der Beteiligten innerhalb der Phasen
(siehe Abbildung 13) erkennbar, dass die nach Funktionen getrennten Abteilungen nie
allein in einer Phase involviert sind. In der Konzeptphase ist zum Beispiel die
Entwicklungsabteilung zusammen mit der Anwendungstechnik stark involviert. Aber
auch das Industriemanagement und andere Abteilungen (dazu zéhlen z.B. das
Marketing und das Controlling) sind eingebunden. Die Produktion ist, wenn auch nur
im geringen Mal3e, ebenfalls integriert, in dem die generelle Produzierbarkeit beurteilt
wird (ein genauerer Blick auf die Beteiligung der Produktion in der Konzeptphase folgt
weiter unten). Im Vergleich zu einem sequenziellen Wasserfallmodell wird die
Produktion nicht erst nach der Fertigstellung des Designs einbezogen. In Abbildung 13

ist der Grad an Beteiligung von Funktionen nach Phasen abgebildet.
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Level of Phase 1: Concept . Desi Phase 3: Design . :
Department Development and Ehase dDes e Validation and Process Llescadrocess flnsel Tteess
Involvement Verification Implementation Validation

Planning Verification

Industrial
Management

Development Medium

Application

Eng.

Production
and QM

Other
departments

Abbildung 13: Beteiligung der Hermes-Funktionen nach Phasen im PEP Prozess.*2

Das zweite Modell fiir Entwicklungen mit mittlerer Komplexitét ist der ,,PEP light-
Prozess® (siehe ist in Abbildung 14). Fiir den Fall einer Entwicklung, die auf Standard-
komponenten zuriickgreift und dementsprechend Erfahrungen vorliegen, reduzieren
sich die Arbeitsschritte in der Konzept- und Planungsphase (Phase 1) auf einen Schritt.
Die Erfahrungswerte mit den eingesetzten Rohstoffen reduzieren in der Produktion die
Komplexitit, sodass das Vorgehen besser vorhersagbar ist und ein grofler Teil der

Untersuchungen (und Varianten) nicht notwendig sind.

Aus den vorliegenden Erfahrungen wird ein Design konzeptioniert, ohne dass
Laborversuche hierfiir nétig sind. Das vorhandene Wissen geniigt, um einen Plan fiir
das Design eines Prototyps zu erstellen. Mit dem Plan fiir das Design und dem
dazugehorigen Terminplan werden Prototypen erstellt, ohne dass ein Meilenstein in
dieser Phase erforderlich ist. Da eine mittlere Komplexitidt vorliegt, sind
Unsicherheiten vorhanden. Diese werden im Prozess in der Phase der Design
Verifikation (Phase 2) und in der Phase der Prozessstabilitit (Phase 5) erwartet. Daher

sind in diesen Phasen Schleifen im Prozess abgebildet.

312 Hermes-Schleifmitte]l GmbH, 2020
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Phase 1: Concept
Development and Planning

Concept Design
Development Development
Design
Review

Phase 3: Design Validation Phase 4: Process
and Process Verification Implementation

Process Process Imp- Process Audit
Development lementation
Design
Review

Portfolio
Meeting

Project -
Closure

Abbildung 14: PEP light Prozess von Hermes fiir Entwicklungen mit mittlerer Komplexitiit.!3

Phase 2: Design Verification Phase 5: Process Validation

Kick-Off

EO,

Portfolio
Meeting

In Abbildung 15Abbildung 15 ist die dritte Variante des PEP Prozesses abgebildet. Diese
wird als , trial list3!'* bezeichnet und wird fiir Entwicklungen eingesetzt, die wie im
PEP light Modell, aus bekannten Komponenten aufgebaut sind. Der Unterschied liegt
in der fehlenden Notwendigkeit einer vorherigen Uberpriifung im Prototypen-MaBstab,
weil das Zusammenspiel der Komponenten mit einer groflen Sicherheit vorhersagbar
ist. Es ist eine Schleife in Optimierung des Produktionsprozesses eingeplant (z.B. die
Verbesserung der Ausbeute). Hier werden Verbesserungspotenziale in der

Produktionsausbeute umgesetzt, um die Herstellkosten zu optimieren.

Phase 1: Concept
Development and Planning

Concept Design
Development Development

Design
Review

Phase 3: Design Validation Phase 4: Process
and Process Verification Implementation

Process Process Imp-
Development lementation

Phase 2: Design Verification Phase 5: Process Validation

Process Audit

Design
Review

Portfolio
Meeting

Project -
Closure

Abbildung 15: PEP trial list Prozess von Hermes fiir Entwicklungen mit geringer Komplexitit.3!s

Portfolio
Meeting

Die Meilensteine stellen in allen drei Prozessen Entscheidungspunkte dar. Wenn sich
das Projektteam einig ist, dass die Phase abgeschlossen werden kann, wird der Status
dem Management vorgestellt. Wenn diese die weitere Phase im Meilenstein
genehmigen, beginnt die nachste Phase. Alternative Szenarien fiir den Meilenstein

sind zum Beispiel:

e Das Projektteam empfiehlt ein Projektstopp und das Management stimmt zu

313 Hermes-Schleifmittel GmbH, 2020
314 Deutsch: Versuchsliste
315 Hermes-Schleifmitte]l GmbH, 2020
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e Das Projektteam empfiehlt den Ubergang zur nichsten Phase und das Manage-
ment wiederspricht diesem Vorschlag
o Und fordert ein Projektstopp
o Oder eine weitere Iteration
e Das Projektteam hat die vereinbarte Zeit und die Ressourcen fiir die Phase
verbraucht, empfiehlt eine Fortfiihrung des Projektes und schéitzt eine Anzahl
an die Iterationen
o Das Management genehmigt neue Ressourcen

o Das Management stoppt das Projekt

Die Ausgangsituationen der Anwendung der drei PEP-Prozesse sind in der

Komplexitits-Bestimmungs-Matrix positioniert (siche Abbildung 16).
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Abbildung 16: Ausgangssituationen von Entwicklungen der PEP-Prozesse im Komplexitiits-
Bestimmungs-Diagramm. 3!

e Der Startpunkt fiir den ,,PEP trial list* ist trotz der vielen bekannten Variablen,
dennoch dem komplizierten Bereich zugeordnet, da eine relativ geringe
Standardisierung in der Schleifmittelproduktion vorliegt (siche Kapitel 5.1)
und passende Produktionseinstellungen iiber die Mitarbeiter erprobt und

optimiert werden miissen.

316 Eigene Darstellung in Anlehnung an PMI, Agile Practice Guide 2017, S.14
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e Der Startpunkt fiir den ,,PEP light™ ist im komplizierten Bereich gewihlt,
welches an den komplexen Bereich angrenzt. Das ist darin begriindet, dass ein
Restrisiko besteht, dass die erwarteten Ergebnisse nicht eintreffen. Eventuell
wirken noch unbekannte Zusammenhinge zwischen den Komponenten oder
im Zusammenspiel mit der Produktion.

e Der Startpunkt fiir den ,,PEP Prozess* ist im komplexen Bereich gewéhlt, da
weder die Kundenanforderungen voll verstanden noch die Technologie sicher
geklart ist. Im Verlauf der Entwicklung wird die Kundenanforderung aufgrund

von Feedback besser verstanden, sodass Anforderungen hinzukommen.

In der weiteren Betrachtung werden die Phasen des PEP Prozesses fiir komplexe
Produktentwicklungen analysiert, da konventionelle Modelle fiir komplizierte und

simple Bereiche vorteilhafter sind (in siehe Kapitel 2.3.2).

Zur weiteren Eingrenzung der Eignung agiler Methoden je Phase, werden die
Situationen je Meilenstein von der Projektinitiierung bis zur Produktionsstabilitdt im

Komplexitits-Bestimmungs-Diagramm positioniert.
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Abbildung 17: Bestimmung der Komplexitiit an den Meilensteinen im PEP Prozess von
Hermes.3!"

317 Eigene Darstellung in Anlehnung an PMI, Agile Practice Guide 2017, S.14
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Der Hermes-PEP Prozess sieht vor, dass die Anforderungen zur Projektinitiierung vor-
liegen und fix sind. Mit dem MO miissen die Kundenanforderungen vollstindig vor-
liegen. Diese einmal festgelegten Anforderungen werden nicht regelmifBig auf ihre
Aktualitit iiberpriift. Frithestens zum nichsten Meilenstein findet eine Uberpriifung
statt, wenn gezielt danach gefragt wird. In der Konzeptphase werden die Kundenan-
forderungen in Produktanforderungen tibersetzt und ein interner Test entwickelt, der

diese messbar definiert.

Aufgrund der beschriebenen Anwendungsvielfalt in Kapitel 5.1 werden Kundenan-
wendungen nicht exakt im internen Schleiftest nachgebildet, sondern lediglich quali-
tativ beurteilt. Aufgrund von Anderungen in Marktpotenzialen sind Verschiebungen
in den Prioritdten von Anforderungen denkbar, da fiir Marktlosungen mehrere poten-

zielle Anwendungen zusammengefasst werden.

Viele Schleifmittelhersteller setzen auf die Strategie, ihre Kunden mit Hilfe von inno-
vativen Produkten auch in Zukunft an sich zu binden (siehe Kapitel 5.1.). Das fiihrt
dazu, dass die Wettbewerbssituation einen variablen Produktentwicklungsprozess er-

forderlich macht, der auf neue Wettbewerbsprodukte reagieren kann.

Die Erkenntnisse zur Technologie steigen mit jeder Iteration und das Wissen zu den
eingesetzten Stoffen und Produktionsmitteln steigt. Mit der Bestitigung des Designs
(M2) wird der Ubergang von ,.komplex* auf , kompliziert* angenommen, da Unsicher-
heiten in der Technologie durch eine Fertigung im Produktionswerk reduziert werden.
Der interne Prototyp wird mindestens einmal in einem groeren Maf3stab gefertigt und
interdisziplindr ausgewertet. Zudem sind Kundentests bei Fokuskunden eingeplant,
die bei den Entwicklungen von Marktlosungen Stellvertreter fiir die Kundenanforde-
rungen darstellen.’!® Das Feedback des Kunden deckt zuvor unbekannte Anforderun-

gen auf oder liefert Informationen fiir eine neue Priorisierung.

Mit dem Ende der Designphase und dem Ubergang zum , komplizierten* Bereich, wird
fiir den PEP Prozess der konventionelle Ansatz empfohlen. Aufgrund der geringen
Unsicherheiten im weiteren Verlauf, sind die Arbeitspakete vorhersagbar. Es werden
keine drastischen Designinderungen mehr erwartet, die zusétzliche Variablen im

Prozess erforderlich machen. Die Rezeptur ist beim Kunden erprobt und bestitigt,

318 Bei Entwicklungen, die nur fiir einen Kunden entwickelt werden, reduziert sich die Unsicherheit
nach dem ersten Kundentest noch stirker, da keine Anforderungen anderer Kunden beriicksichtigt wer-
den.
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sodass in der Folge der Fokus auf die Reproduzierbarkeit gelegt wird. Der Hermes
PEP Prozess ist so konzipiert, dass die Konzeptphase erst beendet ist, wenn u.a. die
Produzierbarkeit beurteilt ist. Hierflir werden in der ersten Werksfertigung Daten
gesammelt und interdisziplindr ausgewertet. Auch Unsicherheiten beziiglich der

Beschaffung von Rohstoffen, sind bis zum Ende der Entwicklung (M2) geklért.

Zwischen dem Abschluss der internen Entwicklung (M2) und der Bestdtigung, dass
das Produktdesign in den weiteren externen Tests und in seiner Produzierbarkeit
positiv bewertet, reduziert sich dich Unsicherheit mit jeder Produktion und mit jedem
Kundentest. Daher ist der M3 weiter in Richtung des Koordinatenursprungs geriickt
als der M2. Der vierte Meilenstein bedeutet, dass das Produkt bereit fiir den
Markteintritt ist. In dieser Phase wird mindestens eine weitere Produktion
durchgefiihrt, sodass die Erfahrung mit der Technologie etwas weiter steigt. Aufgrund
der bereits durchgefiihrten Kundentests werden keine Anderungen der Kundenan-
forderungen mehr erwartet, besonders weil eine relativ geringe Zeitspanne zwischen

M3 und M4 liegt.

Zwischen der Markteinfiihrung (M4) und der Bestédtigung der Produktionsstabilitét
(MS5) wird iiber einen lingeren Zeitraum die Produktion beobachtet und es werden ggf.
Optimierungen vorgenommen, um eine stabile Qualitit und optimale Herstellkosten
zu erreichen. Das Produkt wird in dieser Phase an unterschiedliche Kunden verkautft.
Der M5 wird im Diagramm in der Unsicherheit der Kundenanforderungen nicht besser
eingestuft als der M4, da in dieser Phase kein Fokus mehr auf das Kundenfeedback
gesetzt wird. Negative Riickmeldungen werden zwar evaluiert, jedoch gilt die
Ursachenanalyse der Produktion und nicht der Analyse der Kundenanforderungen.
Sowohl der M4 als auch der M5 wird aus den genannten Griinden zum Bereich

»simpel“ zugeordnet.

Es konnen verldssliche Zeitplane erstellt werden und der Effizienzvorteil von Erfah-
rungswissen ausgenutzt werden. Es wird angenommen, dass die Komplexitét mit Ende
der Entwicklungsphase (Phase 2) soweit reduziert worden sind, dass konventionelle

PM-Methoden vorteilhafter sind.

Die Situationen zur Projetinitiierung (MO0) und der Bestédtigung der Vorentwicklung
(M1) werden Aufgrund der Unsicherheiten in den Anforderungen und der Technologie

dem komplexen Bereich zugeordnet (siche Abbildung 17).
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Sowohl die Verschwendung durch eine detaillierte Planung als auch der hohe
Dokumentations- und Genehmigungsaufwand bei Anderungen, sind in diesen friihen

Phasen Nachteile eines konventionellen Vorgehens in komplexen Umgebungen.

Um die Vorteile des agilen Ansatzes hinsichtlich des effizienten Umgangs mit
Unsicherheiten, der erhdhten Motivation, ein verbesserter Innovationsgrad, sowie der
kiirzeren Durchlaufzeit bestmoglich auszuschopfen, werden die ersten zwei Phasen

genauer auf die Anwendbarkeit agiler Methoden untersucht.

5.3 Analyse und Konzept fiir die Vorentwicklungs- und Pla-
nungsphase

In Abbildung 18 ist der Istzustand des Vorgehensmodells der ersten Phase (Vorent-
wicklung und Planung) abgebildet.
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Abbildung 18: Vorgehensmodell in der Phase 1 "Vorentwicklung und Planung" im Hermes- PEP Prozess.*"”

Aus den Anforderungen, die zum Projektstart vorliegen, wird das Produktdesign
entworfen. Dafiir werden erste Ideen fiir die Komponenten des Schleifmittels
ausgewdhlt und im Labormafistab bewertet. Hier sind Produktentwickler und

Komponentenentwickler in der Verantwortung der Arbeitspakete.

Motivation durch Sinnhaftigkeit und Perfektionierung: Nachdem fiir jede
Komponente Ergebnisse vorliegen, werden ein oder mehrere Varianten flir die
Herstellung von Pilotmaterial (Prototyp) ausgewdhlt. Typischerweise entstehen ca.

sechs bis zehn verschiedene Varianten, die im Anschluss an das die
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Anwendungstechnik zur Erprobung iibergeben werden. Diese Arbeitspakete haben
einen relativ grolen Umfang, da jede Komponente unterschiedliche Varianten
untersucht. Je nachdem welche Anforderungen vorliegen, konnen auch Komponenten
im ersten Durchlauf fix gesetzt werden. Zumindest wird die entscheidende
Komponente mit einer relativ groen Anzahl an Varianten hergestellt, um den besten

Weg einzuschlagen.

Verschwendung vermeiden durch geringere Anzahl an Varianten pro Iteration:
Gemal der Sicht von Reinertsen, ist die Variantenvielfalt eine wichtiger Einflussfaktor,
wenn man den Innovationsgrad betrachtet (siche Kapitel 3.3). Daher sollte nicht davon

abgesehen werden, generell unterschiedliche Varianten zu betrachten.

Die Anzahl pro Iteration sollte aber ausgewogen sein, denn eine kleine Iterations-
GroBe hat den Vorteil frither ein Feedback zu erhalten. Zumal in der ersten Iteration
noch nicht feststeht, ob ein geeigneter Schleiftest vorhanden ist oder zunéchst
entwickelt werden muss. Das frilhe Feedback und das Lernen daraus ist ein
wesentliches Prinzip des agilen Mindsets (sieche Kapitel 2.3.1) und erhoht die
Motivation bei leistungsorientierten Menschen (siche Kapitel 3.4). Sowohl die
Beurteilung der Teamperformance als auch die Leistung des Prototyps erwecken bei
Menschen mit leistungsorientierten Tatigkeitsanreiz die Ausbildung einer

intrinsischen Motivation.

Ein weiteres Argument fiir eine geringe Variantenzahl pro Iteration ist der interne
Schleiftest. Es ist selten der Fall, dass die Schleiftestbedingungen von anderen Tests
tibernommen werden konnen, da es eine Vielzahl an Kundenanwendungen gibt (siche
Kapitel 5.1). Je friiher ein Prototyp fiir die Bewertung des Schleiftests vorliegt, desto
besser flir die Schéitzung des Aufwands. Héaufig kann ein Benchmark zur Entwicklung
eines Schleiftests verwendet werden. Diese Option féllt mit h6herem Innovationsgrad

weg, wenn es kein vergleichbares Produkt auf dem Markt gibt.

Ein weiterer Vorteil kleinerer Variantenzahlen pro Iteration, ist die Reduzierung von
Warteschleifen. Ressourcen werden nicht zu lange geblockt und anderen parallel-
laufende Entwicklungen stehen Anlagen und Dienstleistungen fiir die Erstellung und

das Testen von Prototypen zur Verfiigung (siche Kapitel 3.2).
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Nach dem agilen Mindset ist an diesem Punkt ein Kundentest angeraten (sieche Kapitel
2.3.3). Das ist in der Schleifmittelbranche im B2B3?° Bereich nur selten moglich, da
die Anforderungen an die Konfektionierung der Schleifmittelbdnder mit der Pilot-
anlage nur im beschrankten Maf3e herstellbar ist. Auch der Zugang zu Kundenanlagen
fiir Tests ist eingeschrinkt, da dies meist ein Produktionsstopp fiir die Kunden bedeutet.
Daher ist passend zu den Anforderungen, die Entwicklung eines Schleiftests als
typisches Arbeitspaket zu sehen, welches in der Verantwortung der
Anwendungstechnik liegt und in enger Zusammenarbeit mit dem Industriemanager
(Kundensicht) und dem Entwickler (technische Sicht) erarbeitet wird, damit die

technischen Leistungsziele messbar sind.

Eine Simulation ohne physische Prototypen ist bei Schleifmittel auf Unterlage
schwierig umzusetzen, da das Zusammenwirken der Komponenten, der
produktionsbedingte Einfluss und die Variantenvielfalt der Tests nicht deterministisch
abbildbar ist. Hier ist der Industriemanager und der Vertrieb gefragt, im Kunden-
kontakt herauszufinden, ob Kundentests in dieser frithen Phase umsetzbar sind. Nach
dem aktuellen PEP Prozess sind zwar externe Tests erst in der zweiten Phase
vorgesehen und aufgrund der geringen Wahrscheinlichkeit, dass ein passender
externer Test durchgefiihrt werden kann, sollte das im Prozess nicht verdndert werden.
In der Praxis ist durch ein agiles Mindset aber die Machbarkeit von Kundentests auch

schon in dieser frithen Phase zu priifen.

Verschwendung durch Ineffizienzen in der Planung vermeiden: Ist nach der ersten
Iteration bereits so viel Sicherheit in dem Produktdesign, dem Testverfahren und der
Technologiebewertung vorhanden, wird nach dem aktuellen PEP Prozess ein detail-
lierter Projektplan fiir die néchste Phase erstellt und die weiteren Phasen mit hoherer

Granularitét geplant.

Wenn die Unsicherheiten zum Design Review 1 nicht ausreichend reduziert wird,
entscheidet das Team eine zusitzliche Iteration, soweit die Budget- und Zeit-
begrenzungen flir das Projekt weiterhin eingehalten werden und keine Manager-

Freigabe erforderlich ist.

Vor der Entscheidung, ob der Kenntnisstand fiir die Erstellung eines Projektplanes

ausreicht, wird auch die Technologie bewertet (ohne eine Produktion im Werk

320 Business-to-Business
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durchgefiihrt zu haben). Je kleiner der Umfang der ersten Iteration, desto friiher ist
eine erste Technologiebewertung vorhanden. Das deckt vorhandene Risiken friih auf
und bietet dem Team MaBnahmen zum Risikomanagement einzulasten. Zu diesem
Zeitpunkt wird die Technologie theoretisch bewertet, ohne ein Upscaling in der
Produktion durchgefiihrt zu haben. Dies geschieht in der zweiten Phase (siche das
Arbeitspaket ,,Produzierbarkeit in Abbildung 18). Da aber praktisch noch keine
Produktion durchgefiihrt ist, bleibt ein Risiko durch unentdeckte Probleme am Ende

der ersten Phase erhalten.

Die Ergebnisse des Teams und der Plan wird an das Managementteam weitergeleitet
und im Portfoliomeeting freigegeben. Damit hat das Management ,das letzte
Wort* und kann auf Basis der vom Team vorgelegten Fakten und der strategischen
Ausrichtung des Unternehmens eine Entscheidung fillen. Eine Entscheidung iiber die
Kopfe des Teams hinweg kann zu erheblichen Motivationseinbu3en kommen, da zwei
der drei Grundpfeiler intrinsischer Motivation (,,Sinnhaftigkeit“ und ,,Selbst-
bestimmung®) entfallen (siehe Kapitel 3.4). Wenn das Team, das zum Projektstart
freigegebene Budget eingehalten hat und die Phase als abgeschlossen definiert, sollte
an diesem Punkt keine Bestitigung des Managements notig sein, dass der Meilenstein
erfolgreich abgeschlossen ist. Hier sollte es ausreichen, dass eine Kommunikation des
Projektfortschritts an das Management erfolgt. Das vom Team vorgeschlagene Budget
fiir die nichste Phase sollte zwischen Projektleiter und Management abgesprochen
werden, jedoch nicht den weiteren Verlauf im Vorgehen stoppen durch das Warten auf
Managemententscheidungen. An diesem Punkt ist ein kultureller Wandel nétig, da

dies ein starkes Vertrauen an die Mitarbeiter voraussetzt.

Statt eines detaillierte Terminplanes fiir die Phase, sollte vom Team ein Budget
abgeschitzt werden, welches flir die ndchste Phase erforderlich ist. Diese ist zwar
ebenfalls mit einer groBen Unsicherheit behaftet, vermeidet aber die Verschwendung
durch den hohen Planungsaufwand und bewirkt auch hier eine Forderung von selbst-
organisierenden Teams. Eine Planung, die iiber eine Iteration in die Zukunft liegt, wird
als Verschwendung eingeschitzt, weil in komplexen Entwicklungen die
Wahrscheinlichkeit von Anderungen zu groB ist (siehe Kapitel 3.2). Diese veriinderten
Anspriiche an den Planungsprozess fiihrt zur Entscheidung, dass die Phase statt
»Vorentwicklung und Planung* als ,,Vorentwicklung® bezeichnet wird. Die Planung

ist im PEP-Prozess abgebildet und als ,,Sprint Planung* eingetragen. Der Projektleiter
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wird durch dieses Vorgehen weniger Zeit in die Aktualisierung des Terminplans
aufwenden. In Abbildung 19 sind die Bezeichnungen rot markiert, die im neuen PEP

Prozess verandert werden.
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Abbildung 19: Optimierungspunkte des PEP-Prozesses in der Phase "Vorentwicklung und Planung".3!

Innovationskraft steigern: Das Lastenheft entspricht im weitesten Sinne ein Product
Backlog und ist iiber Schulungen und einem kulturellen Wandel inhaltlich neu zu de-
finieren. Canvas ermdglicht es den Punkt Digitalisierung mit besser einzubauen, weil

die Produktentwicklung nicht auf die technische Losung reduziert wird.

Der Business Case steht fiir die monetdren Zahlen und stellt den potenziellen Umsatz,

Ertrag und mogliche Investitionen, die zur Umsetzung des Projektes erforderlich sind.

An dieser Stelle wird empfohlen, ein Lean Canvas zu verwenden. Dieser beinhaltet
nicht nur die monetdren Zahlen. Zusétzlich wird das Geschéftsmodell insgesamt
betrachtet und durch eine interdisziplindre Betrachtung Aspekte wie Logistik,
Marketing und Verkauf mit den Kundenbediirfnissen abgeglichen. Dadurch wird die
Innovationskraft erhoht, da durch die Digitalisierung ein ganzheitlicher Ansatz die

Wettbewerbsfahigkeit sichert.

Hochleistungsteam durch mehr Teammotivation: Der Projektleiter iiberwacht das

Budget und stellt dem Team eine Ubersicht zur Verfiigung. Bei Entscheidungen
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werden die Daten zu Budgetverbrauch mitberiicksichtigt. Das steigert ein
eigenverantwortliches Vorgehen, denn aktuell gehen in die Budget-Freigabe lediglich
die Personalkosten ein. Alle anderen Ausgaben miissen zurzeit {iiber dem
Linienvorgesetzten, und ab einer gewissen Summe von der Abteilungsleitung

freigegeben werden.

Da Unternehmen, die nicht zur Spitzentechnologie zéhlen, kaum Moglichkeiten fiir
offentliche Fordergelder haben, sind sie fiir Investitionsrisiken allein verantwortlich
(siehe Kapitel 5.1) Daher ist ein gewisses Mall an Kontrolle und Steuerung von
Projekten erforderlich. Zum MO sollte eine erste Schitzung des Teams iiber das
erforderliche Budget fiir die Vorentwicklungs- und Planungsphase (Phase 1) vorliegen,
welches mit dem MO vom Managementteam freigegeben wird. Aufgrund der
Komplexitit ist diese Schitzung mit groBen Unsicherheiten behaftet. Das Uberwachen
des Terminplanes, welches auf ersten Schitzungen aufgebaut ist, kann das Team
frustrieren, da die Verbindlichkeit von Terminen gemessen wird, obwohl die

Unsicherheit in dieser Phase relativ hoch ist.

