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Zusanmenf assung

Ei ne wesentliche Voraussetzung fir den zukidnftigen Unterneh-
menserfolg ist die Entw cklung und Vernmarktung neuer Produkte.
Dadurch gew nnt di e Fahigkeit von Unternehnen, I|nnovationspro-
jekte erfolgreich zu realisieren, zunehnmend an Bedeutung. D e
Proj ekt steuerung stellt in diesem Zusammenhang ein zentrales
Element dar. Es existieren zahlreiche Erkl arungsansatze und
darauf basierende Methoden und Instrunmente zur Projektsteue-
rung. | hnen gemei nsam i st di e i.d. R unzur ei chende
Ber iicksi chtigung von Erfol gsfaktoren bei der Auswahl und
Dur chf hrung von SteuerungsmafBnahnmen. Damit unterliegen Ent-
schei dungen, die auf derartigen Methoden wund Instrunenten
beruhen, haufig der Gefahr, Synptone anstatt Ursachen von
Pl anabwei chungen zu behandel n.

Die vorliegende Arbeit stellt ein Erfol gsfaktoren-Mdell vor,
das wesentliche Erkenntnisse der Erfolgsfaktoren-Forschung in-

tegriert wund zur erweiterten Projektsteuerung dient. Das
Erf ol gsfakt oren-Model | zielt darauf ab, alle in einem spezifi-
schen Anwendungsf al | rel evant en Er f ol gsf akt oren zu

ber ticksi chti gen, die durch SteuerungsmalBnahmen auf Erfol gsfak-
toren-Niveau resultierenden Effekte zu quantifizieren sow e
die Vorteilhaftigkeit von Erfol gsfaktor-Positionierungen zu
bewerten. Damt gelingt es, geeignete Steuerungsnmal3nahnmen zu
ergrei fen, um Pl anabwei chungen von | nnovationsprojekten zeit-
nah und effizient zu korrigieren.

In einem konkreten Innovationsprojekt in der Investitionsgu-
terindustrie wrd die bestehende Projektsteuerung um das
Erfol gsfaktoren-Mdell erweitert, um die Effektivitat der auf
dem Einsatz des Erfolgsfaktoren-Mdells basierenden Steue-
rungsmalBnahmen bzgl. der FErreichung der Projektziele zu
val i di eren. Dabei erweist sich das Erfol gsfaktoren-Mdell als
geeignet, das Projektziel, die Generierung einer neuen Werk-
zeugmaschi ne, entschei dend zu unterst it zen.
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1 Einleitung

Un heute und in Zukunft erfolgreich zu sein, haben Unternehnen
si ch wandel nden Unfel dbedi ngungen zu stellen.l Neben einer zu-
nehmenden G obal i si erung und dam t | nt ensi vi erung des
Wet t bewer bs sind dies auch die Individualisierung der Nachfrage
und damit eine zunehnende Variantenvielfalt sowie die grund-
satzli che Beschl euni gung der technischen und w ssenschaftlichen
Entwi ckl ungen in einer Vielzahl von Branchen. Der aus diesen
Ent wi ckl ungen resultierenden Turbulenz?z ihres Unfelds missen
Unt ernehmen mt einer gesteigerten Wandl ungsf ahi gkeit3 sowohl im
Lei stungserstel | ungsberei ch, vor allem aber auch i m Bereich der
Generierung innovativer Produkte Rechnung tragen /79/.

Seit Schunpeter sind zahlreiche Arbeiten zum Thema | nnovation4
erschienen. Trotz dieser intensiven w ssenschaftlichen Benihun-
gen zeigen sich in der aktuellen betrieblichen Praxis héaufig

Probl eme bei der Realisierung von Innovationsprojekten. | mrer
w eder werden Ziele von Innovationsprojekten nicht erreicht,
d.h. es treten Zeit-, Kosten- und Ergebni sabwei chungen auf

/9/195/. I n der Konsequenz werden Marktchancen aufgrund verspa-

1 Die folgenden Ansatze sind durch wunterschiedliche Unfeldbedi ngungen
gepragt und entw ckelt worden: Physiol ogi scher Ansatz (Taylor), Birokra-
tisch-adm nistrativer Ansat z (Weber, Fayol , Ur wi ck),

Motivationsorientierter Ansatz (Mayo, Maslow), Entscheidungsorientierter
Ansatz (Marschak, Barnard, Sinon), Systenorientierter Ansatz (Etzioni,
Ackoff, Emery) /110//89/.

2 Kihnl e und Hartrmann charakterisieren das turbulente Unfeld fir ein Un-
ternehmen respektive fudr einen Produktionsbetrieb mit den folgenden
Auspr dgungen: geringe Pl anbarkeit der Ereignisse, Anpassungsféahi gkeit an
sprunghafte wund kurzzyklische Veranderungen, hohe Kundenorientierung,
hohe Innovati onstéatigkeit, Bewal tigung einer steigenden Konplexitat so-
wi e permanente Unternehnmenspositioni erung und —ausrichtung /43/.

3 Unter Wandl ungsf ahi gkeit soll hierbei die Fahigkeit eines Systems zur
aktiven, schnellen Anpassung der Strukturen auf zeitlich nicht vorher-
sehbar wechsel nde Auf gaben aus eigner Substanz (= Anpassungsfahi gkeit)
in Verbindung mt der Fahigkeit zur evolutionaren Entw cklung der Struk-
turen bei zeitlich konstanten oder |angerfristigen vorhersehbar
wechsel nden Anforderungen aus ei gener Substanz (= Entw ckl ungsf ahi gkeit)
nach Hartmann /42/ verstanden werden.