Heute erfolgt diese Schétzung top down, was einen willkiirlichen Charakter hat und

sich auf die Teammotivation aufgrund von geringer Selbstbestimmung auswirkt.

Verschwendung vermeiden durch stirkere Kundenorientierung: Die
Verwendung des Lean Canvas hilft dabei, im Lastenheft die Kundenperspektiver
starker im Fokus zu haben, da die Probleme aus der Kundensicht beschrieben sind und
das Kundenproblem den Startpunkt darstellt (siche Kapitel 2.3.4). Das reduziert die
Situation, dass man die technische Losung anvisiert, ohne das Problem verstanden zu

haben.

Die Anzahl der Varianten je Komponente ist eine kritische GroB3e, die die Gesamtdauer
einer Iteration beeinflusst. Das fiihrt dazu, dass erst spét ein Feedback eingeholt wird,
denn die schleiftechnische Leistung wird nach der Zusammenfiihrung der
Komponenten vollstindig sichtbar. Um die Dauer einer Iteration nicht zu stark
auszudehnen, sollte ein Entwicklungsfokus auf bestimmte Komponenten (oder besser
nur eine Komponente) gesetzt und die restlichen Komponenten mit Standardlésungen
versehen werden. Das ermdglicht eine frithe Zusammensetzung eines validierbaren

Prototyps und verhindert die Verschwendung durch falsche Annahmen.
Der PEP Prozess verdndert sich, wie in Abbildung 20 dargestellt.
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Abbildung 20: Mit agilen Methoden optimiertes Vorgehensmodell der Phase 1

(Vorentwicklung

).322

Das Konzept fiir den neuen PEP Prozess in der Phase der Vorentwicklung beinhaltet

die Verwendung des Lean Canvas als Werkzeug aus dem lean Startup und Elemente

des Vorgehens nach Scrum, die aus dem agilem Mindset entstanden ist.

5.4 Analyse und Konzept fiir die Entwicklungsphase

Das Vorgehensmodell fiir die zweite Phase (Entwicklung und Design Verifizierung)

bildet die Ausgangssituation und ist der Abbildung 21 zu entnehmen. Wie im

vorherigen Kapitel wird die Phase analysiert und ein Konzept zur Verbesserung

vorgestellt.

322 Figene Darstellung basierend auf Hermes-Schleifmittel GmbH, 2020
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Abbildung 21: Vorgehensmodell in der Phase 2 "Entwicklung und Design Verifizierung" im Her-
mes-PEP Prozess.’?

Der zum Meilenstein 1 (Vorentwicklung und Planung abgeschlossen) freigegebene
Zeitplan wird in der zweiten Phase umgesetzt. Je nach Empfehlung des Teams, werden
die Anzahl der Iterationen (also vom M1 bis Design Review 2A) vorher im Projektplan

festgelegt.

Verschwendung durch Ineffizienzen in der Planung vermeiden: Nach jeder durch-
laufenden, geplanten Iteration findet ein Design Review statt. Eine Anderung des
Planes fiihrt zu einem nicht unerheblichen Aufwand fiir den Projektleiter und auch fiir

die Teammitglieder, die in der Planung der einzelnen Arbeitspakete mit involviert sind.

In der Phase zuvor fand einer Reduktion der Unsicherheit statt. Damit wird die
grundlegende Machbarkeit im Prototypenmalistab verifizier. Ein internes Test-
verfahren ist in Phase 1 bereits entwickelt und wird in der Phase 2 nun verwendet, um
die ersten Annahmen mit Prototypen zu iiberpriifen. Eine komplette Zeitplanung mit
hoher Granularitit sollte sich trotz der Vorarbeiten der Phase 1 auf eine Iteration
reduzieren, da die Komplexitit in Phase 2 weiterhin bestehen bleibt, denn das erste
Upscaling findet hier statt und kann bisher unentdeckte Probleme zum Vorschein
bringen. Eine Anpassung des urspriinglichen Plans ist in der Phase aufgrund der

Unsicherheiten immer noch wahrscheinlich, aber nicht mehr so stark wie in Phase 1

323 Hermes-Schleifmitte]l GmbH, 2020
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Wenn das Team im Design Review entscheidet, dass das Design die Anforderungen
erfiillt, wird eine Grundfertigung eingeplant.>** Diese Ware wird intern und extern ge-
testet. Die Ergebnisse werden vom Team beurteilt und mit den Anforderungen abge-
glichen. Wenn die Anforderungen vollstidndig erfiillt werden, findet ein Design Freeze
statt. Danach sind keine weiteren Anderungen des Designs vorgesehen und die nichste
Phase (Design Validierung und Prozess Verifizierung) wird eingeleitet, sobald im

Portfoliomeeting das Management das weitere Vorgehen freigibt.
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Abbildung 22: Optimierungspunkte des PEP-Prozesses in der Phase "Entwicklung".3?

Verschwendung vermeiden durch Warteschlangen: Das Portfoliomeeting findet
alle vier Wochen statt, sodass es zu einer Wartezeit von bis zu vier Wochen kommt,
wenn die Teamentscheidung zum Beispiel direkt nach einem Portfoliomeeting ent-
standen ist. Wie fiir die vorherige Phase, entfillt im Konzept die Managemententschei-
dung zur Freigabe der internen Entwicklung, da die Entscheidungskompetenz im

Team gesehen wird und Warteschleifen durch eine Terminfindung eliminiert werden.

Hochleistungsteam durch mehr Teammotivation: Die mangelnde Entscheidungs-
macht des Teams auf die Freigabe des Design Freeze wirkt sich negativ auf die die
intrinsische Motivation aus, da die Selbstbestimmung einen wichtigen Teil dazu
beitragt (siehe Kapitel 3.4). Um dies zu vermeiden, sollte die strategische und
okonomische Sicht, die aktuell ausschlieBlich dem Management zugetraut wird, von

einem integrierten Team abgebildet werden. Das Team beurteilt dann nicht nur die

324 Als Grundfertigung wird die Fertigung einer groBeren Charge in der Produktion bezeichnet.
325 Hermes-Schleifmitte]l GmbH, 2020
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technischen Anforderungen, sondern auch die wirtschaftlichen Zusammenhinge. Das
Lean Canvas unterstiitzt die ganzheitliche Betrachtung und liefert zusitzlich einen
transparenten Uberblick der wichtigsten Zahlen und Fakten. Ein nach jeder Iteration
aktualisierter Lean Canvas stellt eine Transparenz her, durch die Loslassen des
Managements ermdglicht wird. Ausschlaggebend fiir die Realisierung ist die
Bereitstellung der Kompetenzen im Team, damit die Daten mit guten Daten und

Schitzungen versehen werden.

Das im Werk produzierte Design eines Schleifmittels wird intern und beim Kunden
getestet. Es ist nicht vorgesehen, dass Entwickler die externen Kundentest stets (oder
einmalig) begleiten. An dieser Stelle ist ein Potenzial zur Verbesserung vorhanden,
denn die intrinsische Motivation ldsst sich durch einen verbesserten Sinn fiir die An-

wendung steigern (siche Kapitel 3.4).

Effektivitit durch die Auswahl des passenden Prozessmodells: Das Vorgehen nach
Scrum mit den Elementen der Sprint Planung, des Reviews und der Retrospektive wird
bis zur Freigabe des Designs und vor der Fertigung im Produktionsmalstab
ausgewdhlt. Der Grund hierfiir ist, dass die darauffolgenden Arbeitsschritte bis zum
nichsten Design Review vorhersagbar sind, da das Design nicht bewusste weiter

variiert wird.

Ein weiteres Argument ist die Dauer von Arbeitspakete. Hinter der Beschaffung von
Rohstoffen, die Einplanung im Produktionswerk und die Vorbereitung der
Komponenten stehen jeweils mehrere Wochen, sodass die Einplanung eines Sprint
Reviews nach z.B. vier Wochen keine neuen Ergebnisse vorliegen. Nach dem Sprint
Review werden die wdchentlichen Meetings eingestellt, weil die Dauer von
Arbeitspakete langer werden und es innerhalb einer Woche meist keinen Fortschritt

der Situation gibt, die im Team kommuniziert werden miisste.

Der Prozess in der Entwicklungsphase dndert sich wie in Abbildung 23 dargestellt.
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Abbildung 23: Mit agilen Methoden optimiertes Vorgehensmodell der Phase 2 (Entwicklung).326

Die Struktur ist vergleichbar wie mit dem optimierten Vorgehensmodell in der Phase
»Vorentwicklung & Planung®, aufler der Begrenzung des Vorgehens nach Scrum bis

zum Sprint Review.

5.5 Optimiertes Projektmanagement und Phasenmodell

In diesem Abschnitt wird das Projektmanagement im PEP Prozess von Hermes
beschrieben und untersucht. Es wird analysiert, ob und in welcher Form agile Elemente
bereits vorhanden sind und Potenziale identifiziert, die eine Verbesserung durch den

Einsatz agiler Methoden ermdglichen.

Zur systematischen Beschreibung des PMs werden die Wissensgebiete nach dem PMI-

Standard verwendet (siehe Kapitel 2.1).3?’

326 Eigene Darstellung basierend auf Hermes-Schleifmittel GmbH, 2020
327 Die Wissensgebiete und ihre Definitionen sind in Kapitel 2.1 in der Tabelle 1 beschrieben.
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Tabelle 4: Istzustand des Projektmanagements im Hermes PEP Prozess strukturiert nach Wis-
sensgebieten des PMI.

Wis-

sens-ge-

Istzustand bei Hermes

Integration

Detaillierter Projektplan mit Kapazititsauslastung in der Software MS-Project?® abgebildet
und wird ausschlielich durch den Projektleiter gepflegt. Automatische Statusberichte wer-
den mit Microsoft Power BI** erstellt. Zentraler Ort fiir Dokumente und Teamkollaboration
ist MS-Teams. Projektleiter bereitet Priasentation fiir Design Reviews vor und integriert die
Teamergebnisse. Einmal wochentlich wird der Fortschritt der geplanten Arbeitspakete ab-
gefragt. Bei Hindernissen oder Storungen werden vom Projektleiter Meetings zur Klarung

organisiert und vorbereitet.

Scope

Die Anforderungen einer Produktentwicklung werden zu Beginn festgelegt. In den Design
Reviews entscheidet das Team, ob zusédtzliche Arbeitspakete hinzukommen (z.B. aus dem
Risikomanagement) oder zum Beispiel ein eingeschlagener Losungsweg abgebrochen wird.
Das Team entscheidet iiber den Umfang, solange der Einfluss auf die Begrenzungen (z.B.
Meilenstein-Termine; Budget) innerhalb der vereinbarten (und vom Management freigege-
benen) Bereiche liegen. Bei Anderungen von Anforderungen werden die Konsequenzen fiir

das Projekt vom Team erarbeitet und zur Entscheidung dem vorgelegt.

Schedule

Zum Projektstart (M0) wird eine Schétzung fiir die Dauer der Vorentwicklung (Phase 1) im
Team vorgenommen. Zum M1 wird ein Projektplan erstellt, der die Dauer der nichsten Pha-
sen beschreibt. Nach jedem Design Review wird die nichste Iteration bzw. das weitere Vor-
gehen terminlich geplant und in MS-Teams als ein Projektboard und MS-Project aktuali-
siert. Zu jedem Meilenstein wird ein Projektplan der néchsten Phase detailliert erstellt. Vor-
her grob definierte generische Kapazititen werden in konkrete Personen umgewandelt. Der

Projektleiter spricht den Aufwand der Arbeitspakete mit den Verantwortlichen ab.

Cost

Die Personalkosten werden zum Meilenstein jeweils fiir die ndchste Phase geplant. Zu jedem
Meilenstein wird ein Budget freigegeben, der auf einer vorherigen Planung basiert. Der Pro-
jektleiter iiberwacht die Istkosten, wobei diese sich auf die Abbildung der Personalkosten
beschrinken. Sind Investitionen erforderlich, wie z.B. die Beschaffung einer Technologie
fiir die Komponentenfertigung, werden diese Budget separat fiir konkrete Beschaffungen

freigegeben.

Quality

Prozesse aus dem Management-System zu Arbeitssicherheit, gesetzlichen Anforderungen,
Prozessstabilitdt, Umwelt, Energie etc. werden regelméfig optimiert und gepriift. Hierzu

zahlt auch die Verfahrensanweisung zum Produktentwicklungsprozess.

Ressource

Die Kapazititsplanung basiert fiir die aktuelle Phase mit den Personen, die im Team sind,
namentlich. Fiir die darauffolgende Phase wird mir generischen Daten geplant. Die Ressour-

cen werden jeweils mit den Linienvorgesetzten abgesprochen.

328 Microsoft Software zu Planung, Steuern und Uberwachen von Projekten (Vgl. Microsoft, Project
Management Software, 2020)
329 Microsoft Software zur Visualisierung von Daten (Vgl. Microsoft, Power-BI, 2020)
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Einmal im Monat wird ein Statusbericht mit der Power BI Software dem Management zur
Verfiigung gestellt. Der Projektleiter fiigt zusitzliche Informationen hinzu, um einen Uber-
blick zu Risiken, Fortschritt und Herausforderungen zu geben. Ausgewdhlte Informationen
sind auf einer Seite als Ubersicht dargestellt.

Wochentliche Standups finden mit MS-Teams statt. Wann dieser Termin liegt, bestimmt das
Team zusammen. Mit Hilfe eines Online-Boards werden aktuelle Arbeitspakte mit Termi-
nen und Verantwortlichkeiten abgebildet und dienen einer fiinfzehn-miniitigen Team Ab-
sprache. Es werden kurz auf die vergangenen Tétigkeiten eingegangen und die néchsten
Schritte vorgestellt. Hindernisse, die die Teammitglieder an der Bearbeitung ihrer Aufgaben

hindern, werden dem Projektleiter berichtet. Dieser kiimmert sich auflerhalb des Standups

Communication

um die Beseitigung der Hindernisse.

Risiken werden vom Projektleiter zusammen mit dem Team identifiziert, bewertet und ggf.

MaBnahmen definiert. Die durch die Risikobetrachtung entstehenden Maflnahmen werden

Risk

als regulédre Arbeitspakete in die Projektplanung mit eingelastet.

Make-or-Buy Entscheidungsvorlagen werden erstellt. Der Einkauf ist in allen Phasen im
Team integriert und setzt bei Verhandlungen und im Austausch mit externen Personen Ver-

schwiegenheitserkldarungen auf.

Procurement

Der Projektleiter 14dt zu dem Design Review das Projektteam ein und wihlt bei Bedarf zu-
sitzliche Stakeholder dazu. Das wdchentliche Meeting wird mit den Teammitgliedern
durchgefiihrt, die in der aktuell laufenden Phase Arbeitspakete bearbeiten. Die Erwartungen
des Industriemanagers werden in den Projektanforderungen festgehalten. Durch die

Teammeetings findet ein regeméaBiger Abgleich mit den Erwartungen statt. Das Manage-

Stakeholder

ment wird nicht zu dem Teammeetings (z.B. Design Review) eingeladen.

Die wochentlichen Teammeetings entsprechen der Definition der Standup Meetings
in Sprints, da in aller Kiirze der Stand der Arbeitspakete evaluiert wird und der Pro-
jektleiter Storungen und Hindernisse erfragt, so wie es dem Scrum-Master zugeschrie-
ben wird (siehe Kapitel 2.3.2). Die Rolle des Scrum-Masters und des Projektleiters
decken sich somit, was den Standup betrifft. Die Treffen finden jedoch nicht taglich
statt, wie es aus Scrum-Prozess-Beschreibungen hervorgeht (siehe Kapitel 2.3.3). Die
gemeinsame Festlegung des Termins ist eine nach dem agilen Mindset wichtige Be-

dingung, die in die Selbstorganisation einzahlt (sieche Kapitel 2.3.1).

In den Retrospektiven werden die Team-Leistungskennzahlen beurteilt. Wie in Kapitel
3.1 beschrieben, sollten die vom Team beeinflussbaren Leistungskennzahlen gewdhlt
werden. Dazu zdhlt zum Beispiel die Treffsicherheit bei der Schitzung der Dauer einer

Iteration und die dazugehorigen Aufgaben. Andert sich nach der Planung eines Sprints
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die Auslastung eines Teammitgliedes deutlich nach oben, ist diese Kennzahl nicht

mehr vom Teammitglied zu verantworten.

Die Veroffentlichung von Zeitpldnen geschieht rollierend. Diese Planungsweise ist im
klassischen PM weit verbreitet. Der Projektleiter weist zwar darauf hin, dass mit er-
weitertem Blick in die Zukunft, die Unsicherheit der Termine steigt. Dennoch nehmen
Stakeholder diese, einmal kommunizierten Termine, unterschiedliche wahr. Fiir einen
Teil der Stakeholder sind diese Termine festgesetzt und es entsteht eine grofle Ver-

wunderung, wenn die kommunizierten Termine nicht eingehalten werden.

Die Design Reviews sind mit den Sprint Reviews vergleichbar, die in den Iterationen
der Konzept- und Designphase vorliegen. Eine der wichtigsten Ergebnisse, die in den
Design Reviews dieser beider Phasen prisentiert werden, sind die Prototypen und
deren Erprobungen. Der Industriemanager nimmt im Design Review die Rolle des

Product Owners an und bewertet die Ergebnisse aus der Kundensicht.

Ein wesentlicher Unterschied ist die Gr6f3e der Iteration, und somit auch die Intervalle
der Reviews. Im Scrum-Prozess sind bis zu vier Wochen iibliche Intervalle, bis ein
Review stattfindet. Iterationen im Hermes-PEP Prozess liegen mit ihrer Dauer bei ca.
drei Monaten. Ursachen sind einerseits die Anzahl der Varianten, die fiir die
Komponenten gewéhlt werden, als auch Warteschleifen, die durch ungleichméBige

Auslastung von Anlagen entstehen.

Die Koordination von Meilensteinterminen entféllt durch das neue Konzept in der
den ersten beiden Phasen. Das hat den Vorteil, dass die aufwéndige Terminfindung,

welches momentan bis zu acht Wochen Vorlauf benétigt, entfillt.

Die Analyse der Komplexitidt nach Phasen im PEP Prozess hat ergeben, dass mit
Eintritt in die dritte Phase (Design und Prozess Validation) die Komplexitit soweit
reduziert ist, dass es zum komplizierten Bereich zdhlt. Da die Effizienzsteigerung mit
agilen Methoden fiir den komplexen Bereich. Aullerdem liegen stellenweise eine agile

und iterative Vorgehensweise bereits vor.

Es wird ein hybrider Projektlebenszyklus (siche Abbildung 24) mit einem agilen Vor-
gehen bis zum freigegebenem ersten Design Review in der Entwicklungsphase und

einem konventionellen Rollout empfohlen.
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Abbildung 24: Empfehlung fiir ein hybrides Vorgehensmodell im PEP Prozess>*

Der flussbasierte Ansatz wird dem iterativen Ansatz vorgezogen, da die Dauer einer
Iteration mit der Entwicklungskomponente variiert. Die Entwicklung der Kornvariante
unterscheidet sich von sowohl von den Lieferzeiten der Rohstoffe als auch von der
Equipment Verfiigbarkeit stark von der Entwicklung einer Bindungsvariante. Je
nachdem welche Komponente nicht mit einer Standardvariante auskommt, schwanken
die Tétigkeiten, Abhéngigkeiten und Arbeitsmittel. Ein weiterer Faktor, der die Dauer
einer Iteration beeinflusst, ist die Verfligbarkeit von Experten. Es liegt eine hohe
Spezialisierung von Experten vor und die Kapazititsauslastung ist ausschlaggebend

fiir die Einhaltung einer festen Iterationsdauer.

Auf Empfehlungen fiir Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche Implementierung

werden im nichsten Kapitel eingegangen.

5.6 Rahmenbedingungen

Die Kompetenzen von Teammitglieder haben sowohl auf die Entstehung von
Warteschlagen als auch auf die Motivation einen Einfluss. Warteschlangen werden
vermieden, wenn Teammitglieder ihr Kompetenzprofil eine T-Form?*! besitzt (sieche
Kapitel 3.2). Dies wird erreicht, indem z.B. ein Experte und ein Neueinsteiger eine

Thematik zusammen bearbeiten.

Das hat einerseits den Vorteil, flexibel auf das Arbeitsaufkommen reagieren zu kénnen,
um Warteschlangen zu vermeiden. Andererseits ermoglicht es, das Team bei der
Aufgabenaufteilung freier entscheiden zu lassen. Das fiihrt zu einer Verbesserung der
Motivation, da eine Auswahl nach Interesse vorgenommen wird. Ein Nachteil ist,
wenn eine leistungsorientierte Person mit einer mittleren Fidhigkeit eine

anspruchsvolle Aufgabe erfiillen soll. In diesem Fall schldgt sich die Differenz

330 Eigene Darstellung
331 Eine gut ausgebaute Expertise und eine zweite mittel-aufgebaute Fahigkeit.
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zwischen Féhigkeit und Aufgabenschwierigkeit negativ auf die Motivation aus (siche

3.4).

Eine Kapazititsauslastung von iiber 80% ist zu verhindern, damit die
Durchlaufzeiten von Entwicklungen nicht durch Warteschleifen exponentiell wachsen
(siehe Kapitel 3.2). Das vorliegende Konzept sieht die Planung von jeweils eines
Sprints vor, sodass eine Kapazititsplanung tiber alle Entwicklungsprojekte hinweg fiir

Projekte in den ersten beiden Phasen nur einen kleinen Planungshorizont sichtbar ist.

Hinzu kommt, dass im vorliegenden Konzept keine feste Zeitspanne fiir ein Sprint
gesetzt wird (flussbasiert statt iterativ). Das erfordert eine Ubersicht aller Projekte, die
in kiirzeren Zeitabstinden aktualisiert wird, als aktuell der Fall ist. Statt einer
monatlichen Aktualisierung von Projektpldnen wund der ausschlieBlichen
Kommunikation an das Management in Form von Statusberichten, sollte alle zwei
Wochen ein Meeting stattfinden mit Vertretern der Projekte. Zusammen werden alle
Projekte im Detail inklusive der Kapazititen betrachtet. Das ermdglicht die
Bestimmung realer Auslastungen und das rechtzeitige Handeln, bevor es zu einer

hoheren Auslastung, und somit zu Warteschleifen kommt.

Dieses Vorgehen unterstiitz ein die Selbstbestimmung, macht aber T-Form
Kompetenzen der Mitarbeiter erforderlich, weil ansonsten keine Gléttung der
Auslastung vorgenommen werden kann. Die Aufgaben wiirden an dieselben Experten

anfallen und es wiirde zu langen Warteschlangen kommen.

Die verstiarkte Selbstbestimmung erhoht die Motivation und damit die Wahrschein-
lichkeit der Entstehung von Hochleistungsteams (siehe Kapitel 3.4). Um sowohl der
Motivation durch Selbstbestimmung als auch der Innovationskraft zugute zu kommen,
wird ein Mindestanteil von 10-20% an der Arbeitszeit fiir die Suche und Erprobung

von innovativen Ideen empfohlen (siche Kapitel 3.6).

Ursachen fiir Warteschlangen, sollten nach dem lean Prinzipien direkt eliminiert
werden. Diese Fille konnen mit Hilfe eines Kanban Boards gesammelt und priorisiert

werden.

Experten aus dem Marketing, des Vertriebs und der Logistik sollten speziell zur
Erstellung des Lean Canvas mit einbezogen werden, damit moglichst unterschiedliche

Sichtweise und auch nicht-technische Anforderungen an das Produkt ermittelt werden.
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Die Teilnahme an den wochentlichen Teammeetings ist von diesen Experten nicht
erforderlich, da sie in den friihen Phasen keine Arbeitspakete verantworten. Wichtige
Informationen, wie z.B. Messetermine konnen mit diesem Vorgehen insgesamt friither
in der Planung mitberiicksichtigt werden. Die Analyse des Istzustandes hat ergeben,
dass bereits viele unterschiedliche Abteilungen relativ frith im Projekt einbezogen

werden, somit stellt dieses integrierte Vorgehen keine besondere Herausforderung dar.

Um Warteschlangen zu vermeiden, die durch die Terminierung von
Meilensteinmeetings entstehen (siche Kapitel 4.2) konnten Regeltermine Abhilfe
schaffen. Einmal im Monat konnte zum Beispiel ein Zeitfenster im Management-Team
geblockt, in der Projekte ihre Meilenstein-Présentationen halten konnen und eine
Entscheidung getroffen werden kann. Der Nachteil dabei ist, dass Entscheidungen
nicht direkt getroffen werden. Aullerdem ist nicht sicher, wie grof3 das erforderliche
Zeitfenster sein muss und das Managementteam regelmifig Kapazititen blockieren
muss, was zu hohen Transaktionskosten fiihrt (siche Kapitel 3.4). Aus diesen Griinden
wird fiir die Vorentwicklung und Entwicklungsphase empfohlen, die Freigabe
komplett vom Team entscheiden zu lassen. Lediglich wenn die fiir die Phase
genehmigten Ressourcen aufgebraucht sind, ist das Management direkt einzubeziehen.
Andernfalls geniigt der monatliche Statusbericht, der dem Management vorgestellt
wird. Vor der Werksfertigung in der zweiten Phase werden die Termine der
Meilensteine besser vorhersagbar (siehe Kapitel 5.4.1), sodass eine rechtzeitige
Termineinplanung fiir die Meilensteintermine vorgenommen werden kann und

Warteschlangen durch Terminfindungen kein Problem mehr darstellen.