4 I m deut schen Sprachgebrauch kann der Begriff der Innovation auf Schunpe-
ter /91/ zurickgefidhrt werden. Etynologi sch gesehen geht der Begriff
aber auf Tertullian (um ca. 200 n. Chr.) zurick und neinte soviel we
Neuer ung und Ver ander ung.



teter Markteintritte verpal3t. So akzeptieren Kunden u.U. neue
Produkte nicht, wenn diese aufgrund von Ergebni sabwei chungen
des Innovationsprojekts nicht die adaquaten Ei genschaften auf-
wei sen oder auf grund von Kost enliber schr ei t ungen des
I nnovat i onsproj ekts nicht zu marktkonfornmen Preisen angeboten
wer den konnen /56/.

G inde fur derartige Abweichungen |liegen oft in der unzurei-
chenden Steuerung von Innovationsprojekten /10//51/. Dies ist
haufi g auf eine mangel nde Kenntnis der Hauptei nfl ul3faktoren des
I nnovati onserfol gs, eine fehlende Bericksichtigung der Interde-
pendenzen von EinflulRfaktoren sowie deren unzureichende
Qper ational i si erung zurtckzuf dhren /56/.

An dieser Stelle setzt die vorliegende Arbeit an, indem ein M-
del | zur erweiterten Pr oj ekt st euer ung i nsbesonder e von
| nnovat i onsproj ekten erarbeitet wird. Dazu werden die Haupt-
ei nfl ulRfaktoren auf den Projekterfolg, die sog. Erfolgsfakto-
ren, aus der Theorie wund der Praxis ermttelt wund die
nmet hodi schen G undl agen zur unternehnmensspezifischen Bewertung,
Auswahl und Initiierung von Handl ungsoptionen fur eine erfolg-
rei che Projektsteuerung gel egt.

Von besonderer Bedeutung ist es dabei, H nweise fur eine pra-
Xi sorientierte Anwendung des Er f ol gsf akt or en- Model | s zZu
erarbeiten. Dies geschieht in einem Anwendungsbeispiel in Form
ei nes I nnovationsprojekts in der InvestitionsgUterindustrie.



2 Anforderungen an die Steuerung von |Innovationsprojekten un-

ter Ei nbezi ehung von Erfol gsfaktoren

2.1 Steuerung von I nnovationsproj ekten

Der globale Wttbewerb sowi e die zunehnende I ndividualisierung
der Kundenwinsche5 fuhren dazu, daB die Cenerierung neuer Pro-
dukte fiur das Uperleben von Unternehmen unverzichtbar wird.é®
Dabei hat sich das Projekt als eine geeignete O ganisationsform
zur Realisierung von Vorhaben herauskristallisiert, die von be-
trieblichen Routineaufgaben abweichen /49//51//89/. Dies gilt
unmso mehr im Kontext von I|nnovationsvorhaben /59/. Die Praxis
zeigt allerdings haufig Verbesserungspotentiale in bezug auf
eine erfolgreiche Projektrealisierung /52//95/. Die oft unzu-
rei chende Beherrschung der Prozesse zur Cenerierung von
Neupr odukten in den Unternehnen nmanifestiert sich in haufigen
Abwei chungen in bezug auf die Zielerreichung von Innovations-
proj ekten und bel egt den nach wie vor signifikanten Bedarf an
praxi sorientierten Ansatzen /9/. Von besonderer Bedeutung i st
i n di esem Kontext die Steuerung’ von |Innovationsprojekten, umim
Fall e von Zi el abwei chungen zeitnahe Korrekturmaf3nahmen ergrei-
fen zu konnen. In Anlehnung an Hupe /49/ wird eine
Proj ekt st euerung definiert als:

Losungssuche, Loésungsbewertung, Entscheidung wund Initiierung
all er MaRBnahnmen, die zur bestnbglichen Erfidllung der Projekt-
ziele erforderlich sind.

S Der Begriff Kundenwunsch wird verstanden als summarische Vorgabe an
Unt ernehnmen hinsichtlich Liefer- bzw Entw cklungszeit von Produkten,
di e marktseitigen Anforderungen wie Qualitat, Funktionalitdt, Preis etc
genlugen. Siehe hierzu z.B. Wnmack /115/, Seitz /92/.

6 Vertreter deutscher Vorreiterunternehnen wei sen verstarkt auf di e Bedeu-
tung der Innovation hin. Als Beispiele kénnen Lei binger /67/, von Pierer
[ 79/ und Schrenpp /88/ zitiert werden.

7 DIN 19226 /20/ definiert Steuerung im technischen Sinn als den ,Vorgang
in einem System bei dem ei ne oder nehrere G 6Ren al s Ei ngangsgr 6Ren an-
dere G 6Ben als AusgangsgroBen auf G und der dem System eigentinmichen
Geset zmali gkei ten beeinflussen.“ Im Kontext der vorliegenden Arbeit be-
darf es jedoch einer spezifischen Definition, die insbesondere den
Proj ekt char akt eri sti ka Rechnung tragt.

-3-



Damt unfalRt der Steuerungsbegriff sowohl eine inhaltliche® als
auch eine prozessuale Dinension, die den Prozel3 der Entschei-
dungsfindung in bezug auf Handl ungsoptionen und deren
Initiierung beinhaltet.

Ei ne Projektsteuerung hat dabei verschiedenen, teilweise kon-
kurrierenden Zielen bzgl. des Ressourcen- und Zeitbedarfs, der
zu erreichenden Ergebnisqualitat sowie den |Interdependenzen
di eser Ziele Rechnung zu tragen /59/.

Ergebnis-Qualitat (Q
A

Legende:

AQ A Proj ekt konstel lation 1

A Proj ekt konstel l ation 2

AT AK

W

Kost en (K)

Zeit bzw.
Termin (T)

Abbi | dung 1: Das Magi sche Dreieck der Projektziele in Anl ehnung
an Pl eschak; Sabisch /80/

D ese |Interdependenzen sind in Abbildung 1 in Form des M-
gi schen Dreiecks in Anlehnung an Pl eschak; Sabisch /80/ darge-
stellt. D.h., es mu3 die Zielstellung eines Projekts sein, mt

8 Kl ose /54/ wunterscheidet beispielswise die Projektsteuerung in funf
inhaltliche Teil bereiche: Steuerung des Projektablaufs hinsichtlich der
Ziele, Anleitung der Projektnitarbeiter, Koordination der Zusamenarbeit
aller Beteiligten, Féallen von Entscheidungen sowie Infornmieren. In der
vor | i egenden Arbeit werden prinmar zwei inhaltliche Teil bereiche der Pro-
j ekt st euerung bertcksichtigt: Dies sind die Projektaktivitaten sowie die
Er f ol gsf akt or en.



maxi mal den gepl anten Kosten- und Zeitaufwinden m ndestens die
gepl ante Ergebnisqualitat zu erzielen. Dabei sind nicht nur die
Ziele, sondern auch die auf die Ziele einwrkenden U sachen als
unt er ei nander i nterdependent anzusehen.

Damt stellt sich die Steuerung von Projekten und insbesondere
von |nnovationsprojekten als konplexe Managenentaufgabe dar.
Diese wird dadurch noch erschwert, dalB es keine Patentl ésungen
gi bt, vielnehr aufgrund von Spezifika, wie Art, Hohe und Rah-
menbedi ngungen des | nnovat i onsvor habens jeweils ei ne
i ndi vi duel l e Lésung zu suchen i st.

Ei ne Projektsteuerung muf3 folglich den Charakteristika der zu
erbringenden Ziele Rechnung tragen. Diese Charakteristika wer-
den im fol genden beschri eben.

2.1.1 Definition von Projekten

DI N-Norm 69901 /23/ definiert ein Projekt als:

.[...] ein Vorhaben, das im wesentlichen durch Ei nmaligkeit der
Bedi ngungen in ihrer GCesantheit gekennzeichnet ist, wie z.B.
die Zielvorgabe, die zeitliche, finanzielle, personelle oder
andere Begrenzungen, Abgrenzung gegeniber anderen Vorhaben so-
wi e di e projektspezifische O ganisation®.

Das bedeutet, dall Projekte Vorhaben darstellen, die im wesent-
lichen neuartig und konplex in ihrem Unfang sind, eine klare
Zielstellung verfolgen sowe zeitlich begrenzt sind. DaruUber
hi naus sind Proj ekte gekennzei chnet durch die Involvierung ver-
schi edener Stellen und Funkt i onen, die Konkurrenz um
Ressourcen, dem Vorliegen eines schriftlichen Auftrags® sow e
ei ner spezifischen Organisation /51/.

9 Dabei handelt es sich i.d.R umein Lasten- bzw. Pflichtenheft.

-5-



| deal t ypi sch koénnen Projekte in die drei Projektphasenl® Pro-
j ektdefinition, Pr oj ekt dur chf Ghr ung und Pr oj ekt abschl ul3
untergliedert werden. Dabei stellt die Projektdefinition das
Festl egen der Aufgabenstellung und des Durchfidhrungsrahnmens ei -
nes Projekts dar /23//20/ und ist i.d.R der F&E vorgel agert.
Die Projektdurchfihrung unfaldt normal erwei se die Prozel3-
abschnitte F&E sowi e Markteinfihrung und stellt den Untersu-
chungsgegenstand der vorliegenden Arbeit dar. Anschlielend
folgt der Projektabschlul3, beispielsweise in Form eines Re-
views, welches i.d.R vor der Marktdurchsetzung |iegt.

Dar tber hinaus sind Projekte durch verschi edene originadre Pro-
j ektaktivitaten gekennzei chnet 152/ . I m Kont ext der
vorliegenden Arbeit repréasentieren Projektaktivitaten die we-
sentlichen Arbeitsschritte eines Projekts. D.h., sie sagen aus,
was genmacht wrd.1 Cowohl diese originaren Projektaktivitaten
nicht den Hauptgegenstand der Untersuchung darstellen, sind
nogl i che I nteraktionen zwi schen den originaren Projektaktivita-
ten und den Erfol gsfaktoren z.B. in bezug  auf den
Ressour cenei nsat z zu berdcksi chti gen.

Die erfolgreiche Durchfihrung eines Projekts setzt dabei die
Pl anungl2 und Kontrollel3 der relevanten G 6Ren voraus, um bei
Pl anabwei chungen noglichst zeitnah steuernd eingreifen zu kon-
nen.

10 DIN 69901 /23/ definiert eine Projektphase als ,zeitlicher Abschnitt
ei nes Projektablaufs, der sachlich gegeniuber anderen Abschnitten ge-
trennt ist.*

11 Er f ol gsf akt oren bezei chnen dagegen die Art der Vorgehensweise i m Rahnen
eines Innovationsprojekts. D.h., Erfol gsfaktoren erkl aren, we ein |Inno-
vati onsproj ekt durchgefihrt wrd.

12 Planung wird im Kontext der vorliegenden Arbeit als das Festlegen von
Sol | zust d&nden in Form von Proj ekt zi el en ver st anden.

13 Kontrolle wird im Kontext der vorliegenden Arbeit als das Vergleichen
von Soll- und Istzustanden in Form von Projektzielen verstanden.
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— G

Pr oj ekt - <Ander ungen  Abwei chungen | Proj ekt -
pl anung kontrolle
A

Pr oj ekt st euer ung

Mengen- @D (Losungssuche, -bewertung, QSD MER-
ger ust Ent schei dung, | nitiierung) dat en

11
MaRnahmen
v A A v
Pr oj ekt - Pr oj ekt - Pr oj ekt -
definition dur chf thrung abschl uf3

Legende:

Z> Pr oj ekt phase O I nf ormati onsart
Pr oj ekt pl anung, -kon- > I nformati onsfl ull bzw.
trolle, -steuerung St euer ungsmaRnahmen

Unt er suchungsgegenst and

Abbi | dung 2: Projekt mt Planung, Steuerung und Kontrolle in
Anl ehnung an Burghardt /10/