Ressourcen, die Quellen fiir Warteschlangen sind sollten beobachtet und
kontinuierlich verbessern werden. Diese Aufgabe ist im Sinne von Scrum dem
Projektleiter und Linienvorgesetzten zu beauftragen. Fiir eine geglittete Auslastung
von Ressourcen, wie zum Beispiel Schleifanlagen im Technikum oder Anlagen zur
Fertigung von Prototypen, sollten bei Bedarf Investitionen oder organisatorische
Anpassungen vorgenommen werden, um Warteschlangen zu reduzieren (siehe Kapitel

3.2).

Damit Entscheidungen auf der Teamebene gefallen werden, ist die Fahigkeit einer
wirtschaftlichen Situationsbewertung notwendig. Ein Werkzeug ist, wie in Kapitel 3.2
vorgestellt, die Bestimmung von Verzogerungskosten. Die Frage nach dem Ertrags-

verlust bei einer spdteren Produkteinfiihrung wird mit der Angabe von
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Verzogerungskosten beschrieben. Dabei sind grobe Schitzung zugelassen, da sie die

Unsicherheit reduzieren (siehe Kapitel 3.2).

Diese Vorschldge zur Verschiebung der Entscheidungsmacht setzen voraus, dass das
Management ein hohes Mall an Verantwortung abgeben kann und das, in die Tat
umsetzt. Initiativen zur Verdnderung der Kultur zu mehr Selbstbestimmung sollten
beim Management angefangen durch die gesamte Organisation gestartet werden (siche

Kapitel 2.3.5).

Die Retrospektiven werden dazu genutzt Kennzahlen der Performance zu bewerten.
Dabei Auswahl der Kennzahlen trifft das Team selbst, da sie nur dem Lernen dienen

und nicht dem Management zur Leistungsiiberpriifung vorliegen.

6. Ergebnisse und Diskussion der empirischen Untersu-
chung

Die Aussagen der Experten sind nach den, in Kapitel 4.3 vorgestellten Haupt-
kategorien, in diesem Kapitel strukturiert zusammengefasst. Die Zusammenfassungen
basieren auf den kodierten Textstellen, die in der Anlage 6 vorliegen. Die
Transkriptionen je Befragung werden zur Wahrung der Anonymitdt separat
aufbewahrt, damit der Riickschluss auf Personen verhindert wird. Das letzte Kapitel
in diesen Abschnitt stellt das iiberarbeitete Konzept, sowie dazugehorige

Handlungsempfehlungen dar.

6.1 Einordnung und Verstindnis

Vor dem Hintergrund, dass es keine allgemeingiiltige Definition von agilen Methoden
gibt, werden in diesem Kapitel die Aussagen zum Verstindnis der Befragten
zusammengefasst. Auch die Abgrenzung zum Lean Begriff und die Bewertung des
Neuheitsgrades flieft mit ein. Beide Aspekte werden in der Literatur vielfach diskutiert.
AbschlieBend werden die genannten Nachteile, die mit der Verwendung agiler

Methoden in Verbindung gebracht werden, dargelegt.

Mit dem agilen Ansatz werden in erster Linie ein erh6hter Kundenfokus, eine iterative
Arbeitsweise und die damit verbundene Nutzbarkeit von Ergebnissen nach einer
Iteration und die Priorisierung von Anforderungen verbunden. Auch Ziele, wie z.B.
die Innovations- und Effizienzsteigerung werden genannt. Die Bedeutung von Plédnen

in agilen Arbeitsweisen wird unterschiedlich beurteilt. 01S verbindet agiles Arbeiten
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mit Planlosigkeit wobei 02P einen stets auf dem neuen Stand der Erkenntnisse

aktualisierten Plan mit agil verbindet.

Auch in der Beurteilung des Neuheitsgrades gibt es keine Einigkeit zwischen den
Experten. 03E sieht einen geringen Neuheitsgrad da z.B. die Priorisierung von
Anforderungen, welches zuvor dem agilen zugesprochen worden ist, langst auch in
anderen Vorgehensweisen verwendet werde. Die Grenzen zwischen den Vorgehens-
weisen verschwimmen und werden unter verschiedenen Oberbegriffen verwendet.
Diese Sichtweise entspringt vermutlich der langjdhrigen Erfahrung mit
unterschiedlichen Unternehmen und der Berlicksichtigung der vorhandenen

Begrifflichkeiten.

Die Verwendung in der Produktentwicklung der Schleifmittelbranche und der stérkere

Blick auf das Kundenproblem wird von 02P und 018 als neu eingestuft.

Zur Abgrenzung von agil zu lean wurden ebenfalls unterschiedliche Aussagen ge-
macht. Besonders von den zwei Befragten, die jahrelange Erfahrung mit der Einfiih-
rung von Lean Methoden haben, werden viele Gemeinsamkeiten zwischen agil und
lean identifiziert (01S und 04L). Der Kundenfokus, die Effizienz von Besprechungen
und die laufende Nachverfolgung, um eine flexible Reaktion zu ermoglichen, werden
sowohl im Lean Ansatz als auch im agilen Ansatz von 01S und 04L beobachtet. In
diesem Zusammenhang werden von den beiden Experten die gemeinsame Kultur und
Philosophie betont, die die Wertschopfung fiir den Kunden eine besondere Stellung
einrdumt. Das Lean Product Development ist von keinem Experten im Gespriach ge-

nannt worden.

01S verbindet mit einer agilen Arbeitsweise Planlosigkeit und sieht einen Kontroll-
verlust, der zu Angsten fiihren kann. Dieser Aspekt wurde von drei der vier Befragten
geduBlert und spielt das kulturelle Umfeld an, welches einen Teil der Kontrolle
aufgeben miisste. Die Vorstellung des Scrum Prozesses in Kapitel 2.3.3 hat gezeigt,
dass zwar ein begrenzter Planungshorizont vorliegt, dieser aber von Sprint zu Sprint
verlisslicher wird. Wie in Kapitel 3.4 beschrieben, werden die Angste durch einen
Kontrollverlust mit einem Vorgehen nach Scrum reduziert, da das Team mit seiner

Terminschétzung immer treffsicherer wird.

Zwei Experten weisen darauf hin, dass ein agiler Ansatz Verschwendung generieren

kann. Einerseits bestehe die Gefahr, in den Iterationen zu viele Schleifen zu drehen

78



und zu viel Zeit, Energie und Ressourcen zu investieren. Hier werden Kontrollpunkte

vorgeschlagen, die verhindern, dass die Entwicklung eine Verschwendung darstellt.

Eine weitere Gefahrenquelle sieht 02P fiir die Verschwendung hinsichtlich der Rolle
des Product Owners. Hat dieser nur einen Kunden im Blick und nicht die Marktsicht,
dann wird eine Kundenlosung entwickelt, die nicht zu den Bediirfnissen auf dem
Markt ausgerichtet sind. Besser wére es viele Kunden mit dhnlichen Anforderungen
zusammenzufassen. Aus der Literaturrecherche geht hervor, dass die Kosten fiir Ent-
wicklungen in der Schleifmittelindustrie als relativ hoch eingeschitzt werden (siche
Kapitel 5.1). Um nicht nur von einem Kunden abhingig zu sein, ist die Entwicklung

einer Marktlosung (statt einer Kundenldsung) aus der Risikobetrachtung sinnvoll.

03E sieht eine Gefahr beim zu starren Blick auf das Kundenproblem, wenn man das
Lean Canvas verwendet. Das konne dazu fithren, dass man Probleme ausschlief3t, die
der Kunde selbst noch nicht entdeckt hat. Das kann den Innovationsgrad negativ
beeinflussen, da weniger aus der Sicht der Fahigkeiten entwickelt wird. Die Kritik ist
berechtigt, wenn die Phase vor der Projektinitiierung zu wenig auf Innovation
ausgerichtet ist. In dem Konzept ist keine Betrachtung der Prozesse vor der Projekt-

initiierung vorgesehen.

Zu agilen Methoden in der Produktentwicklung gibt es nach Angaben von 01S nicht
in allen Branchen langjihrige Erfahrungswerte, wie z.B. beim TPS, die viele
erfolgreiche Beispiele aufweisen konnen und die Vorteile damit bewiesen seien. In der
Literatur spielen hybride Ansétze in der Produkentwicklung auerhalb der Software-
entwicklung eine grofle Rolle und es werden fiir diesen Bereich praktische Hinweise
geliefert (siche Kapitel 2.3). Zu den Vorteilen agiler Methoden mit Scrum liegen
verldsslichere Daten vor, da sie seit vielen Jahren erfolgreich genutzt werden und eine

grofle Anzahl an Personen dahinterstehen (siehe Kapitel 2.3.1).

6.2 Einsatzgebiete agiler Methoden

In diesem Kapitel werden die praktischen Erfahrungen der Befragten mit agilen
Methoden innerhalb und auBerhalb von Hermes zusammengefasst. Es werden
Beschreibungen der Methodenkenntnisse und ihre Einsatzgebiete erfasst. Aussagen zu
Hybridmodellen wurden auf den Beschreibungen extrahiert, auch wenn das Wort

selbst nicht genannt worden ist.
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Alle Experten duBlern, dass ihnen die Vorteile agiler Methoden in der Software-
entwicklung klar und nachvollziehbar sind. 02P und 03E fiihren ihre Einschédtzungen
weiter aus. Der einmal programmierte Teil, konne ohne viel Aufwand an einer anderen
Stelle rasch verwendet werden. Auch nicht vollstindig entwickelte Produkte kdnnten
erprobt werden oder sogar in den Markt eingefiihrt werden, wenn die Software
grundsitzlich funktioniert. Das sei bei Hardware-Produkten schwieriger. Diese
Einschitzung spiegelt sich in der Literatur wider, da Forschungen zur Beurteilung des
Nutzens agiler Ansétze in Bereichen au3erhalb der IT vorliegen (siehe Kapitel 3.1 und

3.2).

AuBerhalb der IT wird die Organisationsentwicklung von 03E als geeigneten Einsatz-
bereiche genannt, weil man gut mit fertigen Zwischenldsungen arbeiten kann. Von
02P wird die Prozessentwicklung in der Logistik und der Produktion als geeigneten
Kontext fiir agile Methoden angeregt. Nach Aussagen von 04L und 01S werden bei
Hermes agile Ansétze in Lean Workshops verwendet und teilweise in Management-
projekte eingesetzt. In der Literatur wird die wachsende Relevanz in der Produktion

ebenfalls genannt (siche Kapitel 2.3.2)

Ein Unternehmen aus dem Bereich der Zahnmedizin wird von 03E als Beispiel fiir die
Anwendung agiler Methoden in Branchen aullerhalb des IT-Bereiches genannt. Hier
ist die Anwendung noch in der Erprobung und der Endnutzer wird wéhrend der

Entwicklung mit eingebunden.

Alle Experten verbinden mit agilen Methoden in erster Linie den Scrum Prozesse mit
deinen Sprints und Retrospektiven. Des Weiteren wurden von 03E das Canvas und
Design Thinking genannt. Die Erfahrungen mit der Anwendung von Scrum sind nicht
immer positiv ausgefallen. 01S hat die Erfahrung gemacht, dass es nicht immer pas-
send eingesetzt wird. Es wird vermutet, dass ein Trend nachgegangen wird, ohne den

Nutzen im Fokus zu haben.

Nach Einschétzung von 02P ermégliche der agile Ansatz in der Entwicklungsphase zu
verhindern, dass ein Plan, der auf Basis ungeniigendem Wissen gemacht worden ist,
starr durchgefiihrt wird. Ein flexibles Vorgehen wird von 02P bevorzugt, welches neue
Erkenntnisse in die Planung und sogar in der Zielerreichung einbezieht und iiberhaupt

zuldsst, neue Erkenntnisse zu genieren. Dieses starre Folgen eines Plans in unsicherer
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Umgebung wird auch in der Literatur héufig als Verschwendung beschrieben (siche

3.1).

Fiir die Anwendbarkeit von agilen Ansdtzen in der Produktentwicklung von Hermes
werden unterschiedliche Anregungen gegeben, die auf einen hybriden Ansatz
hinweisen. Von 01S wird auf die Notwendigkeit von Zeitpldnen hingewiesen, die

sowohl vom Management und als auch vom Kunden eingefordert werden.

Um den Erwartungen des Managements beziiglich eines Terminplanes gerecht zu
werden, empfiehlt 02P und 01S eine grobe Zeitschétzung fiir die Phasen vorzunehmen.
Es wird von 02P betont, dies nur fiir eine gewissen Zeitspanne in die Zukunft zu
machen, da die Unsicherheit zu hoch ist. Zum Beispiel wird angeregt zum Projektstart
eine Schitzung fiir den Zeitplan bis zum Ende der Vorentwicklung abzugeben. Die
Phasen nach dem Meilenstein ,,Vorentwicklung abgeschlossen werden von 02P und
03E mit dem aktualisierten PEP Prozess als gut und verlédsslich vorhersagbar
angesehen. Das {iiberschneidet sich nicht mit den Annahmen des vorliegenden
Konzepts, welches erst innerhalb der zweiten Phase die weiteren Schritte als

vorhersagbar sieht.

Aus der Managementsicht der Befragten 01S und 04L werden zwei Grundaussagen
getdtigt. Einerseits werden Zeitpldne frith im Projekt erwartet, andererseits wird eine
groflere Vorlaufzeit akzeptiert, wenn dafiir im Anschluss der kommunizierte Plan
verldsslicher ist. 03E berichtet von einem Hybridmodell, welches bei Produkten zum
Einsatz kommt, die sowohl Hardware- als auch Softwarekomponenten besitzt. Die
Softwarekomponenten werden mit agilen PM-Methoden entwickelt, wobei die

Hardwarekomponenten im mit einem Wasserfallmodell entwickelt werden.

Fiir eine optimale Akzeptanz, dass es bis zum freigegebenen Design Review in der
Entwicklungsphase kein durchgeplantes Projekt vorliegt, sollte der Kulturwandel beim
Management starten (siche Kapitel 2.3.5). Bis zur erfolgreichen Umsetzung des
Wandels liefert ein hybrider Ansatz, der parallel agil und konventionell daherkommt,
eine Zwischenldsung. Daher wird das Konzept dahingehend angepasst, dass zu den

Sprint Planungen eine grobe Schitzung der Phasen vorgenommen wird.

Die im  Produktentwicklungsprozess  erforderliche = Uberpriifung  der
Reproduzierbarkeit im Produktionsmafstab wird fiir agile Methoden von 02P als

ungeeignet bewertet. Die Gewihrleistung der Produzierbarkeit ist fiir sich gesehen
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bereits eine groBe Herausforderung. Werden innerhalb der Produktion noch
Anderungen des Designs vorgenommen, komme man nicht weiter im PEP Prozess.
Das Konzept wird in der Eignung agiler Methoden insoweit bestitigt, dass die Grenze
innerhalb der Entwicklungsphase und vor der Produktion im groflen Maf3stab gewihlt

ist. 02P unterstiitzt das Konzept damit durch ein zusitzliches Argument.

02P und 01S duBern, dass spdte Designidnderungen mit Kosten verbunden sind und
daher der Design Freeze in der Entwicklungsphase fiir eine wirtschaftliche Umsetzung
beibehalten werden muss. Dies findet sich in dem Konzept wieder, da die agilen
Methoden und der Nutzen durch die Anderungsfreundlichkeit vor der Produktion im

groflen Maf}stab eingesetzt werden.

Die Ubersetzung einer Kundenanforderung in konkrete technische Anforderungen an
das Produkt wird von 02P und 03E als grofe Herausforderung beschrieben, da eine
Vielzahl an Einflussparameter bei der Komposition eines Produktes einflieBen. Das
unterstiitzt die Hypothese, dass die Komplexitét von ,,PEP light* Projekten in den Be-

reich , kompliziert zuzuordnen ist (siche Kapitel 5.2).

Die Experten aus dem Sales (01S) und der Logistik (04L) haben keine Aussage zur
Komplexitit vorgenommen. Die wenigen Schnittstellen zur Produktentwicklung

werden hier als Ursache angenommen.

02P berichtet von Situationen, in denen neue Erkenntnisse aus dem Markt vorlagen,
die Produktentwicklungsteams trotz der Relevanz fiir das Projekt jedoch nicht erreicht
haben. 02P sieht ein Verbesserungspotenzial in dem Umgang mit verdnderten
Anforderungen, da sie aktuell zu Beginn festgelegt und nicht weiter hinterfragt werden.
Verdnderungen des Marktes sollten beriicksichtigt werden, damit Trends friih entdeckt
werden und entsprechende Maflnahmen in den PEP Projekten eingeleitet werden, so

02P.

Von 02P und 03E werden agile Ansdtze im Vergleich zum Wasserfallmodell als
flexibler beschrieben, um auf Anderungen der Bedingungen reagieren zu konnen. Als
Beispiel nennt 02P, dass ein zuvor genehmigtes Budget fiir die Losung eines Problems
spéter fiir eine neue oder wichtigere Problembeseitigung verwendet werden kann, ohne
neue Freigabeprozesse erforderlich zu machen. In privaten Angelegenheiten gelinge
das bereits, so 03E. Man spare zum Beispiel fiir ein bestimmtes Ziel und wenn

unerwartet eine andere Investition erforderlich wird, verschiebt man entweder den
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Kaufzeitpunkt oder man wihlt eine Alternative aus, die eventuell weniger Vorziige hat.
Diese freie Verfiigbarkeit eins Budgets erhoht die intrinsische Motivation, da dem
Team mehr Vertrauen entgegengebracht wird. Das fiihr zu einem hoheren Grad an
Selbstbestimmung und damit eingehend eine verbesserte Motivationslage (siche

Kapitel 3.4)

6.3 Ziele und Kennzahlen

O3E ist die einzige Person, dem Verzogerungskosten ein Begriff ist. Die GroBen
Umsatz und Gewinn sind als Kennzahlen bekannt, sind aber relativ spit messbar. Den
geringen Bekanntheitsgrad dieser Kennzahl und die hédufige Verwendung von

indirekten Groflen wurde von Reinertsen beobachtet und kritisiert (sieche Kapitel 3.2).

02P betont aus der Erfahrung heraus, dass die Auswirkung einer Produktentwicklung
in der Schleifmittelbranche auf Umsatz und Gewinn erst viel spiter eintritt. Die Wahr-
nehmung der Innovation hingegen stelle sich schneller ein. Die Einschédtzungen, ob
man mit agilen Methoden in der Produktentwicklung den Umsatz und den Gewinn
steigern kann, fallen unterschiedlich aus. 02P erwartet keine deutliche Umsatz- und
Gewinnsteigerung durch den Einsatz agiler Methoden in der Produktentwicklung. 01S

hingehen schon.

Drei der vier Befragten erwarten mit der Einfithrung agiler Methoden eine deutliche
Steigerung des Innovationsgrades in der Produktentwicklung. Besonders von 02P ist
das Potenzial fiir innovativere Losungen hoch priorisiert worden.**? Die Ausgangssi-
tuation des Innovationsgrades wird als ausbaufdhig eingeschétzt. Bisher ist mit RFID-
Chips in Schleifkorper ein erster Schritt in Richtung Digitalisierung von Produkten
gegangen worden. 04L sieht in den aktuell beobachtbaren Megatrends Potenziale fiir

innovative Produktentwicklung in der Schleifmittelbranche (siehe Kapitel 5.1).

Eine hdufig genannte Ursache fiir die Motivationssteigerung wird von 02P in der
Fokussierung innerhalb eines Sprints gesehen. Im Sprint konne sich der Flow Zustand
mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit einstellen als bei stdndiger Unterbrechung der
Arbeit. Diese Einschitzung findet sich in der Literatur, wie in Kapitel 3.4 beschrieben,

wieder.

332 An dieser Stelle wird darauf hingewiesen, dass auf eine ergiinzende quantitative Auswertung ver-
zichtet wird, da die Interviewdauer zu grof3en Differenzen aufzeigen. (siche Anlage 2)
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Das Lean Canvas, die Sprints und die Retrospektiven bieten Raum fiir innovative
Ideen, die in der Konzept- und Design Phase entstehen. Erkenntnisse und Ideen kénnen
direkt in die Entwicklung eingehen und ggf. auch fiir andere Projekte und Bereiche
verwendet werden. Konkret wird ein Beispiel von 02P aufgefiihrt. Die Erkenntnis, dass
eine bestimmte Produktionstechnik Einfluss auf die Schleifperformance hat, kann z.B.
fiir die Optimierung von Standardprodukte verwendet werden. Die Innovation
beschrianke sich somit nicht nur auf die Entwicklung eines Produktes, sondern auch

auf nutzbares Wissen.

Innovative Ideen einen Raum fiir die Realisierung zu bieten, ist laut Aussage von 02P
auch abhéngig, wie frei der Umgang mit Budgets ist. Ist das Team dazu befdhigt, das
zu Projektbeginn freigegebene Budget frei zu verwenden, kann der Innovationsgrad
wihrend er Entwicklung aufrechterhalten werden. (Aktuell stehen Budgets nur fiir
vorher definierte Ausgaben zur Verfligung). Neu aufkommende Ideen werden nicht
geparkt, sondern direkt diskutiert und umgesetzt. Ein Freigabeprozess fiir eine

alternative Investition solle nach Empfehlung von 02P entfallen.

Wie in Kapitel 3.2 beschrieben, wirken sich dezentrale Entscheidungen positiv auf
Warteschlangen aus. Dies setzt voraus, das den Mitarbeitern ein hohes Mal3 an Ver-

trauen entgegengebracht wird.

01S schildert, dass die aktuelle Einbindung in den Entwicklungsprozess ausbaufihig
ist. Der Vertrieb formuliert Bedarfe an Produkte bzw. Anwendungen und versucht
erste Produktanforderungen zu formulieren. Die Anforderungen werden an den
Industriemanager weitergegeben und von diesem zusammen mit dem Entwickler
konkretisiert. Der Vertrieb ist aus den weiteren Vorgingen zunéchst ausgeschlossen,
bis ein testbares Produkt vorliegt und dieses extern getestet werden soll. Erst dann

werden eventuelle Missverstdndnisse in den Anforderungen entdeckt und beseitigt.

Mit dem Scrum Prozess und der Einbindung der Vertriebssicht wird von 01S ein
Potenzial gesehen, Missverstindnisse sehr viel frither im Entwicklungsprozess zu
entdecken und Fehlentwicklungen zu vermeiden. Unter der Voraussetzung, dass dem
Kunden klar kommuniziert wird, dass das Produkt sich in der Entwicklungsphase
befindet, ist auch die Einbindung von Kunden in der Entwicklung denkbar. 01S
bewertet die Bereitschaft von Kunden, sich im Entwicklungsprozess zu beteiligen, als

hoch eingeschétzt. 02P hingegen sind in der Einbindung des Vertriebes eine Gefahr.
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Statt eines umfassenden Marktblickes, den der Industriemanager bietet, liefern
regionale Vetriebsangestellte nur einen eingeschrénkten Blick. Sie agieren regional
und kennen nicht die Bediirfnisse von Kunden anderer Regionen. Die Einbindung von
Kunden und Kundenvertreter (z.B. Marketing und Vertrieb) ist laut Einschitzung von
03E immer mehr ein Thema. So wird berichtet, dass Unternehmen ihre zukiinftigen
Investitionen fiir eine Produktentwicklung moglichst friith abzusichern, indem die
Kundenwiinsche wihrend der Entwicklung regelmifBig abgefragt und mit den
Prototypen getestet werden. 02P nennt ein Beispiel, was in der herkdmmlichen
Identifikation der Anforderungen iibersehen werden konnte. Einige Kunden reiflen
sich zum Beispiel ihre Bénder selbst zurecht, je nachdem welche Breite das zu
verarbeitende Blech hat. Hier entstehe eine Anforderung, die nicht direkt mit der
Produktperformance zu tun hat. Das Lean Canvas ermdgliche einen breiteren Blick

auf die Anforderungen, indem es am Kundenproblem ansetzt.

Alle Befragten sehen in der Verwendung des Lean Canvas ein Hilfsmittel dafiir, die
Kundenanforderungen besser zu fokussieren und Anderungen friiher in der

Entwicklung einzubinden.

6.4 Rahmenbedingungen

In diesem Abschnitt werden die Beitrdge zusammengefasst, die sich auf geeignete

Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche Einfiihrung agiler Methoden beziehen.

Die Geschwindigkeit mit denen neuen Produkten entwickelt werden, ist laut 01S nicht
zufriedenstellend. Daraus entstehe eine groBe Anderungsbereitschaft, welches eine

gute Voraussetzung fiir die Einfiihrung neuer Methoden bietet.

Ein weiterer kultureller Aspekt wird von 03E genannt. Es sollte vor einer Einfiihrung
gepriift werden, ob die verwendeten Methoden oder Worter z.B. im Lean bereits in
Verwendung und schon einmal eingefiihrt worden sind. Andererseits verwirre man die

Belegschaft mit neuen und missverstandlichen Begriffen.

04L hingegen sieht in der Verwendung von passenden Begriffen eine untergeordnete
Rolle. Das kann eventuell damit begriindet sein, dass die letztere Aussage von
Befragten getitigt worden ist, der sicher mit vielen Begriffen aus Lean und PM ist und

eventuell weniger den Querschnitt der Belegschaft abbildet.
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Es werden zwei Ebenen von Entscheidungen genannt. Einerseits die {ibergeordnete
Ebene, die die Projektpline, die Kapazitit und das Budget freigibt. Diese
Managementebene ist nicht im Detail involviert und kennt die Details der
Durchfiihrung nicht. Es wird angeraten dem Management ein Vetorecht einzurdumen,
da sie eine umfassende Markt- und Strategiesicht besitzen. Die zweite Ebene ist die
Teamebene. Hier werden Entscheidungen iiber die detaillierte Projektplanung
getroffen und z.B. entschieden, ob eine weitere Iteration notig ist oder man zur

nichsten Phase fortscheiten sollte.