Damt |&aBt sich die Projektsteuerung und die Projektdurchfih-
rung in Anlehnung an Burghardt /10/ we in Abbildung 2
darstellen. Die vorliegende Arbeit betrachtet im wesentlichen
di e Steuerung der Projektdurchfihrung. Dabei definieren Soll da-
ten basierend auf der Projektplanung die ZielgroRen, die den
| stdaten der Projektkontrolle gegenuberzustellen sind. Eventu-
el l auftretende  Abwei chungen fihren zum Ergreifen von
MalBnahnenl4 der Projektsteuerung zur Gewdhrleistung zeitnaher
Korrekturen mt den Schritten L6ésungssuche, Ldsungsbewertung,

14 Di e Proj ektsteuerung kann dabei MaBnahnen sowohl auf Projektaktivitaten-
Ni veau al s auch auf Erfol gsfaktoren-Ni veau bei nhalten
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Ent schei dung fur

Initiierung.15

Abbi | dung 3 verdeutlicht

in Anl ehnung an Burghardt

die praferierte(n) Alternative(n) sow e deren

/10/ die

Not wendi gkeit eines zeitnahen Eingreifens bei Abweichungen
zwi schen |st- und Sol | verl auf.
Kontroll- A *
gr 6Re *
Legende:
100 % * — - | stverl auf
/ -7 * bei fruhzeitiger MaBnahnenergreifung
p #* bei zu spater MaBnahnenergreifung
e # unkontrolliert
4
d
4
= ==+ Sollverl auf
/
/7
/
// T’ Ver zdger ungszei t
T T Zeit
Er kennungszei t punkt e
der Pl anabwei chung
Abbi | dung 3: Konsequenzen unterschiedlicher Zeitpunkte der Mal-
nahmener gr ei f ung bei Pl anabwei chungen nach
Bur ghardt /10/
Man erkennt die Reversibilitat von Planabwei chungen bei einem
zeitnahen Eingreifen wie dargestellt in Kurve 1. Dengegenuber
wei sen die Kurven 2 und 3 Verlaufe auf, die nicht nehr an die

Sol | gr 63e anzupassen si nd,
grole Abwei chungen best ehen.
Abwei chungen

kei t,

da zum Handl ungszei t punkt
Di es verdeutlicht
vom Sol |l zustand noglichst

bereits zu
di e Not wendi g-
frihzeitig zu

er kennen und durch Korrektur maRnahnmen zei tnah zu beheben.

15 Die Durchfihrung dieser
den Definition keinen Bestandteil

denezuf ol ge nicht im Detail

MaRnahnmen stellt

der
betrachtet.

-8-

Pr oj ekt st euerung dar

| aut der hier zugrunde |iegen-

und wird



2.1.2 Charakteristika von Innovationsprojekten

Di e Hervorbringung von I nnovationen unterscheidet sich in nehr-
facher Hi nsicht von betrieblichen Routineaufgaben /105/. Dies
i st zum einen der Grad der Neuheit als konstituierendes Merknal
der Innovation. Eng verknupft mt dem Neuheitsgrad ist das
zweite Charakteristikum die mt I|nnovationsprojekten verbunde-
ne Unsicherheit, die sowohl in bezug auf die Ergebniserreichung
al s auch auf die Ergebni sverwertung von |nnovationsvorhaben zu-
trifft /98/ . Das dritte Unterschei dungsner knal i st di e
Konpl exitéat, die durch eine im Vorfeld unklare Probl enstruktur
die notige Involvierung zahlreicher betrieblicher Stellen und
Funktionen zur Ergebnisrealisierung sowie durch einen nicht-
linearen zeitlichen Verlauf derartiger Vorhaben verursacht
wird. Das l|etzte Charakteristikum ist der mt Innovationspro-
j ekten I.d. R ver bundene Konf | i kt gehal t. Dabei si nd
ver schi edene Konfli ktkonstellationeni® noglich, die durch die
0.g. Unsicherheit noch in ihrer Wrkung verstarkt werden. Cene-
rell I st fest zuhal t en, dall alle vier Char akteri sti ka
nmehrstufi ge Bezi ehungen untereinander aufweisen /98/, die bei
der Durchfihrung von Innovationsprojekten zu bericksichtigen
si nd.

Es konnen verschiedenartige Ansatze und damt Betrachtungs-
wei sen der Innovation /75/ identifiziert werden.” Darauf basie-

16 Bei spi el haft zu nennen sind die folgenden: Divergi erende Interessens-
| agen, Innovationsergebni sse bzw. —objekte, di e bestehende Unternehnmens-
standards in Frage stellen, sich kannibalisierende Produkte etc.

17 So sieht Schunpeter /91/ auf betrieblicher Ebene den Unternehner als
zentral es El ement der Durchsetzung von |nnovationen an. Kontingenztheo-
retisch orientierte Ansatze erklaren das Entstehen von |nnovationen
durch di e Anal yse der gegenseitigen Abhangi gkeiten von Umelt, O ganisa-
tion und Innovation. Vertreter sind bspw. Thom /98/ sowi e M ntzberg;
M ntzberg /70/. Dengegenuber interpretiert Gussmann /40/ als Vertreter
der evol utionstheoretisch orientierten Ansatze das Entstehen von Innova-
tionen als Stoérungen von Routinehandl ungen, als Ergebnis konsequenter
F&E sowi e als Zufall sprodukt. Entscheidungstheoretisch orientierte An-
satze verstehen Innovationen primar als Abfolge von zu treffenden
Ent schei dungen, die durch Entscheidungstréager, Ziele, Informationsver-
sorgung und Entscheidungstéatigkeiten charakterisiert werden kdnnen.
Vertreter sind beispielswise Wtte /113/ und Hauschildt /45/. Produkti -
onst heoretisch orientierte Ansatze gehen davon aus, dal |Innovati onen w e
j edes andere Produkt produzierbar sind. Dabei wird versucht, eine funk-
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rend existiert eine Vielzahl von | nnovationsdefinitionen
/6/145/178/194//98/. Diesen genein ist i.d.R der Bezug auf
verschi edene Di nmensionen von Innovationen. So unterscheidet
z.B. Hauschildt /45/ die folgenden vier Dinensionen: die in-
haltliche (was ist neu?), die subjektive (neu fiur wen?), die
prozessuale (wo beginnt und wo endet die Neuerung?) sowie die
normative Dinension der Innovation (ist neu gleich erfolg-
reich?). Wihrend bei der inhaltlichen sowi e der subjektiven
Di mensi on Uberw egende Ubereinstimmung der Definitionen be-
steht, sind bei der prozessualen sowi e der normativen D nmension
signifikante Divergenzen festzustellen.