Budgetentscheidungen sind aktuell nicht vorgesehen, werden aber von einem Experten
angeraten, da aktuell ein freigegebenes Budget nur fiir einen konkrete und vorher de-
finierte Losung verfligbar ist. Andere Losungsmoglichkeiten miissen neu beantragt
und vom Management genehmigt werden, was teilweise bis zu vier Wochen dauern
kann. Insgesamt sind sich die Befragten darin einig, dass die Entscheidungsmacht des
Teams groBer ausfallen sollte, als es aktuell der Fall ist. Die Managementebene soll
aber weiterhin die Hauptverantwortung iibernehmen und Projekte bei Bedarf stoppen,

sowie Budget, Zeit und Ressourcen eines Projektes freigeben diirfen.

Die Aussagen deuten darauf hin, dass mit der Organisationskultur von Hermes fiir das
agile Mindset bedingt empfanglich ist. Die im Konzept (Kapitel 5.4) ausgewdhlten
agilen Phasen mit den beschriebenen Rahmenbedingungen wird eine geringe
Akzeptanz haben. Die Vorteile, die durch die Verlagerung grof8er Entscheidungen im
Management zu vielen kleinen Entscheidungen in das Team entstehen, verfallen damit.
Auch der positive Einfluss auf die intrinsische Motivation (und somit auf die
Leistungsfahigkeit) durch mehr Selbstbestimmung, wird nicht mehr voll ausgeschopft

(Kapitel 3.6).

Fiir die Implementierung wurden die folgenden Empfehlungen von den Experten
ausgesprochen. Da es keine unzdhligen Erfolgsbeispiele aus der Praxis aus dhnlichen
Bereichen gibt, kann es am Anfang Akzeptanzschwierigkeiten geben. Wenn agile
Methoden erprobt werden, sollte transparent kommuniziert werden, dass sich um einen
Versuch handelt und keine Erfolgsgarantie vorliegt. Damit ist es mdglich, Verstédndnis
dafiir einzufordern, dass es nicht beim ersten Versuch perfekt und erfolgreich
umgesetzt werden kann. Eine weitere Bedingung dafiir, dass der Nutzen von agilen

Methoden zum Vorschein kommt, ist die Transparenz bei der Umsetzung. Nur wenn
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die Storungen im Prozess auch transparent kommuniziert werden, konnen sie beseitigt

werden.

Als weiteren Aspekt fiir eine Akzeptanz in der Belegschaft ist die Schulung. Es wird
empfohlen mit Hilfe von Trainings das Vorgehen in Sprints moglichst praxisnah zu
iiben. AuBlerdem sollten die Gemeinsamkeiten und Unterschiede zum klassischen PM
erldutert werden, damit die neuen Methoden korrekt eingeordnet werden. Die Ziele
sollten kommuniziert werden, damit der Nutzen der neuen Methodik allen klar wird.
Diese Expertenempfehlungen wirkt sich positiv auf die intrinsische Motivation aus, da
sie den Aspekt der Sinnhaftigkeit zuspielt. Mit den Trainings wird zudem ein weiterer
Pfeiler gesetzt, die Leistungsféhigkeit durch motivierte Teammitglieder zu erhdhen. In
der Sprint Planung schétzt das Team den Aufwand fiir die Arbeitspakete. Mit jedem
Sprint wichst die Erfahrung der Teammitglieder und die Schédtzungen werden genauer.
Diese zu erwartende Leistungsverbesserung spricht leistungsorientierte Anreize an

und bietet damit ein Potenzial zu Hochleistungsteams (siehe Kapitel 3.6).

Fiir die Einfiihrung wird empfohlen motivierte Personen auszuwéhlen, die mit Hilfe
eines Anwendungsbeispiels in moglichst kurzer Zeit den Nutzen demonstrieren. Hier
sollte stark auf die Auswahl der Personen geachtet werden, da ein zu geringes Interesse
einen erheblichen Einfluss auf den Erfolg hat. Diese Beurteilung deckt sich mit der in
der Literatur beschriebenen Theorie der Motivationspsychologie (Kapitel 3.6). Der
Kulturwechsel erfordert Treiber, die von dem Vorhaben liberzeugt sind. Dieser Aspekt
nimmt zusammen mit dem Schulungsaspekt einen geringen Raum in den Interviews

ein.

Es werden diverse Rollen genannt, die fiir eine erfolgreiche Einfiihrung agiler Metho-
den notwendig sind:
e FEin Industriemanager, der den Markt gut kennt und die Anforderungen defi-
niert.
e Einen Anwendungstechniker, der die Kundenanwendungen kennt und greifen
kann.

e Fiir den Punkt ,,Unique value Proposition® sollte das Marketing und der Ver-

trieb involviert sein.
e Eine Person aus der Produktion, der den Herstellungsprozess kennt.
e Produktmanager als verbindendes Element (existiert aktuell nicht)

e Scrum Master bzw. Projektmanager fiir die Beseitigung von Stérungen
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Startups haben den Vorteil, dass sie alle Fachbereiche komplett abdecken, obwohl sie
teilweise nur aus einer geringen Anzahl an Personen bestehen. Hermes sollte
versuchen diese unterschiedlichen Perspektiven in der Produktentwicklung

einzubringen.

Ein Grund fiir das Scheitern eines Versuches bei Hermes, den Scrum Prozess zu
erproben, war die mangelnde Beriicksichtigung von Kapazititen. Das Tagesgeschift
lief wie gewohnt weiter nebenher. Dies entspricht nicht dem urspriinglichen Gedanken
von Scrum, der aus der Softwareentwicklung hervorging, sich 100% einem Thema
zuzuwenden und fokussiert zu bearbeiten. Ein Versuch das agile Mindset mit der
Verwendung von Scrum in der Produktentwicklung zu testen ist gescheitert. 04L war

in diesem Versuch involviert und berichtet:

., Wir wollten alle, und hatten auch Lust darauf. Aber wir hatten nicht die Zeit und

damit intensiv und konsequent damit auseinanderzusetzen. ‘3%

Die Praktikabilitdt einer 100% Zuordnung in einem Projekt in industriellen Produkt-
entwicklungen wird in der Literatur ebenfalls kritisch betrachtet, weil sie iiberwiegend

in Matrixorganisationen organisiert sind (sieche Kapitel 2.3.2 und 3.3).

04L gibt zu bedenken, dass die Komponenten von Schleifmittelprodukte nicht
nacheinander entwickelt werden konnen, wie es bei Softwareprogrammen moglich ist.
Die Wirkung des Schleifmittels kommt erst korrekt zum Vorschein, wenn die
Komponenten zu einem Produkt zusammengesetzt werden. Im PEP Prozess wird
dieser Aspekt bereits beriicksichtigt. Betrachtet man eine Iteration in der
Konzeptphase (Phase 1), erkennt man die Komponentenentwicklungen, die zum
Design Review 1A, hin zu einem Produkt zusammengesetzt werden. AnstoB3e in die
Richtung, was nutzbare Ergebnisse einer Iteration sein konnten, nennt 03E. Es ist
denkbar, dass eine nutzbare Erkenntnis aus der Entwicklung entsteht, die den PEP
Prozess entweder weiter durchlduft oder in einer anderen Entwicklung von Nutzen ist.
Eine Anforderung fiir eine nutzbare Erkenntnis ist die Dokumentation, welche es
moglich macht, auch an einem spéteren Zeitpunkt auf die Erkenntnis zuriickzugreifen.
Es wird ein Vorteil darin gesehen ein Produkt, auch wenn noch nicht alle
Anforderungen fiir alle Kunden erfiillt sind, im PEP Prozess weiterlaufen zu lassen.

Das ermoglicht erste Produktionserfahrungen zu sammeln, sodass relativ frith

333 Siehe Anlage 5
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Erkenntnisse zur Produzierbarkeit der verwendeten Komponenten und der
Zusammensetzung als Produkt vorliegen. Gekoppelt mit der Moglichkeit, einen
Kundenanteil mit weniger Anforderungen vorliegen zu haben, konnte ein verkaufbares
Produkt mit weniger Iterationsschritten entstehen und das auf diesem Weg Gelernte in
die weiteren Entwicklungen einflieBen. Dieses Vorgehen entspricht der Beschreibung
des agilen Mindsets mit ,,iiberlappende Phasen* (siche Kapitel 2.3.1). Sowohl 03E als
auch 04L haben wenig Erfahrung mit der Produktentwicklung von Schleifmittel,
sodass ihre Aussagen einen externen Blick darstellen und mit Vorbehalt gedufBert

wurden.

Die Vorteile einer fokussierten Arbeitsweise, wird besonders von 04L betont. Als
Methode, um einen Fokus zu ermdglichen, wird das Kanban-Board und eine
Begrenzung der WIPs genannt. Das helfe dabei, neue Vorhaben zu begrenzen und nach

dem Motto ,.Stop starting, start finishing® 3

zu handeln. Zudem helfe weniger
Themenwechsel dabei die intellektuelle Riistzeit zu reduzieren. Diese Aussage deckt
sich mit den Feststellungen zu den Kapazitdtsauslastungen von Entwicklungs-
kapazitéten aus der Literatur, die ein exponentielles Wachstum von Warteschleifen bei
einer zu hohen Auslastung beobachten (sieche Kapitel 3.3). Innerhalb eines Sprints
sollte es die Mdglichkeit geben, sich aus alltdglichen Aufgaben zuriickziehen zu
konnen und so innerhalb kurzer Zeit zu einem Ergebnis zu kommen. Ein Sprint von
zehn Wochen wird zum Beispiel kritisch dargestellt, weil die Beteiligten sich im
Design Review wieder neu in das Thema einarbeiten miissten. Die Anzahl der Wochen,

die in der Literatur zu finden sind, variieren, liegen aber ebenfalls unter zehn Wochen

(siehe Kapitel 2.3.2).

6.5 Revision des Konzeptes und Handlungsempfehlungen

Durch die empirische Untersuchung konnten die folgenden Schwachstellen und

Stiarken im Konzept identifiziert werden:
Schwachstellen:

Die Akzeptanz fiir die Auswahl des hybriden Vorgehensmodell wird im Hinblick der
aktuellen Kultur als kritisch bewertet. Daher ist dem agilen Vorgehen ein konventio-

neller Ansatz hinzuzufiigen. Der Vorschlag, auf eine Terminschitzung der Phasen bis
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zum Ende der Designphase zu verzichten, wird verworfen, da es auf wenig Akzeptanz
in der Unternehmenskultur treffen wiirde. Aulerdem ist eine Kapazititsplanung iiber
die Sprint Planung hinaus moglich. Fiir eine Steuerung der vorhandenen Ressourcen
ist eine grobe Planung der notwendigen Kapazitéten fiir die Projekte notwendig. Die
Phase hat daher ihren urspriinglichen Namen zuriickerhalten und heift wieder ,,Vor-
entwicklung und Planung“. Das Modell fiir die Vorentwicklungs-Phase aus Kapitel

5.3 verdndert sich wie folgt:

A N

Entscheidung wird in Entscheidung wird im
Phase 1: Vorentwicklung und Planung ficamipetiofg MiTeatioffen

. A

Geometrievariation
Bl ermitteln, bewerten,
entwickeln und herstellen
Bindungsvariation
ermitteln, bewerten,
l entwickeln und herstellen
= Iterations- Kornvariation ermitteln,
Mo Canvas (> Lastenheft Planung [ bewerten, entwickeln und Varentwicklung
herstellen abgeschlossen
Kick-Off & Freigabe Trigervariationen
der L ermitteln, bewerten,
Projektbegrenzungen entwickeln und herstellen

‘ Herstellung Pilotvarianten ‘

Entwicklung und Durchfiihrung
Schleiftest

Freigabe der
Projektbegrenzungen

Pflichtenheft

Technologiebewertung/
Produzierbarkeit/ QM

Iterations-
Review

Retrospektive

Abbildung 25: Phase "Vorentwicklung und Planung" nach der Konzeptverifikation.3*

Das Wort ,,Sprints* ist mit ,,Iteration* ersetzt, da nach dem aktuellen PEP-Prozess ein
gutes Verstindnis fiir die Bedeutung einer Iteration vorliegt. Zudem wird die Gefahr
reduziert, dass ein Bezug zum gescheiterten Versuch, Scrum in der Produktentwick-

lung einzufiihren, genommen wird.

Die Kompetenz zur Beurteilung der Strategie liegt nach der Expertenmeinung
verstarkt im Management-Team. Um die Entscheidungen dennoch schneller
durchfiihren zu konnen, wird die neue Rolle des Produktmanagers empfohlen. Dieser
hat durch seine Kenntnisse iiber die Strategie und das Produktportfolio eine gut
ausgebildete Kompetenz, damit das Team eine groflere Selbstbestimmung entwickelt
und Warteschleifen reduziert werden. Mit der Rolle des Produktmanagers wird der

Industriemanager entlastet, da die Rolle des Product Owners sich in Richtung des
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Produktmanagers verschiebt. Dafiir werden Kapazitdten fiir einen groferen Blick in
Trends frei, die dann der Industriemanager verstirkt fokussieren kann. Mit der
Fahigkeit, Verzogerungskosten bestimmen zu kénnen, bietet der Produktmanager dem

Team die Moglichkeit gemeinsam situationsbedingte Entscheidungen zu féllen.

Die Retrospektive bietet nach dem Iterations-Review (in der zweiten Phase) ein
Potenzial zur besseren Zusammenarbeit mit der Produktion und sollte daher {iber den
Punkt hinaus weitergefiihrt werden. Besonders, weil dann andere Beteiligte im Projekt
stiarker involviert sind. Im Modell wird eine zweite Retrospektive eingebaut, wie in

Abbildung 25 zu sehen ist.

Entscheidung wird in Entscheidung wird im
Phase 2: Entwicklung eamzetiati= MMT getroffen

Retrospektive

Retrospektive

Schleiftest Design Review 2/B
intern/ extern — Design Freeze

Iterations-
Review

‘ Konfektion- P

ierung

Grundfertigung

Komponenten-
fertigung

Rohstoff-/
Komponentenbeschaffung

Produzierbarkeit I
Schleiftest Intern

Pilot herstellen

Geometrie

entwickeln

Bindung
I entwickeln .

Korn entwickeln

Lean r» Lastenheft {p
Canvas Planung

Freigabe der

Projektbegrenzungen

I

Triger entwickeln

Entwicklung
abgeschlossen/ Design

Verifizierung

Abbildung 26: Phase "Entwicklung" nach der Konzeptverifikation.33

Nach dem Design Review dauern Arbeitspakete bis zum fertigen Produkt langer, da
der MaBstab der Produktion groBer ist und unterschiedliche Standorte eingebunden
werden. Daher ist die Wortwahl ,,Sprint” dann unpassend, weil ein Durchlauf zum
Beispiel zwolf Wochen betragen kann. 03E hat darauf hingewiesen, dass die Wortwahl
bei der Einfiihrung von Methoden eine grof3e Rolle fiir die Akzeptanz spielen kann.
Daher wird statt ,,Sprint* das Wort ,,Iteration* ausgewihlt. Auch die Auswahl eines
flussbasierten agilen Ansatzes spricht fiir die Verwendung des Worten Iteration, da die

Dauer nicht konstant gewahlt ist.
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Das Phasenmodell dndert sich wie in Abbildung 26 dargestellt.

Phase 1: Concept Phase 3: Design

Phase 2: Design ot Phase 4: Process Phase 5: Process
Development and . . Validation and . L
: Verification : - Implementation Validation
Planning Process Verification
[[ agil ] sequenziell ]

Abbildung 27: Phasenmodell nach der Revision des Konzepts.33’

Alle weiteren erarbeiteten Inhalte des Konzepts aus dem Kapitel 5 bleiben erhalten.
Stirken:

Die Verwendung eines Lean Canvas als Hilfsmittel fiir ein stirkeres interdisziplinéres
Arbeiten im Team und Steigerung der Innovationskraft, wird als agiles Werkzeug
empfohlen. Als weiteren positiven Einfluss auf die Innovation wird in der Bestimmung
des Teams iiber Budgets gesehen. Die Selbstbestimmung ldsst Variabilitdt zu, indem
alternative Losungen erlaubt sind und kein neuer Freigabeprozess erforderlich ist. Das
Vertrauen, welches dem Team zugesprochen wird, erhdht die intrinsische Motivation
und fiithrt zu kreativer, leistungsstarker Arbeit. Als Vorarbeit, um dieses Vertrauen
aufzubauen, sind Kulturinitiativen notwendig, die dem Management das Ubertragen

von ausgewihlten Entscheidungen erleichtert.

Die im Konzept getroffene Auswahl der Bereiche im PEP Prozess, in den agile

Methoden sinnvoll eingesetzt werden, konnte durch die Befragung bestitigt werden.

Fehlentwicklungen werden durch kleinere Iterationen, wie es in der agilen
Arbeitsweise des Scrum Prozesses vorgesehen ist, frither erkannt. Der in kiirzeren
Zyklen stattfindende Abgleich mit dem Product Owner verbessert nicht nur die
Transparenz, sondern auch die Motivation der Teammitglieder. Sowohl die
Sinnhaftigkeit als auch die Leistungsorientierung stirken die Bedingung fiir die

Entwicklung intrinsisch motivierter Teammitglieder.

7. Zusammenfassung und Ausblick

In dieser Arbeit wurde der Nutzen agiler Methoden auflerhalb der
Softwareentwicklung exemplarisch an einem Produktentwicklungsprozess und die

verwendeten Projektmanagementmethoden untersucht und bewertet.
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Entstanden ist ein hybrides Phasenmodell fiir komplexe Produktentwicklungen, mit
dem Anspruch innovative Ergebnisse zu liefern und die Durchlaufzeiten von
Entwicklungen durch Hochleistungsteams zu verkiirzen. Die Phasen vor dem
Projektstart und nach Bestédtigung der Produktionsstabilitit wurden nicht betrachtet.
Das Konzept ist fiir einen individuellen Kontext erstellt und bietet andere
Unternehmen auflerhalb der Softwareentwicklung ein beispielhaftes Vorgehen zu

einer Analyse der Eignung agiler Methoden fiir ihre Produktentwicklung.

Die Literaturrecherche hat ergeben, dass sich Unternehmen verstirkt mit der
Reduzierung ihrer Entwicklungs-Durchlaufzeiten und ihrer Innovationskraft zur
Sicherung ihrer Wettbewerbsfahigkeit beschiftigen. Als typische Ursachen fiir lange
Durchlaufzeiten wird in der Theorie die Beziehung zwischen der Kapazititsauslastung
von Entwicklungsabteilungen und der Entstehung von Warteschlangen gesehen.
Liegen im Unternehmen liberwiegend Experten vor, die in einem engen Feld alleinige
Spezialisten darstellen, entstehen Warteschlangen, die mit einem breiter aufgestellten
Kompetenzprofil verhindert werden. Um zu vermeiden, dass Produkte am Kunden
vorbei entwickelt werden, wurde der Scrum-Prozess als agile Vorgehensweise in der

Produktentwicklung analysiert und fiir das Fallbeispiel eingesetzt.

Der besondere Fokus auf den Kunden und der regelméfige Abgleich in kleineren Ite-
rationen als heute, bieten ein Verbesserungspotenzial in der Treffsicherheit von Kun-
denanforderung. Methoden aus der Startup-Szene erfahren auch in groen Unterneh-
men immer mehr Beliebtheit. Das Lean Canvas wurde als Werkzeug aus der Startup-
Szene fiir die Steigerung der Innovationskraft analysiert. Die Verwendung eines Lean
Canvas und der damit verbundene Umgang einer Produktentwicklung als Geschéfts-
modell, fordert die Entwicklung von Produkt-Service Kombinationen. Das wiederum
starkt den Innovationsgrad, da Aspekte der Digitalisierung besser mit eingebunden
werden. Fiir die Entstehung innovativer Ideen ist zudem die Unternehmenskultur aus-
schlaggebend. Teams, die in ihrer kreativen Arbeit durch ein hohes Mal3 an Vertrauen
unterstiitzt werden, bringen ihr Wissen stdrker ein. Ausschlaggebend fiir leistungs-
starke Teams ist die Entwicklung ihrer intrinsischen Motivation. Diese bildet sich am
besten aus, wenn die Unternehmenskultur das Scheitern als Lerneffekt und standiger

Verbesserung betrachtet.

Zusitzlich bieten breitere Kompetenzprofile die Leistungen von Teams zu erhohen,

indem die Teammitglieder eine Moglichkeit der Aufgabenauswahl haben. Die hohere
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Leistungsfahigkeit entsteht einerseits durch den Anreiz, dass ein Thema dem eigenen
Interesse entspricht und andererseits durch die Auswahlmoglichkeit selbst. Die Selbst-
bestimmung ist ein zentraler Aspekt im agilem Mindset und hat den Vorteil, dass die
Teammitglieder eine intrinsische Motivation aufbauen. Fiir die praktische Umsetzung
des agilen Mindsets wurde der Scrum Prozess gewihlt, da es auf die Selbstbestimmung

der Teammitglieder setzt und die Entstehung von Hochleistungsteams fordert.

Der Produktentwicklungsprozess des Fallbeispiels ist Phase fiir Phase in seiner
Komplexitit beurteilt worden, da die Vorteile agiler Methoden in der Literatur
ausschlieBlich fiir komplexe Anwendungsbereiche empfohlen werden. Die Analyse
hat ergeben, dass die Vorentwicklungs- und Planungsphase als auch Teile der
darauffolgenden Entwicklungsphase in den komplexen Bereich eingestuft wurde. Die
Grenze wurde dort gewéhlt, in der das erste Mal im Produktentwicklungsprozess eine
Fertigung im Produktionswerk in groBerem Mallstab feststeht. Die Analyse der
ausgewihlten Phasen hat ergeben, dass der Prozess Iterationen zuldsst und die
Beurteilung des Teams einen hohen Stellenwert hat. Auch die kurzen wochentlichen
Teammeetings sind den Standup-Meetings im Scrum dhnlich. Durch die, vom Beginn
an geforderte Terminplanung durch alle Phasen hinweg, ist der Prozess konventionell.
Die Beteiligung von unterschiedlichen Fachabteilungen, und dies von Beginn an, lasst
auf ein integriertes Vorgehen schlieBen. Ein markanter Unterschied des

Phasenmodells zum Scrum Prozess ist die Grof3e einer Iteration.

Das Konzept sieht ein hybrides Vorgehensmodell vor, welches mit einem Mix aus agil
und konventionell startet und bis vor der ersten Werksfertigung in eine rein
konventionelles Modell umschwingt. Dieses Projektlebenszyklus ermoglicht eine
Kapazititsplanung in den frilhen Phasen, da das Vorgehen nach Scrum nur einen
geringen Planungshorizont vorsieht. Die parallellaufende Schétzung des Aufwands
und der Dauer ist zusitzlich aufgrund der aktuell vorliegenden Kultur ausgewéhlt.
Diese bendtigt einen Wandel, bevor rein agile Phasen, umgesetzt werden konnen,
damit Angste durch einen Kontrollverlust abgelegt werden. Dies ist das revidierte
Konzept fiir das Vorgehensmodell, denn die urspriingliche Version hat bei der
Befragung vor dem Hinblick der vorhandenen Kultur keinen Zuspruch gefunden. Die
befragten Experten unterstiitzen den Einsatz einer Lean Canvas und sehen es als eine

vielversprechende agile Methode zur Steigerung der Innovationskraft.
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Die Bewertung der Experten zum Einsatz eines Scrum Prozesses zeigt, dass es Angste
vor einem Kontrollverlust gibt. Daher ist vor der Einfiihrung agiler Methoden ein

Kulturwandel erforderlich, der mehr Vertrauen auf die Mitarbeiter zulésst.

Das revidierte Konzept filir ein optimiertes Phasenmodell und Projektmanagement
eines Fallbeispiels, bildet ein praxisorientiertes Fallbeispiel fiir die Anwendung agiler

Methoden in der Produktentwicklung mit konkreten Handlungsempfehlungen.

Aufgrund der geringen Vorerfahrung mit qualitativen Interviews, ist die Schitzung der
geplanten Zeit fiir ein Experteninterview nicht ausreichend gewesen, alle Aspekte des
Konzeptes vorzustellen. Die Schwankungen in der Dauer der Gespriche verhindert,
zusdtzlich eine quantitative Bewertung durchzufiihren, weil ein Befragter eine deutlich

langere Redezeit hatte und dadurch die Haufigkeiten nicht vergleichbar sind.

Der Nutzen von Kanban-Boards fiir die Produktentwicklung ist in dieser Arbeit nicht
thematisiert, ist aber aus den Experteninterviews als weitere agile Methode genannt,

die einen potenziellen Nutzen durch eine Begrenzung aktiver Arbeitsprozesse liefert.
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9.

Anhang

Anlage 1: Interviewleitfaden

Teil A:

l.
2.
3.

10.
11.

12.
13.

Teil B:

Einflihrung und Fragen:

Bist du mit der Aufzeichnung einverstanden?
Was ist deine Rolle bei Hermes?
Werden agile Methoden bei Hermes bereits verwendet und welche Erfahrun-
gen liegen vor?
Kennst du andere Anwendungsfille?
agile Methoden in der PE von Unternehmen, die zu hochwertiger Technolo-
gie zdhlen?

1. Welche Produkte

2. Welche Abteilungen

3. Wie wurde es implementiert

4. Welche Methoden

5. Wer war Product Owner?
Siehst du einen Zusammenhang zwischen lean und agil?
Wie beurteilst du die Komplexitét der Produktentwicklung in den einzelnen
PEP Phasen?
Welche Aspekte des klassischen Projektmanagements sollten erhalten blei-
ben?
Welche Formen von Verschwendungen siehst du im PEP Prozess besonders
kritisch?
Wie schétzt du die Innovationskraft von Hermes ein?
Welchen Nutzen fiir die Organisation kann der Einsatz agiler Methoden in
der Produktentwicklung haben?
Welche Voraussetzungen sind fiir eine erfolgreiche Einfiihrung notwendig?
Wie bewertest du die ausgewihlten Ziele und Messgroflen? Wie bewertest du
die Relevanz?

Konzeptverifikation

Konzept Vorstellung fiir Phase 1 und Feedback einholen.
Konzeptvorstellung fiir Phase 2 und Feedback einholen

Abschluss

Weiteres Vorgehen beschreiben
Interesse an Présentation erfragen
Fiir Teilnahme Bedanken
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Anlage 2: Notizen zu den Experteninterviews.

Experte | Datum/ Abteilung Gesprichs- | Hintergrund
Uhrzeit dauer
(Ende)
01S 11.09.2020 | Sales 64:07 Verantwortlicher fiir die Einfiih-
15:14 Uhr rung von lean Prinzipien.
02P 11.09.2020 | Produktentwicklung | 102:30 Langjéhrige Erfahrung in der
11:42 Uhr Produktentwicklung, PEP-Pro-
zess-Entwicklung und Projekt-
management Erfahrung
03E 14.09.2020 | Projektmanagement | 68:04 Langjihrige Erfahrung als Bera-
09:45 Uhr | (extern) ter beim Aufbau von PEP und
PM
04L 16.09.2020 | Supply Chain 47:31 Ehemalige Anstellung in der
16:56 Uhr Lean Abteilung und in der un-
ternehmensweiten Einflihrung
von lean Prinzipien und Projekt-
managementschulungen stark
involviert.
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Anlage 3: Haupt- und Unterkategorien der qualitativen Inhaltanalyse.

Paradigmenwechsel (1-2)

Verstindnis agiler Ansétze als einen grundlegenden Wandel der
Vorgehensweise, vergleichbar mit der Einfiihrung von Lean Metho-
den in der Produktion. Oder Agile Methoden stellen keinen neuen
Ansatz dar.

Eigenschaften (1-3)

Iteratives Vorgehen. Planungshorizont.

Nachteile (1-4)

Negative Auswirkungen bei der Anwendung agiler Methoden

Branchen (2-1)

Nennung der Branchen, in denen agile Ansétze eingesetzt werden
bzw. erprobt worden sind.

Funktionsbereich (2-2)

Nennung der Abteilungen, in denen agile Ansétze eingesetzt werden
bzw. erprobt worden sind.

a Produktentwicklung, Organisationsentwicklung
2 Methoden (2-3) Nennung der agilen Methoden aus der Praxiserfahrung.
% Hybridmodelle (2-4) Vorteile von klassischem PM Nutzen
%D Komplexitit (2-5) Unsicherheiten in der Technologie und den Anforderungen
a Variabilitit (2-6) Veranderungen der Rahmenbedingungen (Kundenanforderungen,
2 Technologie, Erkenntnisse, etc.)
Kultur und Wording (3-1) Eigenschaften einer Kultur, die den Einsatz agiler Methoden be-
giinstigen. Unzufriedenheit mit aktueller Situation.
Offen fiir Neues
Entscheidungsmacht (3-2) Selbstgesteuerte und beféhigte Teams entscheiden tiber Budget und
Vorgehensweise.
Transparenz (3-3) Offene Kommunikation, um Vertrauen zu schaffen
Schulung (3-4) Aufklarung iiber Methodik und Mindset in Form von Schulungen
Multiplikatoren (3-5) Uberzeugte und Motivierte Personen, die die Methode und das
Mindset in das Unternehmen tragen.
§D Rollen und Fahigkeiten (3-6) | Kompetenzen, die fiir eine erfolgreiche Einfiihrung agiler Methoden
§D notwendig sind
._g Ressourcen (3-7) Budget und Kapazititen
,.“é zgeréa)tion und/oder Inkrement | Zuschnitt von Inkrementen bzw. Iteration fiir Hermes
Q -
§ = Fokus (3-9) Limitierung der WIP (nach 4. Interview dazugekommen) oder ge-

hort das zu Ressourcen

Ziele und Optimierungspotenziale

“4)

Umsatz (4-1)

Umsatzsteigerung mit neuen Produkten.
Frither Umsatz machen mit Teillosungen.

Gewinn (4-2)

Gewinn steigern durch weniger Entwicklungskosten.

Motivation (4-3)

Entwicklungskosten verringern durch leistungsstarke motivierte
Mitarbeiter.
Flow durch mehr Fokus

Verzogerungskosten (4-4)

Verringerung der Verzdgerungskosten

Time-to-Market (4-5)

Durchlaufzeiten von Entwicklungen verringern.
Weniger Warteschlangen

Innovationsgrad (4-6)

Wettbewerbsfahigkeit durch Innovationsstirke und Alleinstellungs-
merkmal sichern.

Kundenfokus (4-7)

Interne und externe Kunden. Feedback kann frither eingeholt wer-
den. Kriterien festlegen fiir Anforderungen
Kundenanforderung besser treffen

Kollaboration (4-8)

Erhohte Transparenz und intensive Kommunikation fordern die
Kollaboration und Zusammenarbeit im Team.
Verbesserte Zusammenarbeit im Team
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Anlage 4: Beschreibung der Unterkategorien.

Hauptkategorie 2: Einsatzgebiete
Unterkategorie Definition Ankerbeispiele Kordierregeln
Branchen Nennung der Branchen, in | ,,Bei einem anderen Nennung von Branchen,
(2-1) denen agile Ansétze Kunden aus der die sich besonders fiir
eingesetzt werden bzw. Zahnmedizin. [...]“ agile Methoden eigenen
erprobt worden sind. und Beschreibung von
Griinden.
Funktionsbereich Nennung der ,,Alles aus dem Bereich | Funktionsbereiche, bei
(2-2) Abteilungen, in denen Software, IT, denen es sinnvoll
agile Ansétze eingesetzt Organisationsentwicklu | erscheint, agile
werden bzw. erprobt ng, wo ich mit "einen Methoden einzusetzen
worden sind. Teil habe ich geliefert” inklusive Begriindung.
Produktentwicklung, gut funktioniert.”
Organisationsentwicklung
Methoden Nennung der agilen »Scrum ist natiirlich Nennungen von agilen
(2-3) Methoden aus der ganz klassisch. [...] Methoden auch wenn
Praxiserfahrung. Design Thinking wiirde | diese in der Literatur
ich gerade fiir die nicht eindeutig als agil
Produktentwicklung bezeichnet werden.
dazu zdhlen.*
Hybridmodelle Vorteile von klassischem | ,,Dass man sagt, es gibt | Hierzu gehoren auf
(2-4) PM Nutzen Phasen im Lebens Hermes bezogene
Zyklus einer PE die auf | Vorstellungen fiir
jeden Fall inkrementell | Hybridmodelle, aber
betrachtet werden auch Beispiele aus
sollten” anderen Unternehmen.
Komplexitét Unsicherheiten in der .. Ich bekomme
(2-5) Technologie und den Sicherheit hinein in das
Anforderungen Produkt und die
Fertigung.
Variabilitét Verdnderungen der ,,Wo ist mein Markt Variabilitét der
(2-6) Rahmenbedingungen morgen” Rahmenbedingungen
(Kundenanforderungen, eines Projektes und
Technologie, Variabilitét in den
Erkenntnisse, etc.) Losungsvarianten im
Design.

Hauptkategorie 3: Rahmenbedingungen

Methode zu iiben, um zu
verstehen.

Unterkategorie Definition Ankerbeispiele Kordierregeln
Kultur und Wording Eigenschaften einer Aber die Kulturelle Aspekte, wie
3-1) Kultur, die den Einsatz Herausforderung ist da, Vertrauen an die
agiler Methoden dass ich mich anpassen Mitarbeiter und die
begiinstigen. muss an das Vokabular Akzeptanz von neuen
Unzufriedenheit mit einer Organisation.* Methoden.
aktueller Situation.
Offen fiir Neues
Entscheidungsmacht Selbstgesteuerte und ,Dann entscheidet das Alle Aspekte die die
(3-2) befahigte Teams Team innerhalb der Anderungen in der
entscheiden iiber Budget | Budgethoheit, das Entscheidungsmacht
und Vorgehensweise. urspriingliche Problem betreffen.
zuriickzustellen und ein | Konsequenzen in der
anderes Problem zu Entscheidungsmacht
16sen.* vom Management
gehort hier dazu.
Transparenz Offene Kommunikation, | ,, Aber vorher, der Ebenfalls kulturelle
(3-3) um Vertrauen zu Einstieg konnte schwer Aspekte wie bei 3-1, mit
schaffen werden. Man brauch Bezug zur Transparenz.
eine super transparente
Kommunikation.*
Schulung Aufklarung tiber .- Man kann sicherlich Beispiele und
(3-4) Methodik und Mindset in | auch ein agiles Spiel Empfehlungen fiir
Form von Schulungen machen. Um die Schulungen.
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Multiplikatoren Uberzeugte und »[-.-]Jam Anfang ein Empfehlungen und
(3-5) Motivierte Personen, die | paar Leute schnappt, die | Hinweise, die fiir eine
die Methode und das einfach daran glauben erfolgreiche Einfithrung
Mindset in das und die gerne Sachen agiler Methoden bei
Unternehmen tragen. bewegen wollen.* Hermes genannt
werden.
Rollen und Fahigkeiten Kompetenzen, die fiir ,,Da brauchtest du auf Empfehlungen fiir neue
(3-6) eine erfolgreiche jedenfalls jemanden, der | Positionen oder
Einfiihrung agiler die Anwendungen zusitzliche Rollen, die
Methoden notwendig greifen kann- einen noch nicht im
sind Anwendungstechniker.“ | Produktentwicklungstea
m vertreten ist.
Ressourcen Budget und Kapazititen | ,,Das wiirde ich Einteilung der
3-7) aufjedenfall reinsetzt. Kapazitdten und

Ich habe EINE Aufgabe
zurzeit. Nicht auf
Stunden, sondern auf
Tagen oder auf
Wochen.*

Ressourcenverfiigbarkei
ten.

Iteration und/oder

Zuschnitt von

,,Ich bekomme es nicht

Alle AuBerungen

Inkrement Inkrementen bzw. fiir alle bezogen auf Iteration
(3-8) Iteration flir Hermes Anwendungsfille hin und Inkrement im
aber fiir die vorhandenen PEP
einfacheren.” Prozess als auch in einer
hypothetischen Scrum
Version.
Fokus Limitierung der WIP ,,Dass man das einmal Praktische
(3-9) (nach 4. Interview vereinbart und sagt, dass | Umsetzungsempfehlung
dazugekommen) oder ich meine maximale en fiir eine verbesserte
gehort das zu Ressourcen | Grenze, die ich Fokussierung.
erledigen kann. Das
unterstiitzt das stop
starting, start finishing.“
Hauptkategorie 4: Ziele und Optimierungspotenziale
Unterkategorie Definition Ankerbeispiele Kordierregeln
Umsatz Umsatzsteigerung mit ,,Umsatz und Gewinn AuBerungen, die
4-1) neuen Produkten. kommen irgendwann. Umsatzsteigerung und
Frither Umsatz machen Innovative agile Methoden
mit Teillésungen. Wahrnehmung kommt | miteinander in
sofort. Verbindung bringen.
Gewinn Gewinn steigern durch ,,Ich denke nicht, dass AuBerungen, die
(4-2) weniger wir mit agilen Gewinnerhdhung und
Entwicklungskosten. Methoden den Gewinn | agile Methoden
oder den Umsatz miteinander in
erhéhen.” Verbindung bringen.
Motivation Entwicklungskosten ,,Die Motivation durch | Direkter oder indirekter
(4-3) verringern durch selbstgesteuertes Einfluss von agilen
leistungsstarke motivierte | Arbeiten ist meine Methoden auf die
Mitarbeiter. Quelle der Motivation der
Flow durch mehr Fokus Motivation.* Anwender.
Verzdgerungskosten Verringerung der ,,Das finde ich das Verzdgerungskosten
(4-4) Verzdgerungskosten Wichtigste. [...] Das werden vom

zweites sehe ich auch
mit der Reduzierung
von
Verzdgerungskosten.

Interviewer in der
Befragung eingebaut.
Nur Kodieren, wenn ein
Versténdnis fiir das
Wort vorliegt und mit
agilen Methoden eine
Verringerung erwartet
wird.

Time-to-Market
(4-5)

Durchlaufzeiten von
Entwicklungen
verringern.

Weniger Warteschlangen

»...] bewdhrter
Ansatz, um iiberhaupt
diesen Drive rein
zubekommen.*

Aussagen, die sich
direkt oder indirekt den
Zeitpunkt der
Markteinfiihrung
betreffen.
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Innovationsgrad Wettbewerbsfahigkeit Ermittle Einfluss von agilen
(4-6) durch Innovationsstiarke Innovationspotenzial, Methoden auf den
und mache es anders als in | Innovationsgrad. Nur
Alleinstellungsmerkmal der Vergangenheit, bezogen auf PEP
sichern. hinterfrage dich bei Projekte und nicht auf
jedem Sprint. Da Versuchslisten oder
bekommst du PEP-light Projekte.
Innovation rein. Das ist
der grofe Kick.“
Kundenfokus Interne und externe »|...] man wiirde Aussagen zur
4-7) Kunden. Feedback kann Kundenanforderungen Ausgangssituation der
frither eingeholt werden. besser schnappen, Treffsicherheit von
Kriterien festlegen fiir verstehen, Kundenanforderungen
Anforderungen kommunizieren, mit und Einschétzungen
Kundenanforderung solchen Sprints, Scrum | zum Nutzen agiler
besser treffen Methoden.* Methoden fiir mehr
Kundenfokus in der
Entwicklung.
Kollaboration Erhohte Transparenz und | ,,Ich kénnte mir auch Aussagen zur
(4-8) intensive Kommunikation | vorstellen, dass man Ausgangssituation der
fordern die Kollaboration | auch dort in kross Treffsicherheit von der
und Zusammenarbeit im funktionalen Teams Zusammenarbeit und
Team. viel stirker Einschitzungen zum
Verbesserte zusammenarbeitet.* Nutzen agiler Methoden
Zusammenarbeit im Team fiir mehr Kollaboration
in der Entwicklung.

Anlage 5: Transkriptionsregeln

e Umgangssprache und Dialekte werden umgeschrieben in Hochdeutsch da

sprachliche Besonderheiten fiir die Auswertung als nicht relevant angesehen

werden und der Fokus auf dem Inhalt gelegt wird.

e Die Sprache und Interpunktion werden geglittet

e Besonderheiten in der Aussprache (z.B. Lachen, Zdgern oder Réuspern) wer-

den nur vermerkt, wenn sie fiir die Interpretation als bedeutungsvoll eingestuft

werden. Sie werden in Klammern angegeben.

e Pausen werden mit Punkten in Klammern markiert (z.B. (...))

e fiir eine Reduzierung der Transkriptionszeit werden die Zeitspannen pro Rede-

beitrag notiert.

e Die Fragen des Interviewers werden zur besseren Ubersichtlichkeit kursiv her-

vorgehoben.

e Die Protokolle und das Transkript werden zusammen pro Person angefertigt

und anonymisiert (Interviewnummer der Reihenfolge entsprechend und Buch-

stabe zur Markierung des Expertenbereiches z.B. P fiir Produktentwicklung).

e Zur Sicherung der Anonymitéit werden die Transkriptionen in einem separaten

Dokument gesichert und sind nicht im Anhang dieser Arbeit hinterlegt.

Anlage 6: Kodierte Textstellen der Transkripte nach Kategorien sortiert.
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Anfang

Ende

Kodierung

Interview

Aussage

0:18:49.4

0:21:05.1

—_
—_—

(e
—_
9]

Also bei Lean ist der Fokus immer ,,Non-Value-Adding-Tasks® zu eliminieren. Das
heiflt es gibt eine Grundkultur von "ich schaffe Wert fiir den Kunden" Und so wie ich
die agilen Methoden verstanden habe, ist die Kundenorientierung auch dabei. Dass
man versucht sich auf die Kundenwiinsche zu fokussieren und eine Kundenfokus zu
haben. Das ist fiir mich sehr &hnlich wie in der Lean Philosophie. Und ich glaube
auch die Suche nach Effizienz ist einen gemeinsamen Wert wie bei Lean ,,Non-Va-
lue-Adding-Tasks* zu eliminieren ist nichts anderes als sich zu fokussieren auf be-
stimmte Aufgaben in kiirzerer Zeit das wichtigste zu besprechen, also eine Ver-
schlankung von Besprechungen und eine Vereinfachung von Arbeitsprozessen insge-
samt. Das kann sich gut ergénzen aus meiner Sicht. Was ich aber (..) was ich aber
sehe als Potenzial bei agilen Methoden, was ich bei Lean nicht sehe (...) ah doch, ist
das Thema Innovation. Dass man dadurch mehr Innovation und neue Ideen entwi-
ckeln kann. (Stottern) Aber das gibt es doch in der Lean Philosophie doch. Mit der
kontinuierlichen Verbesserung. Brainstorming-Tools, aber der Fokus ist mehr auf die
Iteration bei Lean. PDCA kennst du? In kleinen Schritten und gefiihlt ist es beim agi-
len PM mehr in Sprints "Wie kommt man zusammen". Die effizientere Nutzung der
Zeit und Ressourcen ist gefiihlt etwas mehr als Lean. Aber das ist nur ein Bauchge-
fiihl. Vielleicht sichst du das anders, keine Ahnung.

0:33:31.7

0:38:26.4

11

01S

Man hat aber nicht den Bonus, dass man mit guten Referenzen (...) vertrauen auf-
bauen kann. Bei Lean ist es anders. Da kann man sagen es funktioniert in alles Bran-
chen der Welt.

0:06:05.3

0:07:58.7

11

03E

Das ist etwas, was vorher entstanden ist. Genauso wie bei Kanban auch. Oder wie bei
Total Quality Management. Es ist immer der Versuch, wie ich die beste Arbeitsweise
finden fiir meine Umgebung. Und das kann aus alles moglichen Ecken stammen.
Agil ist inzwischen ein Oberbegriff geworden dafiir.

0:32:27.9

0:34:21.1

11

03E

Man hat so ein Element, von dem du gerade sprichst. Das steht einmal unter dem La-
bel lean und agile oder wo auch immer. Es gibt eine Uberschrift und es gibt unheim-
lich viele gleiche Elemente. Im Zweifel steht das unter Projektmanagement

0:34:23.9

0:35:57.6

11

03E

Genau, weil sonst spdtestens an der Schnittstelle zur Produktion und zu den lean Ma-
nager hast du einen Konflikt. Also darum wére immer gut zu schauen, was sie in ih-
rem Werkzeugkasten haben, was ich fiir mich mitnehmen kann. Das kann auch wie-
der unter der groBen Uberschrift agile stehen

0:34:23.9

0:35:57.6

11

03E

Damit ich die richtigen Vokabeln in eure Richtung benutzte. Weil ich auch nicht sat-
telfest in lean oder six sigma erst recht nicht. Weil ich mich zu lange nicht damit be-
schiftigt habe. Von daher ist viel Uberschneidung vorhanden.

0:13:02.6

0:13:57.9

11

02P

Ich glaube nicht, dass die Verwendung von einer agilen Projektlandschaft automa-
tisch dem Lean Gedanken entgegenkommt. Es hilft einen vielleicht in der Agilitét
Lean Aspekte kontinuierlicher einflieBen lassen. Da sehe ich aber auch Moglichkei-
ten im konventionellen PM nach Lean Aspekten zu agieren. Lean ist eigentlich nur
die Vermeidung von Verschwendung.

0:04:46.1

0:05:35.2

11

04L

Von der Methodischen Seite gibt es sehr viele Parallelen zu den agilen Ansétzen.
Sehr viele Methoden, die dann wiederauftauchen und die wir auch im Lean Manage-
ment heraus versucht haben mit einzusteuern, um einfach eine laufende Nachverfol-
gung von Themen zu ermdglichen. Und darauf flexibel zu reagieren.

0:33:31.7

0:38:26.4

12

01S

Ja vielleicht auch ein Stiick weit das Vertrauen. Allein die Fragen, die du dir stellst.
Ist es in der Schleifmittelbranche moglich so eine Methode zu benutzen. Wenn man
Referenzen hat ist es dann eindeutig. Wenn wir sagen, schau mal 3M hat es gemacht,
Saint Gobain hat es gemacht, VSM hat es gemacht. dann sind wir Follower. Sobald
wir innovativ sind, ist immer die Frage: Warum sollte es bei uns funktionieren. Bei
anderen hat es noch nicht funktioniert. Da haben wir die Chance mal ein bisschen
frither zu sein. [...] Bei agilen PM, abgesehen davon, dass es ein Hype ist, ist es
schwieriges Vertrauen aufzubauen.
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0:03:33.4

0:05:37.2

12

03E

Wenn ich ehrlich darauf schaue, gab es schon vorher solche Vorgehensweisen und
hinterher natiirlich auch. Und das ist nicht zur softwarebezogen. Und ich finde es das
immer schwieriger das auseinander zu halten. Vor zehn oder fiinfzehn Jahren war es
so, dass die Priorisierung von Anforderungen nur bei agilen Projekten da war. Heute
ist es relativ Standard in alles Vorgehensweisen. [...] So und das sind pragende Merk-
male, wo man sagen kann man arbeitet mehr oder weniger agil. Es gibt auch ver-
schiedene Methoden, wie man messen kann- wie agil arbeite ich? Aber ich schaue in-
zwischen etwas differenzierter darauf. [...] Ich rede immer nur von agilen Elementen,
die ich in meinem Vorgehen einbaue.

0:06:05.3

0:07:58.7

12

03E

Agil ist inzwischen ein Oberbegriff geworden dafiir. Von daher ist agiles Arbeiten-
ich weil3 garnicht- nach meinem Stand reden zwar viele dariiber, aber es gibt keine
allgemein giiltige Definition dafiir. Das ist wie mit Projektmanagement auch. Selbst
das, was fiir bei Hermes machen- Ist das jetzt ein Projektmanagement oder ein Pro-
duktentwicklungsprozess, der immer wieder stattfindet. Es hat zwar ein Start und ein
Ende, aber diese Definition sind schwammig. Von daher ja, gibt es. Ich schaue im-
mer sehr darauf, "was hilft mir am meisten?".

0:32:27.9

0:34:21.1

12

03E

Man hat so ein Element, von dem du gerade sprichst. Das steht einmal unter dem La-
bel lean und agile oder wo auch immer. Es gibt eine Uberschrift und es gibt unheim-
lich viele gleiche Elemente. Im Zweifel steht das unter Projektmanagement.

0:37:29.8

0:39:00.3

12

02P

Diese Untergliederung, dass man von vornherein schaut was sind die drei grof3ten
Probleme, was wiren die drei besten Losungsansitze, wie kann ich die messen? Was
bringt mir das? Kostenstruktur und Revenue Stream. Lifetime Value. Das ist ein
deutlicher Unterschied zu jetzt

0:03:47.5

0:04:40.3

12

Neu ist es nicht. Diese Theorien kursieren seit vielen Jahren und Jahrzenten. Es wird
immer mal wieder anderes benannt. Letztendlich ist agil die Aneinanderreihung des
PDCA Zirkels. [...] Ich glaube das ist nur klares analytisches Denken und so neu ist
es auch nicht.

0:18:49.4

0:21:05.1

13

018

[...] so wie ich die agilen Methoden verstanden habe, ist die Kundenorientierung
auch dabei. Dass man versucht sich auf die Kundenwiinsche zu fokussieren und eine
Kundenfokus zu haben.

0:18:49.4

0:21:05.1

13

018

Die effizientere Nutzung der Zeit und Ressourcen [...]

0:47:20.7

0:51:02.7

13

018

Ich habe mal gehort "agiles PM ist die neue Planungslosigkeit". [...]. Wenn man
komplett drauf verzichtet, dann kann man nur hoffen, dass man schnell ist und dass
alles gut lauft. Das muss aber nicht immer der Fall sein.

0:51:18.7

0:51:32.2

13

018

Aber du, das ist nur meine spontane Reaktion dazu. Vielleicht ist es auch ein Teil
vom agilen, zu sagen wir arbeiten ohne Plan.

0:03:33.4

0:05:37.2

13

03E

Vor zehn oder flinfzehn Jahren war es so, dass die Priorisierung von Anforderungen
nur bei agilen Projekten da war. Heute ist es relativ Standard in alles Vorgehenswei-
sen. [...] Ich schaffe es iterativ zu arbeiten und habe nutzbare Ergebnisse nach einer
Iteration. Wie lange die auch immer ist. Ob es ein zwei oder drei Wochen Sprint ist

ein Quartal oder was auch immer.

0:01:33.6

0:03:30.8

13

02P

Agil bedeutet fiir mich, dass man davon weggeht. Der inhaltlich néchste Schritt ba-
siert auf den Erkenntnissen der letzten Aktivitét. [...] Und dass der Projektplan im-
mer nach dem neuen Stand der Erkenntnis sich aufstellt- das ist fiir mich Agilitét.

1:20:45.2

1:22:03.3

13

02P

Du musst dir irgendwie einen Rahmen stecken- auch agil heift nicht unkontrolliert.
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1:28:49.0

1:29:38.4

13

02P

Es kann sein, dass es in Summe lédnger dauert, weil du Phasen hast wo keiner Zeit
hat. Aber vielleicht dauert die Phase 1 genauso lange wie vorher auch,

0:47:20.7

0:51:02.7

14

018

Ich kann diese Angst auch verstehen. Wenn es zu agil wird, weifl man nicht mehr
was wie wo gemacht wird.

0:09:51.7

0:11:48.0

14

03E

Wobei das auch oft softwarebasiert ist, in dem ich etwas zuschalten kann. Weil es in
der Hardwarearchitektur schwieriger ist.

0:14:51.8

0:17:23.4

14

03E

Aber in der Produktentwicklung bekommen wir es nicht hin. Um es zu iibertragen, in
der Softwareentwicklung geht das gut. Ich will nutzbare Ergebnisse und ich schaue,
was ich mit meinem Geld und meiner Zeit mache.

0:28:35.8

0:30:27.2

14

03E

Was es nicht abdeckt- auf den ersten Blick zumindest- ist das Kundenproblem da o-
der ist es etwas was der Kunde noch nicht bedacht hat. Es kommt nicht von der ande-
ren Seite der Innovation. Was sind meine Fahigkeiten, die ich habe und in welchen
Produktfeldern kann ich sie einsetzen. Das wiirde ich dafiir nicht nehmen, dafiir gibt
es andere.

0:03:47.5

0:04:40.3

14

02P

Es ist nichts fiir Leute, die wissen wollen, wann es fertig ist.