So definiert z.B. Brockhoff /6/ die Innovation i.e.S. als das
Ergebnis von F&E und Markteinfidhrung. Wbl frum /113/ geht &hn-
lich vor, indem er die Innovation von der Invention durch den
Mar kt bezug der ersten abgrenzt.

I m Kontext der vorliegenden Arbeit wird die Innovationsdefini-
tion nach Schréder /90/ verwendet. Danach ist eine |Innovation:

»[---] die Hervorbringung und erstnalige Einfidhrung von El enen-
ten, Systenen oder Prozessen, die fur das erzeugende und/ oder
nut zende System ein Novum darstellen.*

Konstitui erende Merkmal e dieser Definition sind neben dem sub-
jektiven Charakter von Innovationen auch das Fehlen einer
Erfol gsdi nension. D.h. zum einen, dal keine ,Wltneuheit® vor-
liegen nmul3, damit von einer |nnovation gesprochen werden kann

sondern dall es ausreicht, wenn eine Neuheit fir das erzeugende
bzw. nutzende System realisiert wrd. Zum anderen wird nur die

tional e Bezi ehung zwi schen | nput und Qutput von Innovationen aufzustel-
len. Vertreter dieses Ansatzes sind bspw. Brockhoff /6/ und Giliches
/38/. Informationstheoretisch orientierte Ansadtze basieren auf der An-
nahnme, dalR zur Hervorbringung von |nnovationen die Problem édsung und
Produkti on neuer Informationen wesentlich ist. Dazu sind geeignete, d.h.
mbgl i chst weni g auf gabenberei chsiibergrei f ende organi satori sche Ldésungen
zu schaffen; siehe dazu von Hippel /46/ sowie Al bach /1/ und de Pay
1751176/ .
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ei nmalige, nicht aber eine wie auch i mer geartete erfol greiche
Ei nf hrung ei nes Produkts, Prozesses 0.4a. vorausgesetzt, da an-
sonsten | nnovationen u.U erst Jahre oder Jahrzehnte nach einer
erstmal i gen Ei nfidhrung als sol che erkannt werden. 18

Zur Beschrei bung des Ablaufs von Innovationsprozessen bis hin
zur Markteinfdhrung findet sich in der Literatur eine grole An-
zahl Phasennodelle mt unterschiedlichem Detaillierungsgrad. 1°
Di e Konzeption der Innovation als Prozel3 sequentiell und linear
abl auf ender Tatigkeiten und Entscheidungen ist allerdings als
ni cht unprobl emati sch anzusehen, da die Charakteristika von In-
novati onsprozessen i.d.R zu Abwei chungen von der ,ldeallinie"
fihren und Phasennodel |l e somit ein nur ungenaues Abbild der Re-
alitat zu geben in der Lage sind. Trotz dieser praktischen
Unzul éangli chkeiten |iefern Phasennodell e wertvolle Anhaltspunk-
te in bezug auf den i deal t ypi schen Ver | auf von
| nnovat i onsprozessen. 20

Abbi | dung 4 verdeutlicht in Anlehnung an Brockhoff /6/ das hier
zugrunde gel egte I|nnovationsphasenverstandni s?2l und stellt den
| nnovat i onsprozel3 als Abfol ge von Idee, Invention und |Innovati -
on i.e.S. und Marktdurchsetzung dar. 22

18 Der Wankel notor stellt z.B. nach o.g. Definition eine Innovation dar.
Schli et man jedoch den Erfolg nmit ein, ware eine diesbezlgliche Aussage
erst nach dem Erreichen einer Erfolgskennzahl, w e des ,Break-Even“-
Punkt s bezogen auf das hervorbringende System niglich.

19 So unterscheidet z.B. Gochla /39/ relativ grob in die vier Phasen |-
deenf i ndung, Akzepti erung, Pr obl em 6sung und | mpl enenti er ung.
Dengegeniiber wuntergliedert Miller-Mrbach /72/ den |nnovationsprozeld
sehr stark in dreizehn Phasen ausgehend von der Friherkennung bis hin
zur Mar kt ei nf hr ung.

20 Tornatzky et al. /100/: ,The concept of stages in innovation [...] is
probably a distortion of reality, but a conceptually useful one.*

21 Anders als bei Brockhoff /6/ wird die lIdee als das die (geplante) Inno-
vation ausl 6sende Mbnrent in das der Arbeit zugrunde |iegende
Phasennodel | integriert. Brockhoff bericksichtigt allerdings zusatzlich
die Adoption bzw. die Imtation durch Wettbewerber als die der Diffusion
nachgel agerte, |etzte Phase des | nnovati onsprozesses.