0:13:02.6

0:13:57.9

14

02P

Man kann mit agilen Methoden auch unglaublich viel Verschwendung generieren.

0:16:22.1

0:18:07.7

14

02P

Was mir immer mal wieder begegnet ist, dass der Abstraktionsgrad unserer Product
Owner unterschiedlich gut ist. Schlecht 1duft es immer dann, wenn der PO nur einen
Kunden im Auge hat. Wenn wir also nur fiir einen Kunden ein Produkt kreieren und
keine Marktsicht haben. Wir haben auch PO, die sehen eher die Marktsicht. Die se-
hen eher eine gewisse Anwendung und bekommen das soweit abstrakt herunterge-
brochen. Fiir eine Vielzahl von Kunden, die aber eine zusammenfassen gleich An-
wendung haben, ist dieses Produkt erforderlich. Wenn man zu sehr die Kundensicht
auf Einzelkunden herunterbricht, dann fingt man an sich zu verlaufen. Dann hat man
ein Produkt was einer nutzen kann, aber wir haben keine Marktlosung. Das ist die
Gefahr bei diesem Vorgehen

0:27:12.6

0:28:40.7

14

02P

Spétestens ab da- Zwischen "ich habe ein Produkt entwickelt" und "es ist lieferbar"
ist die Reproduzierbarkeit. Und die ist nicht ohne. Dort kommst du mit Agilitdt auch
nicht weiter. Wenn du bei jedem Produktionszyklus etwas énderst, wird es schwierig.
Deshalb zwischen Design und Deliver kommt ein Knack, ab hier ist das Design fix.
ADb diesem Design Freeze ist es auch vorbei mit Agilitét

0:44:33.7

0:46:43.2

14

04L

Das Problem ist da, dass mich in diesem Karussell so lange drehe und drehe, und da-
her zu viel geplant habe und nachher doch kein konkreter Plan daher rauskommt. Da
muss es aus meiner Sicht Check-Points geben, wo man dann auch noch die Abfahrt
nehmen kann, bevor man zu viel reininvestiert hat und nicht dabei rum gekommen
ist. [...]JUnd wir einfach hinterherhinken, viel Zeit und Energie und Ressourcen inves-
tiert haben, um dann doch ins Leere zu laufen. Das gilt es zu vermeiden.

0:47:20.7

0:51:02.7

21

018

Ich wundere mich immer, dass trotzdem grof3e Innovationsprojekte von gro3en Fir-
men- ich denke an Apple mit I-Phones und Software- die schaffen es trotzdem in ge-
wissen Momenten zu kommunizieren.

0:00:00.2

0:00:20.1

21

03E

Also ist die Frage, ob das scharf genug ist. Das ist die erste Frage, die ich mir stelle.
Weil, natiirlich, ich habe auch eine Software oder eine App. Eine App ist auch ein
Produkt. Da schaue ich anders darauf, als wenn ich ein Hardwareprodukt habe und
bei euch ist es noch einmal anders, als wenn ich eine Elektronikfertigung habe.
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0:03:33.4

0:05:37.2

21

03E

Das ist ein wichtiger Punkt, aber was auch das Entscheidende hier ist- und das steht
hier mit Working Software.

0:09:51.7

0:11:48.0

21

03E

Das ist in der Softwareentwicklung genauso. Ich habe eher sehr hohen Respekt von
den Architekten, den Product Ownern, wenn die ihren Job gut machen.

0:12:05.9

0:12:43.3

21

02P

Genau, die Agilitét in der Software bedeutet ja, ich habe mein Programm noch nicht
vollstandig.

0:25:09.5

0:27:16.8

21

02P

Denn eine Software wird einmal programmiert und dieser Quellcode ist fix. Den
kann man mit Copy und passte iiberall hin kopieren. Ein Produkt eben nicht.

0:08:06.8

0:09:28.8

21

03E

Bei einem anderen Kunden aus der Zahnmedizin. Da sind auch chemische Bestand-
teile vorhanden und man fragt sich dort auch, wann es fertig ist und wann ist ein
MVP vorhanden. Dort haben wir dhnliche Diskussionen.

0:18:03.9

0:18:09.6

22

018

Im Managementprojekt wiirde ich sagen. Also ohne PE.

0:09:51.7

0:11:48.0

22

03E

Alles aus dem Bereich Software, IT, Organisationsentwicklung, wo ich mit "einen
Teil habe ich geliefert" gut funktioniert. Bei Hardwareentwicklung ist es oft so, dass
ein Design Thinking Prozess erst nimmst als einen Teil- ein typisches Element um zu
priifen ob ein Produkt beim Markt gut ankommt.

1:35:54.5

1:39:42.4

22

02P

Du machst das fiir die PE, du kannst es auch fiir eine Prozessentwicklung nutzen. Das
Konzept kann man auch mit geringem Aufwand auf Logistik und Produktionskon-
zepte ummiinzen. Was sind die Top 3 Probleme eine Produktion. Das kannst du auch
durchrastern. Lésst sich die Losung eines Kundenproblemes dem Kunden verkau-
fen?

0:38:58.6

0:40:00.5

22

04L

Das erfordert eine gewisse Dokumentation - das war auch unser Ansatz bei den Kai-
zen Workshops.

0:17:08.1

0:17:55.3

23

018

Ja, ich konnte an Scrum und Sprint Meetings teilnehmen. Jedoch nicht im Umfeld
der F&E. Das war auch nicht in der Softwareentwicklung. Das war eher so, weil das
ein bisschen trendy ist. Das ist fancy, das ist cool. Das wird oft benutzt in vielen Situ-
ationen wo es nicht unbedingt passt. Auch diese Beriickungspunkte hatte ich. Aber
wirklich konsequent ein agiles PM miterlebt von A bis Z. Diese Erfahrung habe ich
noch nicht gemacht.

0:18:03.9

0:18:09.6

23

018

Im Managementprojekt wiirde ich sagen.

0:03:33.4

0:05:37.2

23

03E

Scrum ist natiirlich ganz klassisch. Ob das Kanban noch dazu gehort? Das gibt es
noch viel ldnger. Design Thinking wiirde ich gerade fiir die Produktentwicklung dazu
zdhlen.

0:09:51.7

0:11:48.0

23

03E

Bei Hardwareentwicklung ist es oft so, dass ein Design Thinking Prozess erst nimmst
als einen Teil- ein typisches Element um zu priifen ob ein Produkt beim Markt gut
ankommt.
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0:12:00.4

0:13:31.0

23

03E

Und durch einen Design Thinking Prozess, da muss ich schauen, dass ich mdglichst
viele Kundenvertreter habe, um zu testen ob das was ich mir ausgedacht habe gut ist.

0:32:27.9

0:34:21.1

23

03E

Wenn ich z.B. Scrum nehme als Beispiel. Da gibt es eine Retrospektive und es kom-
men Empediments hoch [...]

1:04:46.7

1:05:48.9

23

03E

Im Zweifel muss man sich das Canvas nochmal die Uberschriften iiberlegen. Das ist
bei den Canvas immer so. Oft sind sie fiir Consumer Produkte gedacht, da muss man
sich iiberlegen, was ist das denn fiir uns.

0:47:20.7

0:51:02.7

24

018

Es ist einfach scheinbar alles vorher super gut geplant im Timing. Ein Moment auf
dem Markt, auf der Messe, wie auch immer. Und Beng bringen sie diese Innovation
raus und man denkt, das wurde schon alles vorgedacht- von vornherein. Sie haben es
geschafft das Unplanbare zu planen. Und trotzdem- Ich wei3 auch, dass sie agile Me-
thoden benutzen. Trotzdem sind sie in der Lage damit auch Projektpléne zu schaffen.
Projektpléne haben den Vorteil, dass man sich auch zeitlich einbinden muss und das
ist eine Art Verpflichtung fiir uns selbst, fiir das Management, fiir unsere Partner und
unsere Kunden zu sagen- ich werden es auch zeitlich in diesem Rahmen schaffen.
[...] Das ist auch nicht zielfithrend. Aber darauf zu verzichten ist spontan nicht der
richtige Weg. Ich glaube man sollte es muss irgendwann und frith genug im Projekt-
plan auftauchen, um auch Erwartungen festzuhalten

0:56:24.9

0:57:48.4

24

018

Ja, aber das ist auch die Frage des richtigen Zeitpunktes. Wenn man sagt, ok Design
Freeze und erst dann kommt die Prozessbeurteilung, die Industrialisierung sozusa-
gen, da besteht doch das Risiko, dass man das Design verdndern muss, weil das Pro-
dukt so nicht in der Produktion gefertigt werden kann. Genauso das Canvas. Viel-
leicht erhdhen sich die Kosten. Da tut sich irgendwann etwas im Gesamt. Je weiter
man in der Entwicklung geht, wird die Anderungen immer grundsitzlicher. Das wird
immer schmerzhafter. Da ist die Frage, wo gibt die Moglichkeit einen Freeze zu ha-
ben. Aber ich finde es gut, wenn es definiert wird, wann es einen Canvas Freeze, De-
sign Freeze, Industrialization Freeze oder zumindest einen Halbfreeze.

0:09:51.7

0:11:48.0

24

03E

Und das andere ist das Thema Zusammenarbeit zwischen Hard- und Software. Da
entwickelt man die Hardware im klassischen Sinne und die Software als Releases be-
reitstelle. Das ist etwas was typischerweise funktioniert. Schaffe ich es in einer Weise
Stiick fiir Stiick Funktionalitdt dazu zu packen?

0:01:33.6

0:03:30.8

24

02P

Das man nicht ohne Wissen iiber Details einen groflen Plan macht und diesen stur
durchreitet, auch wenn man auf dem Weg sich neue Erkenntnisse ergeben. Oder
iiberhaupt erst das Wissen generiert wird.

0:25:09.5

0:27:16.8

24

02P

Ich bin diesen Féllen ein grof} der Freund von Hybridmodellen. Dass man sagt, es
gibt Phasen im Lebens Zyklus einer PE die auf jeden Fall inkrementell betrachtet
werden sollten. Inkrementell, iterativ so groB sind die Unterschiede nicht. Ab einem
gewissen Punkt empfiehlt es sich gerade bei der Produktentwicklung eines Serienpro-
dukts was jedes Mal neu hergestellt werden soll, der Ubergang in eine Kausalitit
kette. [...] Ich habe meine Design Phase, wo ich inkrementelle Losungsansétze zu-
sammenbasteln und irgendwann habe ich einen Punkt, wo ich einen Design Freeze
habe. Und diesen design Freeze muss ich irgendwie in eine reproduzierbare Produk-
tion hineinbekommen. Aber spétestens dort ist mit Agilitét nicht mehr zu abreiten.

0:27:12.6

0:28:40.7

24

02P

Wenn du in die Serienfertigung gehen mochtest. Der Ubergang der Designentwick-
lung. Der Prototyp erfiillt alle Kundenanforderungen und ich muss den Ubergang
schaffen in eine reproduzierbare Serienfertigung, um es liefern zu koénnen. Bei einer
Software kopiert man das. Ist das bei einem Produkt auch gegeben? Da ist der Unter-
schied. Spitestens ab da- Zwischen "ich habe ein Produkt entwickelt" und "es ist lie-
ferbar" ist die Reproduzierbarkeit

0:28:55.1

0:30:35.0

24

02P

Bis zum Design Freeze sind agile Methoden sehr gut geeignet. Von meinem Grund-
design habe ich eine Erkenntnis, die ich schon einmal liefern kann.
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0:54:46.5

0:57:20.8

24

02P

Man kann vorne sagen, wie viele Monate ich mir vornehme und ich mache immer ei-
nen Review. Hinten kann man in einen konkreten Projektplan iibergehen, wo auch
die einzelnen Aktivitdten geplant sind. Weil es unglaublich schwierig sein wird, die
hier zur Validierung und Verifizierung notwendigen Spieler in ein agiles Team zu
fassen zu bekommen.

0:57:28.5

0:59:25.2

24

02P

spétestens ab dem Schritt, wo man in die Fertigung rein geht, wiirde ich einen starren
langfristig geplanten Entwicklungsplan bevorzugen. Ab M2 kann ich sagen, dass der
Prototyp fertig ist und alle Kundenanforderungen erfiillt. Jetzt heifit es Validierung
und Verifizierung. Und wir kdnnen in einem anders geplanten Projekt vorgehen- ein
Hybrid.

0:59:38.3

1:02:55.3

24

02P

Beim MO kann ich einen groben Zeitplan fiir die Phase 1 zum M1 machen. [...] Ab
da sind es Standardoperationen, die ich durch gehe zum M3, M4 und M5. Ab M2
wird es sehr standardisiert. Ab hier gehe ist iiber Standards weitergehe, kann ich ei-
nen relativ verlésslichen Strang basteln, was die Zeitachse angeht.

1:24:20.0

1:24:37.2

24

02P

Wenn ich merke, dass die Zeit knapp wird oder es zu einer Verzégerung kommit,
dann muss man rechtzeitig |...]

0:05:44.5

0:07:04.9

24

04L

Deswegen bin ich personlich auch ein grofer Fan eines hybriden Ansatzes, wo man
eine gewisse Vorplanung macht[...] Hier ist der Projektcharter, welches ich als Es-

senziell ansehe, weil dort die Projektziele stehen, das ganze aber vorbehaltlich einer
flexiblen Anpassung und Reaktion auf die sich verindernden Umgebungsbedingun-
gen.

0:44:33.7

0:46:43.2

24

04L

Wir wollen ja moglichst belastbare Aussagen haben, um damit arbeiten zu kénnen.
Ich personlich glaube ein belastbarer Plan, der aus der ausgedehnteren Vorlaufphase
hervorgehen diirfte, ist im Zweifel besser als ein Plan, der sehr mit der heien Nadel
gestrickt ist und nachher nicht eintritt. Von daher finde ich das eigentlich gut. Ich
glaube Einstein hat gesagt, wenn man ein Problem hat dann beschiftigt man sich mit
95% damit das Problem zu verstehen und nur 5 % mit der eigentlichen Losung. Das
geht so ein wenig in die Richtung, dass man sich vorab mehr Zeit nimmt und durch-
denkt, was man tun mochte und erreichen mochte, um mit einem konkreteren Plan
daher zu kommen.

0:39:09.4

0:42:19.2

25

03E

Die ist gleichzeitig so abstrakt, dass die Anforderungen an das Produkt- sprich wel-
ches Korn, welche Chemie, welcher Fertigungsprozess- diese Umsetzung ist glaube
ich die groBle Herausforderung. Da muss man also einmal genau schauen, um welche
Anforderung es genau geht[...] Das Zweite ist, wie neu ist die Technologie. [...] Und
um das endgiiltige Produkt zu haben vier Iterationen machen. Ich bekomme Sicher-
heit hinein in das Produkt und die Fertigung. Das miisste man sich {iberlegen. Schaffe
ich es hier noch einmal - der erste Schritt ist schon getan und ich bin froh, wenn die-
ser stabil lduft, mit der Einbindung vom IndM/ Produktion usw. Wenn es ein konti-
nuierliches Thema wire, dann wiirdet ihr nach jeden zwei Iterationen [...]

0:54:46.5

0:57:20.8

25

03E

Hier gehe ich mit aller moéglichen Agilitit zu werke, um zum M1 abschétzen zu kon-
nen, was sind die Komplexititen und kann ich sie besser beschreiben. [...] Das ist der
Liefergegenstand zu M1. Auf dieser Basis schétze ich die zweite Phase zum Beispiel
x Monate und x Kapazititen, um das zu machen. Wenn ich das erstmal habe- hier
hinten- Design Freeze- die ganze Konzept und Design- Phase wiirden die agilen Me-
thoden echt helfen.

0:59:38.3

1:02:55.3

25

03E

Da sehe ist es wie komplex das ist und kann aus der Erfahrung heraus die Monate
schitzen. [...] meine Komplexititen, ich habe meine Machbarkeitsstudien durch und
ich sehe in meiner Phase 2, wo ich das grobe Konzept im Design verfeinere und aus-
arbeite- da kann ich auch sehr schon mit Schleifen und einem Backlog arbeiten

1:10:10.9

1:10:47.2

25

03E

So war es in der Vergangenheit. Und das ist ein Irrglaube. Ich kann zum MO die
Komplexitdt nicht greifen. [...]. Das kann ich nur mit einem starren Projektplan.
Wenn ich glaube, dass in meiner gesamten Projektdurchlaufzeit mir keine ungeahn-
ten Probleme und Aufgaben iiber den Weg laufen.

1:13:57.0

1:15:23.4

25

03E

Das kannst du versuchen, nur wenn man auf eine Uberraschung trifft, stiirzt es dein
ganzes Projekt in Chaos.

1:22:28.6

1:22:47.7

25

03E

Du kannst deshalb die Anzahl der Iterationen, weil du in der Phase 1 die Machbarkeit
und die Komplexitit schon tiberpriift.
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0:54:46.5

0:57:20.8

25

02P

Das ist der Liefergegenstand zu M1. Auf dieser Basis schitze ich die zweite Phase
zum Beispiel X-Monate und x Kapazititen, um das zu machen. Wenn ich das erstmal
habe- hier hinten- Design Freeze- die ganze Konzept und Design- Phase wiirden die
agilen Methoden echt helfen

0:59:38.3

1:02:55.3

25

02P

Beim MO kann ich einen groben Zeitplan fiir die Phase 1 zum M1 machen. Da sehe
ich wie komplex das ist und kann aus der Erfahrung heraus die Monate schétzen.
Beim MO kann ich tiber den M1 nicht dariiber hinausschauen. Beim M1 kann ich sa-
gen, ich habe meine Komplexititen, ich habe meine Machbarkeitsstudien durch und
ich sehe in meiner Phase 2, wo ich das grobe Konzept im Design verfeinere und aus-
arbeite- da kann ich auch sehr schon mit Schleifen und einem Backlog arbeiten.

1:10:10.9

1:10:47.2

25

02P

So war es in der Vergangenheit. Und das ist ein Irrglaube. Ich kann zum MO die
Komplexitdt nicht greifen. Das kann ich nur mit einem starren Projektplan. Wenn ich
glaube, dass in meiner gesamten Projektdurchlaufzeit mir keine ungeahnten Prob-
leme und Aufgaben iiber den Weg laufen. Dass ich alles mit bestehenden Losungs-
konzepten 16sen kann. Wenn ich das greifen kann, dann kann ich beim MO alles
durchplanen. Aber das weif} ich ja nicht. Beim Kick-Off heifit es erstmal nur: Hier ist
eine schicke Idee, ich brauche eine Lsung, wie sieht die aus?

1:22:28.6

1:22:47.7

25

02P

Ja, ich glaube schon. Du kannst deshalb die Anzahl der Iterationen, weil du in der
Phase 1 die Machbarkeit und die Komplexitét schon tiberpriift. Wenn du es nicht
tiberpriift hast, dann hast du ein Problem.

0:14:51.8

0:17:23.4

26

03E

Wenn ich auf ein Auto spare, dann kann ich sagen, ich wiinsche mir einen Golf7 und
wie lange muss ich dafiir sparen. Dann geht meine Waschmaschine kaputt und ich
muss mich entscheiden, dauert es zwei Monate ldnger oder kaufe ich mir einen ge-
brauchten mit weniger Features. Eigentlich bekommen wir das gut hin.

0:20:37.1

0:24:18.9

26

03E

Wo entwickelt sich mein Markt hin. Wo ist mein Markt morgen.

0:39:09.4

0:42:19.2

26

03E

Brauche ich drei oder vier Iterationen? Dann nehme ich das erst einmal an, um die
Variabilitit zu bekommen. Mit dem Ziel, die Produktanforderungen zu erreichen.

0:03:47.5

0:04:40.3

26

02P

Die Idee, dass man sich in kontinuierlichen kleinen Schritten vorarbeitet und jedes
Mal guckt, ob sich die Rahmenbedingungen verdndert haben und was mein Kenntnis-
stand ist.

0:28:55.1

0:30:35.0

26

02P

In der Prozessstabilitét sollte nicht das Design verdndert werden, weil der Kunden-
nutzen dann in Frage gestellt wird.

0:41:10.3

0:42:13.6

26

02P

Y hat ein Produkt entwickelt, da hieB es, dass es zwanzig Prozent besser als der Stan-
dard sein soll. Irgendwann war er fertig war mit vierzig Prozent mehr Standzeit als
der Standard, leider ist der Benchmark aber 140% iiber unserem Standard. Diese
Zwischenerkenntnis ist nie eingeflossen in die Entwicklungsanforderung. Die ist nie
eingeflossen in der Entwicklung, weil sie fertig und fix war.

0:59:38.3

1:02:55.3

26

02P

Die Unschirfe nimmt zu, je weiter ich weg bin. Aber es gibt ein Gefiihl, weil ich in
Standards gehe.

1:10:10.9

1:10:47.2

26

02P

Ich kann zum MO die Komplexitét nicht greifen. Das kann ich nur mit einem starren
Projektplan. Wenn ich glaube, dass in meiner gesamten Projektdurchlaufzeit mir
keine ungeahnten Probleme und Aufgaben iiber den Weg laufen. Dass ich alles mit
bestehenden Losungskonzepten 16sen kann. Wenn ich das greifen kann, dann kann
ich beim MO alles durchplanen. Aber das weif3 ich ja nicht. Beim Kick-Off heif3t es
erstmal nur: Hier ist eine schicke Idee, ich brauche eine Losung, wie sicht die aus?
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1:12:39.4

1:13:53.5

26

02P

Ja, du kannst durchaus feststellen, dass dein vorher geschitztes Budget- also ein As-
pekt davon, nicht mehr so tragend ist und ein anderes Problem, welches viel wichti-
ger ist, gelst werden muss.

1:17:09.1

1:17:22.7

26

02P

Wie bekomme ich den Sprint so umgebaut, dass man diese neuen Ideen besser grei-
fen kann?

1:18:46.8

1:19:03.1

26

02P

Am Anfang wird eine Losung beschrieben und die wird durchgezogen. Diese Losung
muss machbar gemacht werden. Das macht man dann auch und es wird auch funktio-
nieren. Aber ob es die beste Losung ist

1:22:09.6

1:22:21.0

26

02P

Genau, deshalb kann man im M1 sagen, wann der M2 stattfinden wird- plus minus 1
Monat.

0:04:46.1

0:05:35.2

26

04L

laufende Nachverfolgung von Themen zu ermoglichen. Und darauf flexibel zu rea-
gieren.

0:05:44.5

0:07:04.9

26

04L

Ja, das ist fiir mich eine der wesentlichen Stdrken im Vergleich zum klassischen
Wasserfallansatz, hat man natiirlich die Chance dort wesentlich agiler zu reagieren
und nachzusteuern. Denn in dem meisten Projekten gibt es Verdnderungen im Laufe
des Projektes. Es ist nicht alles strikt planbar zum Zeitpunkt des Projektaufsetzens.
Es gibt Umwelteinfliisse, es gibt Verdnderungen, auf die man reagieren muss. Des-
wegen bin ich personlich auch ein groBer Fan eines hybriden Ansatzes, wo man eine
gewisse Vorplanung macht. Aber iiber agile Elemente trotzdem drauf reagieren kann.
[...] das ganze aber vorbehaltlich einer flexiblen Anpassung und Reaktion auf die sich
verdndernden Umgebungsbedingungen.

0:17:37.9

0:19:28.2

26

04L

Aus meiner lean Natur und meinem Hintergrund wiirde ich behaupten, dass alles agil
und disruptiv sein kann, wenn es das will. Auch im Schleifbereich glaube ich, kann
man noch viele neue Wege gehen

0:33:31.7

0:38:26.4

31

01S

Denn von der Kultursache- das ist immer ein besonderes Thema- besonders bei uns.
Du weiBt ja, dass wir daran arbeiten. Wir wollen direkter, konsequenter sein. Ich
glaube da sind auch wichtige Bausteine fiir die richtige Kultur fiir (...) Produktent-
wicklung. [...] Oder die anderen Leute merken, das bringt wirklich was und ich bin
bereit mich zu dndern.

0:38:47.2

0:39:47.3

31

01S

Ja, genau. Ich iiberlege welche Abteilung vielleicht zu wenig Initiative bringen
wiirde. Aber ich glaube im Vertrieb z.B. sind wir schon ziemlich bereit andere Wege,
weil keiner zufrieden mit der Geschwindigkeit und den Ergebnissen ist. Und ich
glaube das geht uns alle so. Vielleicht ist es die richtige Grundvoraussetzung. Es ist
nicht so, dass wir sagen kdnnen "Warum wollt ihr was &ndern, wir sind jedoch super
erfolgreich mit 20 neuen Produkten pro Jahr und einer super Umsatzsteigerung". Die-
jenigen, die ein Sense of Urgency fiir einen Bedarf fiir Change haben, sind glaube ich
da. Und das ist schon einmal eine super Voraussetzung, um neue Wege zu gehen.

0:47:20.7

0:51:02.7

31

01S

Vielleicht bin ich aber zu altmodisch und geprégt von der Hermes-Erfahrung.

0:32:27.9

0:34:21.1

31

03E

Was schwierig ist, finde ich, welche Uberschrift man fiir das Set an Vokabeln man
nimmt. Das ist wie, wenn man im Projektmanagement sich iiberlegt, nach welchem
Standard man geht. Z.B. nach IPMA oder PMI. Eigentlich ist es am Ende fast egal,
man sollte sich aber fiir eins entscheiden, sonst verwirre ich alle und jeder nutzt ein
anderes Vokabular. Von daher- auch agile vs. lean. Ich wiirde das garnicht als vs. se-
hen, sondern da sind viele Uberschneidungen.

0:34:23.9

0:35:57.6

31

03E

Aber meist hilft es sich in eine Richtung zu bewegen, weil wir ein gemeinsames Vo-
kabular brauchen, indem wir reden.
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0:36:03.3

0:36:21.7

31

03E

Genau, sonst kommen sie an. Wovon redest du schon wieder? Ist das das gleiche wie
das und das? Und dann féngst du wieder an zu tiberlegen und dieses aushandeln, was
verstehe ich unter diesem Begriff- das verzeiht. Ist eigentlich auch unnétig, wenn wir
ehrlich sind.