22 Laut NewProd-Il11-Studie /52/ stehen bei der Durchfiihrung von |nno-
vationsproj ekten die fol genden Aktivitaten i mVordergrund: |deenauswahl,
Vor anal yse Markt, Voranal yse Technik, Detaillierte Mrktanal ysen, Finan-
zielle Geschéaftsanal yse, Pr odukt ent wi ckl ung, Interne Produkttests,

-11-



Farsemm | [TRet ) [
- ; ei nf Uhrung ur chset zung
prozesses: S Ty
y Y Y
Er gebni s: | dee I nventi on ' ”i”O\éatSi on Di f fusi on
| nnovat i ons- :> I nnovat i onspr oj ekt :>
proj ekt und
- prozeR: I nnovat i onsprozefl3(bzw. Innovation i.w S.)
Legende: Unt er suchungsgegenst and

Abbi | dung 4: Phasen des Innovationsprozesses und deren Ergeb-
ni sse in Anl ehnung an Brockhoff /6/

Das | nnovationsprojekt als der der vorliegenden Arbeit zugrunde
| i egende Unt er suchungsgegenst and23 unfal3t Teil e des | nnovations-
prozesses als das Ergebnis von F&E wund der erstmaligen
Mar kt ei nf idhrung. Die Generierung von |deen2* bzw. die D ffusion
der Innovation2®> stellen im Verstandnis dieser Arbeit zwar Be-

Produkttests nit Kunden, Testmarkt oder —verkaufe, Versuchs- oder Pil ot-
produktion, Detaillierte Geschaftsanalyse, Anfahren der Produktion,
Mar kt ei nf thrung. Ei nzel ne bzw. Konbi nati onen dieser Projektaktivitaten
kénnen ebenfalls als Phasen eines Innovationsprozesses interpretiert
wer den.

23 Es ist zu beachten, daR bei Innovationen i.d.R nehrere Unternehmens-
funktionen beteiligt sind. Insofern stellt die der Brockhoffschen
Darstel l ung zugrundel i egende Fokussierung auf F&E bzw. Vertrieb eine
Ver ei nfachung der Realitéat dar. Zur Abgrenzung des Managenents von | nno-
vations-, Technol ogi e- sow e F&E-Prozessen siehe Dbeispiel sweise
Hauschi | dt /45/.

24 Nur ein geringer Teil der fur die Hervorbringung von |Innovationen beno-
tigten ldeen entstehen am Arbeitsplatz und entziehen sich insgesant
ei ner ingeni eurw ssenschaftlichen Analyse. Insofern wird di ese Phase des
I nnovati onsprozesses aus dem Untersuchungsgegenstand der vorliegenden
Arbeit ausgeschl ossen.

25 Die Diffusion wird ebenfalls ausgeschlossen, da im Gegensatz zu den
vor gel agerten Phasen hierbei von einer Steuerung kaum zu beei nfl ussende
Faktoren in den Vordergrund treten. Dengegeniiber spielen bei F&E und der
erst mal i gen Markt ei nf ihrung prozelBbezogene und damt von einer Steuerung
beei nfl uBbare G 6Ren die wesentliche Rolle. Auch Kl einschm dt; Geschka;
Cooper /52/ betonen, dall der Erfolg von Produktinnovationen im starken
MaR von der Durchfihrung des Innovationsprozesses abhangig ist, wahrend
produkt- und produktunfel dbezogene Faktoren eher von geringerer Bedeu-
tung sind. Witerhin unterliegt die Diffusionsphase der Problemtik
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standteil e des Innovationsprozesses, nicht jedoch des Innovati -

onsproj ekts dar und unterliegen anders gel agerter
Probl emati ken. Aus diesem Gund werden sie in den fol genden
Ausf ihrungen nicht weiter im Detail behandelt. D h., der

Schwer punkt der vorliegenden Arbeit |iegt auf der Umsetzung der
| nnovati on, ausgehend von der Freigabe des Managenents fiur das
betref fende Innovationsprojekt bis hin zur erstnmaligen Markt-
ei nf hrung.

Neben der prozessual en und zeitlichen Sicht kdnnen |nnovations-
proj ekte auf zahlreiche weitere Arten differenziert werden.

Ei ne i m Kontext der vorliegenden Arbeit geeignete Form der Dif-
ferenzierung ist in Abbildung 5, in Anlehnung an Hartnmann;
Kéni g /44/ dargestellt, die u.a. nach Hohe, Gegenstand, Ot und
Trager der Innovation unterscheiden. Als zusatzliches Merknal
findet die Branche Eingang in die Betrachtung. In der vorlie-
genden Arbeit werden vornehmlich die in der Abbildung
her vor gehobenen Mer knmal sauspr agungen angespr ochen.

In bezug auf die Innovationshéhe erscheinen |Integralinnovatio-
nen, d. h. Vel t neuhei t en, aufgrund ihrer Seltenheit al s
unzurei chend praxisrelevant; |nkrenentalinnovationen sowi e In-
novat i onsstabi |l i si erungen erscheinen dagegen, Dbedingt durch
ei nen geringen Neuigkeitsgrad, weniger geeignet zur Verdeutli -
chung des spezifischen Sachverhalts. Statt dessen stehen
Sprungi nnovati onen2¢ im Fokus der vorliegenden Arbeit, da sie
zum einen in der betrieblichen Praxis haufig anzutreffen sind
und aufgrund einer signifikanten Innovationshdéhe zur Verdeut-
| i chung der Problemati k geei gnet sind.

einer nicht eindeutig zu determ ni erenden Dauer, was eine Qperationali-
sierung imHi nblick auf eine Steuerung signifikant erschwert.

26 Unter Sprungi nnovation werden hier |nnovationen verstanden, die eine
wesent | i che Neuerung fir das hervorbringende System darstellen.
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I ntegral - Spr ung- I nkrement al - I nnovat i ons-
I nnovati on I nnovati on I nnovati on stabi li si erung
Pr odukt Technol ogi e ProzeR Ver hal t en
Betri ebliche Mehr ere Mehr ere Unt er nehnen/
CE CE Unt er nehnen wi ss. Inst.
o Ei nzel person und .
Spezi al i st Proj ektteam
Team
I nvestitionsguter- Konsungut er - Di enst | ei st ungs-
i ndustrie i ndustrie branche
Abbi | dung 5: Innovationsnorphologie in Anlehnung an Hartmnn;

Koéni g / 44/

Der | nnovationsgegenstand bezieht sich in erster Linie auf Pro-
dukt e, al | erdi ngs konnen Prozel3-, Technol ogi e- SOW e
Ver hal t ensi nnovati onen nicht vollstandi g ausgegrenzt werden, da
bei der Steuerung von Produktinnovationsprojekten haufig auch
Prozellschritte und Verhal tenswei sen der betroffenen Mtarbeiter
mt verandert werden niissen.