0:36:28.0

0:36:52.4

31

03E

Spannendes wire, ob es das in lean gibt oder nicht. In den Startup-Prozesses taucht
das auf. Oder es gibt Kombinationen dazu. Ich muss zumindest wissen wie es inei-
nandergreift, weil ich sonst die Leute abhénge.

0:39:09.4

0:42:19.2

31

03E

Das wire jetzt aber in meinem Empfinden ein riesiger Schritt gewesen, nach all den
Diskussionen.

0:48:43.7

0:53:43.6

31

03E

Ob ich es bei Hermes so nennen wiirde, wiirde ich noch einmal iiberlegen. Denn
Lean ist schon bei euch gesetzt. Das ist das Thema Vokabular, was ich eben hatte.
Von daher ist es wahrscheinlich unkritisch.

0:48:43.7

0:53:43.6

31

03E

ich wiirde mir nur iiberlegen, ob ich diese Begriffe nehme. [...] Aber die Herausfor-
derung ist da, dass ich mich anpassen muss an das Vokabular einer Organisation.
Von daher steht hier Sprint drin, wir werden es nur anders nennen. [...] Ich wiirde
beim Sprint Begriff nachdenken.

0:34:32.7

0:34:39.3

31

04L

Ich glaube es geht weniger um die Begrifflichkeit, sondern mehr um den methodi-
schen Ansatz.

0:47:20.7

0:51:02.7

32

018

Was ich gut finde ist, dass wir das nicht mehr im Managementteam absegnen miis-
sen.

0:34:23.9

0:35:57.6

32

03E

Da muss ich vorher ein paar Entscheidungen treffen, wie ich das abdecke. Das heif3t,
lege ich das alles in die Hand des Teams, dass kapazitdtsméBig selbst entscheiden
kann, wer was macht? Sie konnen die eigene Kapazitit nicht erhohen, es sein denn
sie fragen z.B. nach zwei zusitzlichen Leuten im Team. Aber in ihrem Horizont kén-
nen sie es tun.

0:48:43.7

0:53:43.6

32

03E

Fairerweise wiirde ich dem Management immer ein Vetorecht einrdumen, weil im
Zweifel das Team irgendetwas nicht kennt. So haben wir das jetzt mit dem Projektab-
bruch gemacht. Wir haben es jetzt festgehalten. Das Vetorecht sollte denen schon
eingerdumt werden. Um der Hierarchie- und ich kann mir als Team nicht herausneh-
men, den Markt und die Strategie zu beurteilen. Denn das steht immer im Wettbe-
werb zu anderen Sachen.

1:08:04.1

1:09:42.0

32

02P

Ich fande es gut, wenn in der Folge dieses Budget komplett vom Projektteam verant-
wortet und verwaltet wird. Wenn es einmal abgenickt wird. Ja, ich habt 80.000 € fiir
das Upgrade der Technologie. Ihr habt 70.000 € fiir Material und diese und jene Res-
sourcen. Dann wird im Laufe der Folgephase nichts mehr genehmigt werden miissen.
Jetzt liegen jedes Mal 3-4 Wochen zwischen der Feststellung, dass wir etwas brau-
chen und der Entscheidung. Diese monetiren und Kapazititsentscheidungen wiirde
ich einmal durch das Managementteam bestitigen lassen. Wenn sie beim M1 nicht
aufpassen, dann ist es so.

1:12:39.4

1:13:53.5

32

02P

Dann kann man sein Budget so umgestalten, dass man die Kapazititen und Finanz-
mittel nutzt, um die aufkommenden neue Aspekte zu 16sen. Weil man den anderen
als untergeordnet betrachtet. Du kannst auch in der Phase 2 durchaus im Team ent-
scheiden. Wir haben gedacht, wir benétigen ein Equipment fiir 50.000 €, um dies und
jedes zu l6sen. Ich stelle fest, dass mein Hauptproblem woanders liegt. Dann ent-
scheidet das Team innerhalb der Budgethoheit, das urspriingliche Problem zuriickzu-
stellen und ein anderes Problem zu 16sen. Wovon das Managementteam nichts mitbe-
kommt- das muss es auch nicht. In dem starren System ist nur fiir eine Anlage Geld
freigegeben. Wenn man etwas anderes bendtigt, muss man es neu beantragen.
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1:13:57.0

1:15:23.4

32

02P

Wenn du tiber selbstverwaltete Budgets und einen agilen Ansatz gehst, kann das
Team selbst entscheiden wofiir das Geld ausgegeben wird. [...] Die greife ich iiber-
ich brauche Geld, ich bekomme Geld- und wenn ein neuer Gedanke, der innovativ ist
auftaucht, kann das Team entscheiden. Das Team hat dann das Geld und die Zeit da-
fiir.

1:23:24.1

1:23:54.1

32

02P

Das interessiert nur das Team. Wenn man zum M1 festlegt, dass man 14 Monate be-
notigt. Dann ist es dem Team {iberlassen, was genau sie tun.

1:23:57.6

1:24:08.6

32

02P

Das Team muss es vereinbaren. Dem Management sollte es egal sein, ob du fiinf
groB3e Schleifen oder zehn kleine Schleifen baust.

1:24:51.7

1:25:38.1

32

02P

Das muss das Team entscheiden, wie Lean eine Iteration ist. Es muss kein Daily
Standup sein, da reicht ein weekly.

0:33:31.7

0:38:26.4

33

018

Aber vorher, der Einstieg kdnnte schwer werden. Man brauch eine super transparente
Kommunikation. ,,Uns ist es klar, dass wir noch nicht iiberzeugen kénnen und sagen
konnen, dass es funktioniert." sondern "Hey das ist ein Versuch. Habt bitte Geduld
und Versténdnis dafiir, dass es nicht gleich beim ersten Mal perfekt wird." Weil wir
uns herantasten miissen. Es ist sehr pragmatisch und mit viel Demut damit starten.

0:32:27.9

0:34:21.1

33

03E

Das Umschalten der Beteiligten hinzubekomme. Zusagen, dass es ein Problem ist
und wir dariiber reden wollen.

0:33:31.7

0:38:26.4

34

01S

Ich glaube was wir erstmal schaffen miissen ist eine hohe Transparenz iiber die Me-
thodik. Sehr viel Pddagogik, Trainings iiber Was sind diese Methoden und in wiefern
ist es anders als vorher. Und was ist dabei gewiinscht. Vielleicht sogar auch mit ei-
nem Fake Prozess als Ubung. Um die Leute abzuholen, um das Verhalten zu spielen.
Das machen wir auch mit lean, mit Spielen. Das hast du auch kennengelernt, um die
Lean Prinzipien zu verinnerlichen. Man kann sicherlich auch ein agiles Spiel machen.
Um die Methode zu iiben, um zu verstehen "ah so ist es gemeint mit agilem PM".
Methodik zu lernen und Trainings.

0:33:31.7

0:38:26.4

35

01S

Ich glaube, wenn man sich am Anfang ein paar Leute schnappt, die einfach daran
glauben und die gerne Sachen bewegen wollen. Dann kann man mit Piloten auch
schnelle Erfolge erzielen und auch zeigen: Guck mal es geht auch anders. Und so mit
Leuchtturmeffekt auch zeigen- ein Kulturwechsel findet statt. So kann man mehr und
mehr Leute abholen. Wenn man von vorne Leute mit im Boot hat, die eigentlich
nicht richtig mitziehen wollen. Kann man so eine Initiative auch super schnell sabo-
tieren. Wenn man das mdchte- bewusst oder unbewusst. Da ist es glaube ich wichtig,
ein paar Treiber fiir das Thema zu nehmen und sich auch ein paar Leuchtturmpro-
jekte zu fokussieren erstmal.

0:32:27.9

0:34:21.1

36

03E

Da gibt es eine Retrospektive und es kommen Empediments hoch und die Aufgabe
des Scrum Masters ist es, sie aus dem Weg zu schaffen

0:48:43.7

0:53:43.6

36

03E

Weil am Ende des Tages das IndM das zu 80% ausfiillen muss und sich da Gedanken
machen muss.

0:44:09.0

0:46:18.0

36

02P

Da briuchtest du auf jedenfalls jemanden, der die Anwendungen greifen kann- einen
Anwendungstechniker

1:13:57.0

1:15:23.4

36

02P

Allerdings miissen diese auch immer mit guten Argumenten gerechtfertigt werden,
wenn es anders als versprochene war. Wenn man es gut begriinden kann, ist es kein
Problem
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1:34:43.6

1:35:20.7

36

02P

Was ist die Einzigartigkeit- dieser Unique Value Proposition-dafiir brauche ich das
Marketing und Verkauf.

0:22:17.8

0:23:45.8

36

04L

Stichwort: Startups. Ich denke der Vorteil von Startups ist, dass sie noch klein sind
und jeder alles machen muss. Die haben die ganze Bandbreite und alle Perspektiven.
Sei es die Sales Perspektive, die Entwicklung, das Produktmanagement oder die Pro-
duktion. Ich kdnnte mir vorstellen, dass das eine Chance wire fiir der Entwicklung.
[...]JEinen aus dem Sales Bereich, der den Markt gut kennt. Einen Produktioner dabei
hat, der weill wie das hergestellt wird. Ein Entwickler, der die ganze Entwicklung ab-
bildet und ein Produktmanager, der auch noch zusétzlich das verbindende Element
darstellt.

0:34:23.9

0:35:57.6

37

03E

Da muss man schauen, wie die Ressourcenplanung in lean abgebildet ist

1:08:04.1

1:09:42.0

37

02P

Habe ich die oder habe ich die nicht? Ich bendtige so und so viel Kapazititen.

0:09:47.2

0:10:46.2

37

04L

Ich glaube, dieser Versuch, dass wir eine Mischform haben. Dass das Scrum Team,
was sich dort gefunden hat, weiterhin im Tagesgeschéft eingebunden war. Bzw. im
konventionellen Geschift. Die Grundidee von Scrum ist ja, dass ich 100% ich mich
mit einem Thema beschéftige und damit einen ganz anderen Fokus auf die Strukur
und die tdglichen Sprints bekomme. Ich gehe mich meinen Arbeitspaketen raus und
bis morgen liefere ich ab, dass ich mir das nichste Set an Aufgaben nehmen kann.
Das ist natiirlich schwierig, wenn dir immer etwas anderes dazwischenfunkt. Das ist
uns irgendwann auf die Fiile gefallen. Wir wollten alle, und hatten auch Lust darauf.
Aber wir hatten nicht die Zeit und damit intensiv und konsequent damit auseinander-
zusetzen.

0:08:06.8

0:09:28.8

38

03E

Das miisste man iiberlegen bei euch. Indem man das Trager Material, die chemischen
Bestandteile usw.- ob ich sage, es ist etwas Nutzbares- bzw. wenn ihr eine Produkt-
gruppe mit unterschiedlichen Auspridgungen habt. Wenn eines fertig ist, was davon
ist fertig und nutzbar? Wire ich mir bei euch gar nicht, sicher, was das wire. Es wire
schon, wenn etwas abgeschlossen ist ein Bericht vorliegt, mit dem man etwas in ei-
nem halben Jahr anfangen konnte. Das wire das Minimum.

0:09:51.7

0:11:48.0

38

03E

Da versucht man eher modular zu arbeiten. Wie ihr es z.B. bei *** Projekt macht, wo
ich einen Grundstoff aufbaue, den ich immer wieder verwenden kann. Dieses schnei-
den ist die grofSte Herausforderung, was ehrlicherweise nichts mit dem Projektma-
nagement zu tun hat, sondern eher mit der Technik

0:14:51.8

0:17:23.4

38

03E

Sondern ich sage, ich habe so und so viel Zeit und Geld, um mache das Beste dar-
aus.

0:14:51.8

0:17:23.4

38

03E

Das bedeutet, entscheiden heifit verzichten. Du mdchtest es in einer anderen Farbe
haben. Das kostet Zeit. Kostet dein Geld, was lédsst du dafiir weg? Ich sage, du be-
kommst dafiir in der abgemachten Zeit etwas was funktioniert. Da ist die spannende
Frage. Thr macht eure Entwicklungsiteration. Mach vier Iterationen. Bekommt man
die Priorisierung so hin, dass man sagen kann, dass es in vier Iterationen ein verkauf-
bares Produkt ist. Oder muss ich die fiinfte Iteration machen, weil die Anforderungen
noch nicht erfiillt sind. Da ist die Herausforderung. Ist es nach den vier Iterationen
ein nutzbares Produkt- Ja oder nein. Und in der Softwareentwicklung geht es. Es ist
instabil oder ich lasse drei Funktionen weg. Aber so ein trade-off kannst du machen.

0:17:55.9

0:19:43.3

38

03E

Ich bekomme es nicht fiir alle Anwendungsfille hin aber fiir die einfacheren. Ich
habe aber schon mal meine Produzierbarkeit nachgewiesen. [...] Ich nehme mal an,
es wird Holz geschliffen und ich will meine Standzeit erhéhen. Dann schleife ich bei-
spielsweise erst einmal Ikea Kellerregale, bevor ich bei einem high-end Holzherstel-
ler die perfekten Oberflichen mache. Irgendwas in der Richtung kann es sein. Ich be-
komme schon einmal heraus was das neue Korn oder der neue Trager macht, den ich
verarbeitet habe.
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0:39:09.4

0:42:19.2

38

03E

Und wir haben das dadurch ein Stiick weit gelost in dem wir in den Phasen mit Itera-
tionen gearbeitet haben. Da haben wir schon agile Elemente eingebaut. [...] Von da-
her haben wir es etwas iterativ gebaut und die Anforderungen sind klarer.

0:42:30.5

0:43:45.6

38

03E

Also mir wire das Risiko zu hoch gewesen. Ich habe iiberhaupt kein Gefiihl ob so et-
was verkaufbar ist, dafiir kenne ich das Produktportfolio zu wenig. Aber es wire eine
Diskussion wert.

0:28:07.4

0:29:06.0

38

04L

Vielleich noch ein Zusatz zu der Frage welche Hindernisse wir intern haben: Die
Schleifmittelentwicklung ist nicht so modular gestaltet wie in der Softwareentwick-
lung, wo ich Funktionskomponente nacheinander hinzu entwickeln kann. Uns hilft es
wenig, wenn ich das Bindungsystem separat vom Korn und den Triger entwickle,
weil} es zusammen erst seine Wirkung als Schleifmittel entfaltet. Das stelle ich mir
praktisch sehr schwierig vor.

0:07:25.6

0:08:42.8

48

04L

Aber das war ein bewihrter Ansatz, um tiberhaupt diesen Drive rein zubekommen.

0:10:54.9

0:12:44.5

39

04L

Wir hatten immer wieder das Thema ,,stop starting, start finishing®, ich glaube das
war eines der Slogans. Ich glaube das féllt uns auf die Fiile. Wir schieben wahnsin-
nig viel an, wir sind richtig gut darin, aber wir beenden nur einen Bruchteil der Sa-
chen. Da wird Fokussierung helfen [...] Vielleicht miissen wir noch stérker danach
agieren und uns 100% auf ein Thema einschlieen was wir dann mit einer Systema-
tik, in dem Fall Scrum, bearbeiten.

0:12:50.3

0:13:44.5

39

04L

Ja. Das ist tatsdchlich auch ein Element, was mir beim Scrum Prinzip nicht sehr hédn-
gen geblieben ist. Aber was mir im Kanbanboard Training bewusst geworden ist, was
es bei der Hermes oncademy gibt, dass diese WIP-Limits ganz strikt definiert wer-
den, um sich nicht zu iiberladen mit Aufgaben, die man dann nicht fertigbe-

kommt. Also ein super cooler Ansatz und bestimmt auch super hilfreich. Dass man
das einmal vereinbart und sagt, dass ich meine maximale Grenze, die ich erledigen
kann. Das unterstiitzt das stop starting, start finishing.

0:36:58.9

0:38:50.6

39

04L

Dieser Gedanke, den Sprint zu einem Thema zu machen und sich rauszuziehen von
allem Anderen. Das wire vielleicht ein Kompromiss, den wir auch brauchten, um zu
vermeiden, dass wir in den konventionellen Themen versinken. Dass man sagt, dass
man den ersten Durchlauf innerhalb von X-Tagen schafft, dann ist am Ende das De-
sign Review. Dann entscheidet sich ob es den nichsten Sprint gibt oder wir es stop-
pen oder das nédchste Gate bestanden haben. Das hat viel mit Fokussierung zu tun und
damit, dass man die Kapaitzét dafiir schafft.

0:38:58.6

0:40:00.5

39

04L

Ja, du hattest mich darauf gebracht, weil du gesagt hast- wenn man erst nach 10 Wo-
chen zusammenkommt, dann fangt man wieder bei null an- weil du dich wieder rein-
denken muss. Du hast diese intellektuelle Riistzeit auch als Team. Das ist bei uns
auch immer auf die Fiile gefallen, als es um Optimierungsprojekte ging. Jedes Mal
fangst du von Null an. [...] aber dieses ganz klar fokussieren auf ein Thema und das
innerhalb dieser drei Tage optimalerweise auch zu 16sen und umzusetzen, ist ein An-
satz, der sich auch bewéhrt hat.

1:00:17.4

1:02:04.7

41

03E

Das zweites sehe ich auch mit der Reduzierung von Verzogerungskosten. Wobei
Umsatzerhdhung und Gewinnerhdhung ist mittelbar.

0:23:04.5

0:27:47.4

42

01S

[...] wenn man diese Kommunikation hier reduzieren kann mit agilem PM, dann
sollten wir schneller, effizienter und kundenorientierter werden.

1:33:40.3

1:34:27.2

42

02P

Umsatz und Gewinn kommen irgendwann. Innovative Wahrnehmung kommt sofort

0:31:18.0

0:31:41.5

42

02P

Ich denke nicht, dass wir mit agilen Methoden den Gewinn oder den Umsatz erhd-
hen.
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0:47:20.7

0:51:02.7

43

018

Sind wir jetzt bei 6 Monate Verspétung oder schon 1 Jahr oder 2 Jahre Verspdtung?
Dann bringt auch eine schlechte Planung nichts, auller Arger.

1:27:23.0

1:28:42.2

43

02P

Auf jeden Fall. Die Motivation durch selbstgesteuertes Arbeiten ist meine Quelle der
Motivation. Wenn ich das machen soll, was andere mir sagen, bin ich deutlich anders
motiviert als wenn man mir die Mittel und Freiheiten gibt und starten kann. Das
macht viel mehr SpaB. [...] Du springst von Thema zu Thema. Wenn man {iiber die
kleinteilige fixe Planung geht. Wenn man iiber die Teams und die kleinen Zyklen ar-
beitet, dann bist du viel fokussierter. Du bist dichter am Thema und hast weniger Un-
terbrechungen. Man kommt eher in den Flow rein

1:28:49.0

1:29:38.4

43

02P

Es ist motivierender. Motivation durch Fokussierung. [...] hast drei bis vier intensive
Phase wo richtig etwas weggeschafft wird. Abgewechselt von Phasen, wo die Haupt-
mitspieler andere Tatigkeiten haben. Aber in diesen aktiven Phasen, bist du wirklich -
der Flow motiviert.

1:30:58.7

1:32:16.7

43

02P

Ja, durch eine Fokussierung reduzierst du die Verschwendung. Mit der gleichen
Mafnahme bekommst du die Leute gliicklich und gliickliche Leute arbeiten besser.
Dann muss man nicht nur Reproduzieren. Cooler ist es eine Woche zu haben fiir ein
Thema, statt fiinf verschiedene Themen an der Pilotanlage zu fahren. Wir wissen
noch gar nicht genau wie viel, mach einfach. Schau wie es aussieht.

1:32:20.6

1:33:15.1

43

02P

Genau, wie oft, weill man nicht mehr so recht. Das fillt weg. Ich glaube auch, dass in
den Zielen die Motivationslage der Mitspieler (..). Die Ziele fiir das Team und die
Ziele fur das Unternehmen wiirde ich getrennter betrachten. Denn selbstverstandlich
ist das Team motivierter, wenn es den Innovationsgrad erhoht. Wenn die auch noch
funktioniert, hat man eine ganz andere Stimmung in deiner Mannschaft, als wenn
man eine Idee erstmal nur aufschreibt und weglegt, um den urspriinglichen Losungs-
strategie weiter zu verfolgen

0:40:10.8

0:40:48.8

43

04L

Ja, das macht einen wesentlichen Unterschied, weil das involvierte Teilnehmen sich
rausziehen. Nicht von anderen Dingen unterbrochen werden. Das kann auch passie-
ren, dass man sich in einer Stunde wieder trifft und jeder nimmt sich Aufgaben mit
und kommt mit Ergebnissen wieder zuriick. So kann sich das auch auswirken. Das
kann auch durchmischt werden von unterschiedlichen Arbeitsphasen.

0:47:20.7

0:51:02.7

44

01S

Sind wir jetzt bei 6 Monate Verspatung oder schon 1 Jahr oder 2 Jahre Verspétung?
Dann bringt auch eine schlechte Planung nichts, auer Arger.

1:00:17.4

1:02:04.7

44

03E

Das sehe ich als wichtigste an. [...] Das zweites sehe ich auch mit der Reduzierung
von Verzogerungskosten.

0:23:04.5

0:27:47.4

45

01S

Und das Thema Industrialisierung wurde sehr oft viel zu stark ignoriert und das fiihrt
dazu, dass man halbfertige Produkte verkauft hat. Ich meine keine Zwischenpro-
dukte, sondern einfach nicht fertig entwickelt. Wo man merkt, ah ok als Prototyp
funktioniert es super, aber fiir die Industrialisierung miissen das und das und jedes
andern und noch einen Test machen. Und der Kunde sagt "Hey, das ist aber nicht das,
was wir das letzte Mal getestet haben" Es hat sich was geéndert und man verliert
dadurch unheimlich viel Zeit und auch im Vertrieb- ich sage mal- Geduld. [...] und
auch deutlich hohere Geschwindigkeit. Weil ich glaube, dass wir in den Schleifen
viel Zeit verlieren als in den einzelnen Prozessen. Ich meinte die Entwicklung und
das testen ist eine Sache, aber diese ganzen Schleifen zu drehen zwischen den Abtei-
lungen- die kosten extrem viel Zeit und wenn man diese Kommunikation hier redu-
zieren kann mit agiles PM, dann sollten wir schneller, effizienter und kundenorien-
tierter, tatsdchlich auf gute Ergebnisse kommen.

0:47:20.7

0:51:18.7

45

018

Es gibt tausende von Plidnen und sie werden in der Regel nicht eingehalten- insbeson-
dere in der R&D. Oder in der PE und das ist eher wie eine Baustelle. Man sagt es ist
im Mérz fertig, aber mit wie viel Verspétung vorher geplant.
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0:04:54.3

0:06:53.9

45

02P

[...] inwieweit habe ich die Ziele erreicht, brauche ich eine zweite Runde oder habe
ich unterwegs schon etwas- kann ich sagen, dass ich die Teilaspekte bereits erfolg-
reich gelost habe. Die kann ich schon einmal vermarkten. Das geht in ein Produkt o-
der in einen gewinnbringenden Prozess rein. [...] Da ist man in Teilaspekten viel-
leicht schneller als im starren Plan. [...] Man hat immer unterwegs festgestellt, dass
man eine Teillosung bereits hat und es wird trotzdem weiter gebastelt, bis die ganz
groBe Losung fertig ist und dieses Vorgehen hat sich nicht bewahrt.

0:07:32.8

0:09:07.0

45

02P

Wir haben jetzt zum Beispiel im Rahmen der Keramikkorn-Entwicklung festgestellt,
dass ich generell mit einem anderen Streuverfahren eine Mehrleistung erzeuge. Auch
fiir andere Produkte. Dieser Erkenntnisstand wurde nicht umgesetzt, weil das Produkt
noch nicht fertig war. Man hétte die erste Erkenntnis, dass die Doppelstreuung eine
Schleifleistungsvorteil auch bei anderen Kornarten oder anderen keramischen Pro-
dukten. Diese Erkenntnis haben wir, aber wir nutzen es nicht. Wir machen so weiter
bis dieses eine ausgelobte Produkt fertig entwickelt ist. Im Weiteren hat man festge-
stellt, dass man die Kornhaftung generell verbessern kann. Diese Erkenntnis wird
nicht umgesetzt.

0:10:08.8

0:11:44.0

45

02P

Bei Agilitit kommt man viel schneller -bekommt man diese innovativen Ansétze in
die Praxis umgesetzt, weil man nicht wartet, bis das gro3e ganze fertig ist.

0:12:05.9

0:12:43.3

45

02P

Die Nutzeroberfldche ist neu und ich kann sie schon einmal verwenden. Wihrend die
Benutzeroberfldche bereits als Innovation préasentiert. Wahrenddessen baut man an
den anderen Funktionen weiter.

0:31:18.0

0:31:41.5

45

02P

Auf Hermes bezogen ist innovativer werden und kundenorientiert sein, time- to Mar-
ket verbessern- das passt zu uns.

0:47:58.2

0:51:15.9

45

02P

Jetzt massieren wir es ein in einer komplett neuen Typenentwicklung. Die nichste
neue grof3e Type, die muss dann so sein. Die Innovation ist in drei bis vier Jahren zu
sehen. [...] Dann wiirde man sagen, nein - in diesem Projekt schauen wir uns erst die
Konfektionierung an und machen dann das Produkt design, weil das Inkrement Pro-
duktionstechnik einen Nutzen hat, den man jetzt schon umsetzen kann. Man wiirde
sein Projekt anders aufbauen, wenn man mit Agilitét arbeiten und nicht einen stump-
fen Ablaufplan macht. Das Team wahlt dann die Aufgaben aus dem Backlog aus,
weil die Reihenfolge nicht stumpf vorgegeben ist.

0:17:37.9

0:19:28.2

45

04L

Auch im Schleifbereich glaube ich, kann man noch viele neue Wege gehen, die in der
Entwicklung auch deutlich schneller voran gehen kdnnen.

0:28:07.4

0:29:06.0

45

04L

Es ist nur relevant fiir das Stichwort Time-to-Market. Wie lange dauert es von der
Idee bis zum eigentlichen Prelaunch oder Launch des Produktes.

0:20:37.1

0:24:18.9

46

03E

Waihrend ein paar Dinge, die vor ein paar Jahren passiert sind- mit Edelstahloberfld-
chen anscheinend sehr innovativ waren. Und so ein Schritt wie Edelstahloberflachen
von vor ein paar Jahren, der fehlt glaube ich im Moment. [...] Wo muss ich in die
Kunstoffverarbeitung? Das weil ich nicht, da ich es nicht beurteilen kann. Aber den
Horizont aufmachen- darum sind die Z-stof3stangen -sorry- so sinnbildlich fiir mich-
auch wenn das ein Umsatz ist- aber das ist so oldschool- wo ich denke oh. Wenn du
jetzt Folienoberflachen- irgendwas von den aktuellen Sachen.
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0:28:35.8

0:30:27.2

46

03E

Aber dass ich sage, was kann ich denn, welches Know-how habe ich denn. Welche
Maschinen habe ich, um etwas ganz anderes zu machen. Mein Lieblingsbeispiel
dazu: Es gibt in Japan einen Hersteller, der ist der grofte Hersteller von Elektromoto-
ren fiir Festplatten. Die drehen mit 9000, 16000 Umdrehungen usw. Der hat irgend-
wann gesagt, die sind top darin diese Motoren zu bauchen. Irgendwann gibt es aber
SSD-Platten ohne Motor und der fangt an, Elektromotoren fiir Fahrzeuge zu bauen.
Weil er sagt wir konnen Elektromotoren mit Antrieb bauen. Das ist eine andere Di-
mension, wenn du ein Rad eines Autos antreibst- wie beim Golf 12 der voll
elektrisch. Aber er denkt von seinen Fahigkeiten her in dem Fall. Dafiir wiirde das
nicht passen, auBler ich gehe in die Mitte und formuliere die UVP um in " Was sind
meine besonderen Fahigkeiten gegeniiber meinem Wettbewerb?" Aber wie gesagt, es
ist eine der guten Varianten.

1:02:46.5

1:03:51.2

46

03E

Auf jedenfalls, er erhoht ihn. Aber es bringt euch auch bei den anderen Punkten Klar-
heit. Warum mache ich das eigentlich?

0:09:20.1

0:09:55.9

46

02P

Genau, erstens das und wir haben ja ein bestehendes Produkt. Man hétte z.B. den As-
pekt Doppelstreuung viel frither in der Entwicklungsphase ablenken kdnnen und sa-
gen konnen -ok wir stellen unseren Standard schon auf Doppelstreuung um in meinen
Standards.

0:10:08.8

0:11:44.0

46

02P

Genau, bei *** haben wir ein neues *** entwickelt wo *** festgestellt hat, dass es
im Aufenrundschliff toll performt. Du hast eine Erkenntnis. Setzen wir die um? Nut-
zen wir die? Sagen wir, hier ist eine Erkenntnis in unserem Projekt- die nutzen wir
jetzt schon einmal weiter? [...] Bei Agilitdt kommt man viel schneller - bekommt man
diese innovativen Ansétze in die Praxis umgesetzt, weil man nicht wartet, bis das
grofB3e ganze fertig ist. [...] Diese Innovation wird nicht genutzt, wenn wir in einem
starren Projektplan runter reitest bis zur Erfiillung des Gesamtkonzeptes und nicht die
Agilitit nutzt- hier ich habe ein Zwischenergebnis, was man schon mal nutzen kann.

0:12:05.9

0:12:43.3

46

02P

Die Nutzeroberfldche ist neu und ich kann sie schon einmal verwenden. Wihrend die
Benutzeroberflache bereits als Innovation préasentiert. Wahrenddessen baut man an
den anderen Funktionen weiter.

0:31:18.0

0:31:41.5

46

02P

Auf Hermes bezogen ist innovativer werden und kundenorientiert sein, time- to
Markte verbessern- das passt zu uns.

0:31:46.5

0:33:09.5

46

02P

Wir schaffen es auch wihrend der Entwicklung stdndig den Innovationsgrad hoch zu
halten.

0:31:46.5

0:33:09.5

46

02P

Der Erfolg von Agilitit liegt darin, dass man innovativere Losungen hat. Man kommt
weg von dem klassischen Meetoo.

0:33:29.7

0:34:53.1

46

02P

Das ist der Vorteil, wenn man in der Designphase agiler unterwegs ist. Man hat eine
innovativere Losung, die kundenorientierter ist. Sonst hilt man immer an den drei
Benchmark Kunden fest, die wir zu Beginn des Projektes sehen.

0:37:29.8

0:39:00.3

46

02P

Denn in der Vergangenheit sagen wir nur, das Problem ist - die anderen sind besser
und wir haben drei Referenzkunden, die wollen das nutzen.

0:42:21.3

0:44:02.1

46

02P

Gleichzeitig sehen wir, dass die Informationsverfligbarkeit gegeben ist, aber nicht ge-
nutzt wird. Und auch eine kontinuierliche Uberpriifung der Produkteigenschaften-
wenn das wirklich ein lebendes Dokument ist, dann ist es etwas was uns wirklich
hilft, innovativere Losungen zu finden. Und auch Fehlentwicklungen zu vermeiden.
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0:47:58.2

0:51:15.9

46

02P

Dann wiirde man sagen, nein - in diesem Projekt schauen wir uns erst die Konfektio-
nierung an und machen dann das Produkt design, weil das Inkrement Produktions-
technik einen Nutzen hat, den man jetzt schon umsetzen kann. Man wiirde sein Pro-
jekt anders aufbauen, wenn man mit Agilitdt arbeiten und nicht einen stumpfen Ab-
laufplan macht. Das Team wihlt dann die Aufgaben aus dem Backlog aus, weil die
Reihenfolge nicht stumpf vorgegeben ist.

1:11:02.3

1:12:31.0

46

02P

Es wurde vor dem Hintergrund der Erfahrung ein Projektplan erstellt und Aufwéinde
geschitzt. Mit dem Problem, dass man das auf Basis der Erfahrung macht. Und da
wird man nicht innovativ. Man macht alles nur auf Basis der Wiederholung von Ver-
gangenem. Dieser Ansatz, den du dir vorstellst, der fiihrt dazu, dass man sich die In-
novation in der Vorentwicklung abholt. Ermittle Innovationspotenzial, mache es an-
ders als in der Vergangenheit, hinterfrage dich bei jedem Sprint. Da bekommst du In-
novation rein. Das ist der groe Kick.

1:13:57.0

1:15:23.4

46

02P

Das erhilt dir deinen Innovationsansatz. Wenn man sagt, dass das Geld 1:1 verplant
ist und man hat eine neue Idee, dann wird die neue Idee nicht verfolgt, weil man fiir
diese kein Geld zur Verfiigung hat. Sondern wird der Plan durchgezogen und die gute
Idee wird erstmal auf Halde gelegt fiir spéter. Solche Ideen haben wir reichlich. Denn
jetzt ist es ja nicht geplant, deswegen machen wir es nicht. Da haben wir so viel Inno-
vationskraft, die wir verschenken.

1:15:59.0

1:16:48.2

46

02P

Der Vorteil vom Einbau des Lean Canvas und der Sprint Planung und der Retrospek-
tive ist, das was ich eben meinte. Auch wenn dein Konzept steht und du im Design
bist, und dort eine neue Idee hast. Kannst du sie fixieren, festhalten und auch weiter-
verfolgen. Du hast immer noch die Chance innovative Abweichungen vom urspriing-
lichen Plan umzusetzen.

1:17:26.4

1:18:21.1

46

02P

Dort hat man die Méglichkeit im Durchlauf der Sprints, besser auf die kreativen An-
sdtze einzugehen, nutzbar zu machen, zu ermitteln und zu dokumentieren. Und auch
danach kommunizieren. Bei mir an der Tafel steht zum Beispiel. Warum entkopple
ich nicht einen Trocknungsprozess in zwei Schritte? Wird in dem Projekt niemals
Einfluss haben.

1:18:24.2

1:18:43.8

46

02P

Ja, wir planen stur einen Bandtrockner. Es wird ein Bandtrockner gebaut, andere Lo-
sungsansitze werden nicht betrachtet. Und das ist eine Verschwendung von Innova-
tion.

1:27:23.0

1:28:42.2

46

02P

Was mir noch fehlt bei den Zielen ist- den Innovationsgrad wiirde ich hdher priorisie-
ren

1:33:40.3

1:34:27.2

46

02P

Den Punkt der Innovation finde ich noch wichtiger als die Gewinn Erhdhung. Den
Innovationsgrad erh6hst du mit dem Tag der Verdffentlichung. Das ist die Wahrneh-
mung als innovatives Unternehmen. Umsatz und Gewinn kommen irgendwann. Inno-
vative Wahrnehmung kommt sofort.

0:17:37.9

0:19:28.2

46

04L

Da gibt es auch Methoden, die von der Sankt Gallner Uni entwickelt wurden, wie
man die Trends neu kombiniert. Wie man beispielsweise zum Beispiel wie im App
Business ein Abo hat. Dass man Dienstleistungen mit Abos verbindet. Dass man
zwei Megatrends verbindet. Genauso kann man das auf den Schleifmittelbereich mit
Digitalisierungsaspekten und klassischen, konventionellen Produkten anwenden. Das
wire dann nicht einmal eine Neuentwicklung, sondern eine Erweiterung. Sei es die
Analyse von Schleifparametern oder RFID Chips, mit denen wir schon teilweise ar-
beiten. Ich glaube da geht noch einiges und glaube, dass wir da noch einen breiteren
Blick bendtigen und innovativere Gedanken also outside the box gedacht.
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0:23:04.5

0:27:47.4

47

018

Ich wiirde sagen ja, ganz klar. Und wenn du mir das neue PEP-Prozess auch zeigst.
Was man sieht ist vor den Meilenstein und Portfoliomeetings immer diese Reviews
und ,,hey geht es in die Richtung wie urspriinglich gedacht war®. Gefiihlt, ich glaube
nicht, dass es nur ein Thema in der Schleifmittelindustrie ist, aber es ist zumindest
bei Hermes ein Thema. Wir haben 6fter mal Bedarfe im Markt irgendwie formuliert,
vom Vertrieb her so gut es ging und gesagt "hier sehen wir fiir die Anwendung einen
Bedarf" oder " hier sind Bedarfe fiir diese Art von Produkten" und wir haben ver-
sucht, diese needs zu iibersetzen in Product Requirement. Es ging zum IndM. Das ist
eine Schnittstelle. Das IndM hat versucht mit R&D diese Anforderungen noch kon-
kreter zu machen als Product Request. Und was danach passiert ist, war fiir mich aus
dem Vertrieb eine Blackbox, bis irgendwann ein Produkt herausgekommen ist, wo
gesagt worden ist "hey das sollte passen, teste mal". Dann testen wir und sagen ok
das funktioniert, oder es funktioniert nicht. Wir geben dann eine Riickmeldung. Das
dauert dann lange mit Schleifen. Da hat man 6fters gesehen, dass es Missverstind-
nisse in den Anforderungen gab."So war es nicht gemeint."- "Der Markt erwartet
aber diese Charakteristik" und das war nicht ausgesprochen in der Kommunikation.
Mit Sprint und agiles PM kann dieses Multidisziplinarische und regelméfige Kom-
munikation sollte dafiir sorgen, dass vielleicht (unverstdndlich) mehr an Bedarfen
kommen aus meiner Sicht. [...] Also ich glaube - ich versuche meine Gedanken zu-
sammenzufassen-man wiirde Kundenanforderungen besser schnappen, verstehen,
kommunizieren, mit solchen Sprints, Scrum Methoden, dass wir immer wieder chal-
lengen zwischen IndM, Vertrieb und R&D "Haben wir uns da richtig verstanden?".
Oder mit dem Kunden zusammen sogar. Habt ihr uns verstanden wo wir uns gerade
befinden? Ist das die Richtung, die gedacht war? Driften wir zu stark ab von der ori-
ginalen Idee oder vom Bedarf von Kunden. Also mehr Fokus auf Kundenanforderun-

gen [...].

0:29:45.2

0:30:29.8

47

018

Sogar mit Kunden zusammen. Es gibt viele Kunden, die auch Interesse haben friih-
zeitig in Entwicklungsschritte involviert zu sein. Sobald die Kommunikation klar ist
"hey es geht um einen Prototyp" und kein Anspruch da ist, dass es so bleiben wird.
Aber einfach mal "hey geht es in die richtige Richtung fiir euch?" Das ist {iberhaupt
kein Thema. Wenn die Erwartungen klar formuliert sind von allen Seiten. Und die
Einschrinkungen auch.

0:12:00.4

0:13:31.0

47

03E

Was zumindest passiert ist, dass man versucht Kunden und Kundenvertreter frith im
Prozess einzubinden. In vielen Organisationen, die so arbeitsteilig sind, sind heutzu-
tage schon ein echter Schritt, Vertrieb und Marketing verniinftig einzubinden. Das ist
schon eine Herausforderung genug, die als Kundenvertreter zu nehmen. Wenn ich
das Zahnmedizin Beispiel nehme, da versuchen wir Zahntechniker einzubinden. [...]
Ich investiere viel in dieses Testen und Design Thinking nur um sicher zu gehen, um
mein noch groBerer Invest hinten heraus sicher ist. Dass ich auf das richtige Pferd
setze. Produktentwicklung ist ja oft eine Wette. Wie gut wird mein Produkt und wie
gut wird es vom Markt angenommen? Da muss ich viele Faktoren kennen. Das ist
wie in einer Pferdewette, da muss ich moglichst viel iiber die Pferde und die Jokeys
wissen, um auf das richtige Pferd zu setzen. Und ich kann trotzdem verlieren. Da
sollte man moglichst frith das rauskriegen.

0:14:51.8

0:17:23.4

47

03E

Ich zeige dem Kunden etwas, und er sagt " Ja cool, ich hétte es gerne in griin statt
rot" Sagt der Entwickler "Ok, bekommst du. Aber was lédsst du dafiir weg?"

0:28:35.8

0:30:27.2

47

03E

Das erste was mir auftillt ist, dass es von den Kundenanforderungen heraus entsteht-
was durchaus gut und richtig ist.

0:48:43.7

0:53:43.6

47

03E

Ich finde die Idee des Lean Cavas als Einstieg in einen Business Case oder als erstes
Kapitel im Lastenheft gut. Das fokussiert darauf, was wir eigentlich erreichen wollen.

1:00:17.4

1:02:04.7

47

03E

Ich habe passgenaue Produkte und dadurch Umsatz und Gewinnerhdhung. Ich habe
mehr Sicherheit darin, dass ich auch einen Bedarf und einen Markt fir das Produkt
habe.

1:02:46.5

1:03:51.2

47

03E

Auf jedenfalls, er erh6ht ihn. Aber es bringt euch auch bei den anderen Punkten Klar-
heit. Warum mache ich das eigentlich?
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1:04:46.7

1:05:48.9

47

03E

[...] da muss man sich iiberlegen, was ist das denn fiir uns. Ich finde fiir euch eher
spannend die Customer und Customers Customer zu definieren. Weil euer Kunde oft
ein Fertiger, ein Maschinenhersteller oder was auch immer ist. Dann ist der Customer
Customer, der der das Automobil herstellt, spannender. Wir hatten das jetzt von XX
ein Erstausstatter von einer Maschine zu sein. Dann wurde das hoch priorisiert, weil
wenn man nicht rechtzeitig fertig ist, dann ist man nicht Erstausstatter. Und man ver-
liert ein grofles Marktsegment. Solche Position muss da rein.

0:07:32.8

0:09:07.0

47

02P

Es wird weiter gemacht, bis das Gesamtprodukt fertig ist. Als das Gesamtprodukt fer-
tig war, hat man festgestellt, dass das Gesamtprodukt nicht die generelle Zielvorgabe
des Projektes trifft und man hat nichts umsetzt.

0:19:25.2

0:20:25.0

47

02P

Was wir als IndM laufen haben ist eigentlich eine Melange aus Produktmanagement
Portfoliomanagement (Stimme kurz weg). Denn eine Kundensicht ist durchaus als in-
terne Kunden zu sehen.

0:20:38.9

0:22:54.6

47

02P

Der Vertrieb ist bei uns regional organisiert. Ich betrachte einen regionalen, lokalen
Markt in einem international aufgestellten Unternehmen. Wenn wir bei den lokalen
Mirkten anfangen, fehlt der grofe Blick. Das soll eigentlich unser IndM gewihrleis-
ten. Der Vertrieb Russland oder Osteuropa Russland sagt, er braucht unbedingt Das
und dafiir miissen wir das bauen. Der Rest der Welt bendtigt es nicht. Dann in der
Entwicklung nicht fiir lokale Mérkte eine Losung schaffen, die beim Rest nicht greift.
Da ist der Vorteil, wenn man es iiber einen Produktmanager oder indM leiten, die das
grofle Ganze im Blick haben.

Dann baut man eine groBartige Titanschlifftype fiir den russischen Markt und merkt,
dass sie in England und Nordamerika nicht funktioniert und baut eine zweite Type
fiir die gleiche Anwendungen fiir den Nordamerikanischen und englischen Markt.
Jetzt kann man sagen, toll wir haben fiir eine Anwendung zwei unterschiedliche Pro-
dukte auf den Markt (sarkastisch). Das ist Verschwendung. Der PO fiir ein global
agierendes Unternehmen muss die globale Sicht haben und das geht nicht {iber unse-
ren Vertrieb. Der Vertrieb sieht das grole Ganze nicht. Das ist in Ordnung, wenn
man sich als regionaler Anbieter positionieren mochte.

0:31:46.5

0:33:09.5

47

02P

Wir bekommen ein Produkt vielleicht kundenorientiert und innovativer hergestellt,
weil wir in kleinen Inkrementen und auch immer mit der Kundensicht im Abgleich
etwas bauen und wir Fehlentwicklungen vermeiden.

0:33:29.7

0:34:53.1

47

02P

Und dann gehen weitere Jahre (betont) ins Feld, bis man dann feststellt, dass es nur
bei drei statt 30 Kunden passt. [...] Man hat eine innovativere Losung, die kunden-
orientierter ist.

0:35:05.2

0:36:12.4

47

02P

Dann wurde beigetragen, dass die Anwendung gar nicht mehr existiert. Weil wir kei-
nen kontinuierlichen Kundenabgleich haben.

0:37:29.8

0:39:00.3

47

02P

Dass man sowohl als auch den Markt sich von Start weg in den Blick nimmt.

0:41:10.3

0:42:13.6

47

02P

Entwicklungsanforderung da ist unglaublich viel lari fari drin, weil man es noch gar
nicht weil3. Jeglicher Erkenntnisgewinn geht spurlos an der Entwicklungsanforderung
vorbei. [...] Diese Zwischenerkenntnis ist nie eingeflossen in die Entwicklungsanfor-
derung

0:42:21.3

0:44:02.1

47

02P

Wenn das ein lebendes Dokument ist, dann ist es etwas was uns wirklich hilft, [...]
Und auch Fehlentwicklungen zu vermeiden.

0:46:57.7

0:47:47.3

47

02P

Es gibt Kunden, die reilen sich ihre Breitbander zurecht. Unsere Produkte sind teil-
weise so ein verspanntes Gewebe, dass an der Verbindungsstelle in Versatz von meh-
reren mm ist. Und manchmal kleben wir auch eine reififeste Folie an die Verbin-
dungsstelle. Das kann stéren. Sie kaufen sich breite Bénder und reiflen sie sich auf
die gewiinschte Breite herunter. Das geht nicht immer mit unseren Biandern. Es ist
zwar gut, dass die Bander nicht in der Maschine reiflen aber der Kunde méchte, dass
sie reiflbar sind.
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47 | 02P | Oder dass wir die Bénder so einpacken, dass die Anwender es kaum aus der Kiste be-
kommen. Weil wir nur die Standardkartons haben. Das wird so lange reingestopft bis
es drin ist. Da sind dann 5 Béander in einem Karton drin, warum werden nicht nur drei
Bénder reingelegt? Dieses Feedback gibt es selten. Oder warum muss die Farbe im-
mer braun sein? Ich mdchte es hell haben, damit mein Schleifer besser sieht. Der
technische Nutzen ist gegen Null, der Kundennutzen ist gro. Oder warum legen wir
immer die Scheiben nicht alle ausgerichtet in die Verpackung? Was ist, wenn der Ro-
boter beim Kunden die Scheibe sind umdrehen kann? Und dann sagen wir, dass das

| unser Produktionsprozess so hergibt. Und da glaube ich kann man durch solche Dia-
A S gramme auch schnell solche Losungen machen. Das Top Problem ist, die Scheibe
S| 5 liegt krumm und mal auf der einen und mal auf der anderen Seite und die Lochung
S passt nicht. Und dann kann man drei Lésungen auftragen.
| en | 47 | 02P | Wichtig finde ich den ersten Schleiftest nach der Grundfertigung. Das ist das zentrale
| g Element wo ich iiberpriife, in die Lsung, die ich gefunden habe, auch in den Augen
g q des Kunden eine Losung ist. Wenn ich aber etwas Neues feststelle, kann ich in mei-
== nen Lean Canvas reingehen und meine Top 3 Probleme hinterfragen.
v | < | 47 | 02P | Ich kann auch in Produktionsthemen kundenorientiert denken. Hat der Kunde einen
¥ | d Nutzen?
al @

47 | 04L | Im Moment wird es zurzeit sehr stark kanalisiert auch iiber das IndM. Was die An-
o | oo forderungen von Sales, selektiert, kanalisiert und euch zur Verfiigung stellt. Ich
o g konnte mir auch vorstellen, dass man auch dort in kross funktionalen Teams viel stér-
N | & ker zusammenarbeitet.
(e [}

47 | 04L | Ich finde es nochmal interessant die Kundenperspektive noch einmal klar zu machen,
A die aus dem Lean Canvas auch hervorgeht.
21
« «
(e (=)

48 | 01S | Und fiir die Industrialisierung genauso, wenn z.B. ein Produkt getestet worden ist

und im Vertrieb gesagt wurde "Ja, ist super- ihr seid fertig" und es gab aber keine

2 : Transparenz in beiden Richtungen {iiber, "wir miissen noch warten, weil es noch nicht
i, : das Endprodukt ist" und fiir R&D auch der Druck zu sagen, "ihr miisst schnell lie-
Q| fern, weil der Kunde es getestet hat getestet und mdchte es kaufen unbedingt" " Sorgt
B dafiir dass es raus kommt" .

48 | O3E | Einer der Punkte die ich auch meine, ist z.B. Arbeiten in festen Teams. Und dass ich
RN tiber einen lédngeren Teil des PEP Prozesses ein festes Team haben. Und nicht immer
RN nur Arbeitspakete liber einen Zaun geworfen bekomme. Das ist ein wichtiger Punkt
g g [...]

48 | 03E | Warum hast du im zweiten Teil, also vor oder hinter dem Design Review 2B, keine
o : Retrospektive mit den Fertigungsleuten drin? Da sind andere Beteiligte dabei. Im ers-
2 2 ten Teil ist eine Gruppe und im zweiten Teil eine andere Gruppe. Mit denen eine
2 2 Retro zu machen, um auch Feedback an die Ersten zu geben.
A 48 | 04L | laufende Nachverfolgung von Themen zu ermoglichen. Und darauf flexibel zu rea-
S | w gieren.
2 D8
3|3
(=) (e}

Anlage 7: Vereinbarung zum Datenschutz

e Die Teilnahme am Interview ist freiwillig. Es dient folgendem Zweck: Untersuchung ei-

nes Konzepts zur Optimierung des Projektmanagements in der Produktentwicklung. Fiir

die Durchfithrung und wissenschaftliche Auswertung des Interviews ist verantwortlich:

Faresta Amiry, Maikstr.9a, 21031 Hamburg

e Der Verantwortliche trigt dafiir Sorge, dass alle erhobenen Daten streng vertraulich be-

handelt und ausschliefllich zum vereinbarten Zweck verwendet werden.
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e Der/die Befragte erklért sein/ihr Einverstdndnis mit der Videoaufzeichnung und der wis-
senschaftlichen Auswertung der Interviews.

e Die Verwertungsrechte (Copyright) des Interviews liegen beim Interviewer.

e Der/die Befragte kann seine/ihre Einverstidndniserklarung innerhalb von 14 Tagen wider-

rufen.

Das Material wird entsprechend folgender Datenschutzvereinbarungen behandelt:

e Die Video- und Tonaufzeichnung wird vom Interviewer fiir Dritte unzuganglich aufbewahrt
und nach Abschluss der Untersuchungen, spitestens jedoch am 31.12.2020, geldscht.

e  Zugang zu der Aufzeichnung hat nur der Interviewer fiir die Auswertung.

e Zu Auswertungszwecken wird von der Tonaufzeichnung ein Transkript angefertigt.

e Namen der/des Befragten werden im Transkript unkenntlich gemacht.

e In Verdffentlichungen muss sichergestellt werden, dass eine Identifikation der/des Befragten
nicht mdglich ist.

e Vor der Veroffentlichung hat der/die Befragte die Moglichkeit die Auswertungen beziiglich

des Interviews auf Richtigkeit zu tiberpriifen.

Ich bestétige hiermit, dass ich die/den Befragte/n iiber den Zweck der Erhebung auf-
geklart, die Datenschutzvereinbarung erldutert und ihr/sein Einverstidndnis erhalten

habe.

Ort: Datum: Interviewer:

EIDESSTATTLICHE ERKLARUNG

Hiermit versichere ich, dass ich die vorliegende akademische Abschlussarbeit selbst-
staindig und ohne fremde Hilfe angefertigt habe. Alle Textstellen, die ich wortlich o-
der sinngemél aus verdffentlichten oder nicht veroffentlichten Quellen tibernommen

habe, wurden von mir als solche gekennzeichnet.

Hamburg, den 20.11.2020 Faresta Amiry
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