Al's Innovationsort sind i.d.R mehrere O ganisationseinheiten
i nvolviert und nissen denzufol ge betrachtet werden. Dabei han-
delt es sich nicht ausschlief3lich um verschi edene Funktionen an
ei nem St andort eines Unternehnens, vielnehr sind auch standort-
ubergrei fende sow e interorganisationale Innovationsvorhaben,
bei denen Dbeispielswise Zulieferer oder Kunden integriert
sind, mt in die Betrachtung einzubezi ehen. GCeneinsane |nnova-
tionen eines Unternehnens mt einer Forschungseinrichtung
werden hier aufgrund einer anders gelagerten Problematik z.B
i n bezug auf rechtliche Fragen nicht erértert.
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In bezug auf Innovationstrager stehen hier interdisziplinare
Projektteans im Vordergrund, welche mt Vertretern verschiede-
ner (Organi sati onsei nheiten, die an der Realisierung von
I nnovati onen beteiligt sind, wie F&, Marketing, Vertrieb und
Produkti on, besetzt sind.

Di e Abgrenzung beziuglich der Branche ist erforderlich, um den
spezi fi schen Branchen-Charakteristika Rechnung zu tragen. Diese
haben w ederum Ausw rkungen auf die Durchfidhrung von Inno-
vationsprojekten. Die vorliegende Arbeit fokussiert primar auf
die Investitionsguterindustrie.

Es werden folglich primir Innovationsprojekte zur GCenerierung
von Sprungi nnovati onen auf Produktebene in der Investitionsgu-
terindustrie, bei denen Vertreter mehr er er
Organi sationseinheiten in interdisziplinaren Projektteans ko-
operieren, betrachtet.

2.2 Charakteristika der Erfol gsfaktoren von |nnovati onsproj ek-

ten

Schon seit geraunmer Zeit wird versucht, Einflul3faktoren auf den
Erfol g von Unternehnen, Unternehnmensprozessen u.a. zu identifi-
zieren. Als Beispiele konnen die weitlaufig bekannten PIMs-
Studien /11/, die Untersuchungen von Cooper /20/ oder die , M-
thode Kritischer Erfol gsfaktoren® des MT /68/ zitiert werden

Wahrend erste den Zusammenhang von Strategie und Unternehnens-
gewi nn untersuchen, Cooper vornehmich auf den komerziellen
Erfolg von Innovationsprozessen zur Neuproduktgenerierung fo-
kussiert, werden im |etztgenannten Ansatz Fihrungskrafte nach
unt er nehnmensspezi fi schen, kritischen Erfol gsfaktoren befragt.

Trotz der Geneinsankeit, dalR santliche der o.g. Studien die I-
dentifikation von Erfolgsfaktoren zum Ziel haben, unter-
scheiden sie sich in nehrfacher H nsicht. Unterschiede sind
i nsbesondere in Hinsicht auf den Bezugsgegenstand, das Ver-
standnis der sog. ,Kritischen Erfol gsfaktoren®, die Vernetzung
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sowie die Operationalisierbarkeit von Erfol gsfaktoren festzu-
stell en.

I m Kontext der vorliegenden Arbeit werden Erfol gsfaktoren we
folgt definiert:

Erfol gsfaktoren sind vom Unternehnmen gestal tbare Faktoren, wel-
che den Erfolg von I nnovationsprojekten beeinfl ussen. 27

I m Gegensatz zu Projektaktivitaten, die beschreiben, was in ei-
nem | nnovationsprojekt gemacht wrd, d.h. ob die richtigen
Di nge getan werden, beschrei ben Erfol gsfaktoren denzufol ge, we
ein lnnovationsprojekt durchgefuhrt wird, d.h., ob die D nge
richtig getan werden.

2. 2.1 Bezugsgegenstand von Erfol gsfaktoren

Ein wesentliches Unterscheidungsnerkmal von Erfol gsfaktoren-

Unt er suchungen ist der zugrunde |iegende Bezugsgegenstand der

identifizierten Erfol gsfaktoren. D ese koénnen insbesondere im
H nblick auf die Berucksichtigung interner und externer Fakto-

ren, der Fokussi er ung auf F&E- Technol ogi e-,

| nnovat i onsnmanagenent und Randbedi ngungen von | nnovati onen so-

wi e der Beriicksichtigung von einzel nen Phasen bzw. des gesanten
I nnovati onsprozesses differenziert werden.

Bei zahlreichen Erfol gsfaktoren-Anséatzen wird das Gesantunter-
nehnmen bzw. der vollstéandige |Innovationsprozel3 als Bezugs-
gegenstand zugrunde gelegt /11//96/. H erbei werden i.d.R fi-
nanzielle Kenngrolen we der Unternehnensgew nn, der ,Cash-
Flow* o.& verwendet /37/. D.h., es wird ein nono-kausal er Zu-
sammenhang z.B. zw schen der Auspragung der Erfol gsfaktoren und

27 Davon zu differenzieren sind G 6Ren, die keine eigentlichen Einfl ul3fak-
toren darstellen, sondern den Erfolg von I|nnovationsprojekten |ediglich
ausdricken. So wird z.B. ,Tinme-to-Market“ oft als Erfol gsfaktor inter-
pretiert, stellt jedoch nach Verstandnis der vorliegenden Arbeit ein
Zi el von Innovationsvorhaben dar.
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dem Unt er nehnmensgewi nn unterstellt.?28 Diese Vorgehenswei se hat
mehrere Nachteile. Erstens l|lassen sich zahlreiche Effekte nur
indirekt in nonetaren Einheiten ausdricken.2® Zweitens ist das
Gesamt unt ernehnen bzw. der gesante |I|nnovationsproze3 als Be-
zugsobj ekt zu unfassend gewahlt. Zu stark hangt der Erfolg
hi erbei von exogenen Faktoren ab, die nicht im Einflul3bereich
des Unternehnens liegen.30 Und drittens erscheinen dkonom sche
Ef fekte als nicht ausreichend operationalisierbar in bezug auf
die Determ nierung des MeRRzeitpunkts.3l Insofern greifen derar-
tige Ansatze durch ihre Mnokausalitat zu kurz und bifen durch
starke Sinplifizierungen an Aussagekraft ein /56/.

Zur Gewdhrl ei stung der Anwendbarkeit von Erfolgsfaktoren im
Proj ekt kontext sind prinmar zwei Anforderungen an die Auswahl
von Erfol gsfaktoren zu stellen. Zum einen missen Erfol gsfakto-
ren eine, genessen an der durchschnittlichen Projektlaufzeit,
kurzfristige BeeinfluBbarkeit aufweisen. Zum anderen ist zu ge-
wahr | ei sten, dall eine Beeinflussung der Erfolgsfaktoren durch
das Projektteam bzw. den Projektleiter nbglich ist. D.h., in
der vorliegenden Arbeit 1ist eine Fokussierung auf unter-
nehnmensi nterne, projektbezogene und damt Kkurzfristig beein-

28 Wi t er gehende Erf ol gsdi mensi onen finden sich z.B. bei Schmdt /87/, der
in Reduktion des Projektrisikos, mdgliche Verkirzung von Entw cklungs-
zeiten, Steigerung der F&ahigkeit zur Upberw ndung von Unteil barkeiten,
Know how Zugewi nn, Durchsetzung von Nornmen und Standards etc. differen-
ziert. Hauschildt /45/ unterscheidet dagegen in techni sche, &6kononische
und sonstige Effekte.

29 Al's Beispiel kdnnen in diesem Kontext kulturell e Aspekte genannt werden.

30 Al's Beispiel konnen die gesantwi rtschaftliche Entw cklung, Branchen-
trends etc. genannt werden.

31 Es ist zu klaren, zu welchem Zeitpunkt Erfol gsnmessungen durchzufihren
sind. Dabei stellt sich i.d.R die Problenmatik einer nicht genau zu de-
term ni erenden Dauer der Diffusionsphase. Mensch /70/ betont in diesem
Zusanmenhang: ,It is just as inappropriate to neasure nmanagerial per-
f or mance regardi ng ongoi ng i nnovati on proj ects by short-term
profitability as by long-term commercial success of an innovation. The
first performance criterion is too restricitive, and the second is too
permi ssive. "
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beei nfl uBbare Erfol gsfaktoren erforderlich. Dabei sind prinmar
ei nzel ne Phasen des | nnovati onsprozesses zu bericksi chti gen. 32

Gowohl auch in diesem Ansatz die fehlende Beachtung exogener
Fakt oren nicht ausgeschl ossen werden kann, ist es dennoch er-
sichtlich, dalR die Einschrankung des Bezugsgegenstands eine
Vi el zahl von exogenen Effekten von vorne herein ausschliel3t. So
hat z.B. die gesamw rtschaftliche oder die Branchenentw ckl ung
kaum Ei nfluR auf den Innovationserfolg, wihrend der Erfolg des
gesant en Unt ernehnmens hiervon in starkem MaR abhéngt.

Auch die eingangs ausgefuhrte Kritik bzgl. einer nonokausal en
Argunent ati onskette trifft in dem hier gewdhlten Ansatz nur in
abgeschwachter Form zu, da der Bewertung bewul3t nehrere M-
gr 63en (Ergebnis, Dauer und Kosten) zugrunde gel egt werden.

2.2.2 Kritische Erfol gsfaktoren

Die Mehrzahl der Erfol gsfaktoren-Ansatze identifiziert sog.
~Kritische Erfol gsfaktoren“. Das Verstandnis dieser kritischen
Erfol gsfaktoren variiert allerdings erheblich. So verstehen
G abowski; Geiger /37/ unter kritischen Erfol gsfaktoren sol che
Erfol gsfaktoren, ,[...] denen ausgesprochene Schwidchen auf Un-
ternehnensseite gegenuberstehen [...]. Sie stellen Faktoren
dar, bei denen sofortiger Handl ungsbedarf besteht.“ Dengegen-
uber definieren Steinle; Kirschbaum Kirschbaum /96/ Kkritische
Erfol gsfaktoren als ,[...] Schlusselfaktoren des Unternehnens-
erfolgs, [...] wobei es sich um strategisch bedeutsane,
mal3gebl i che , Vor st euer gr 63en“ des nonetaren Erfol gs handelt.*

32 Es ist zu beachten, daR auch Erfol gsfaktoren-Ansatze, die primar auf das
Gesant unt er nehnmen fokussieren, u.U fir die Thenenstellung der vorlie-
genden Arbeit relevante Erfolgsfaktoren ernmitteln. Dieser Fall tritt
dann auf, wenn Erfol gsfaktoren innerhalb der Projektdauer beeinfl u3bar
sind und das Projektteam bzw. der Projektleiter die notwendi ge Konpetenz
dazu hat.
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In der vorliegenden Arbeit wird der Begriff in Anlehnung an
Grabowski; Geiger /37/ verwendet. Dabei ist den zwei Erfolgs-
f akt or - Di rensi onen Rel evanz und Auspragung Rechnung zu tragen.
Kritische Erfol gsfaktoren sind demmach Erfol gsfaktoren, die im
spezi fischen Betrachtungsfall weniger gut ausgepragt sind, als
sie relevant sind. D.h. ahnlich wi e bei Gabowski, GCeiger er-
gi bt sich sofortiger Handl ungsbedarf. Von besonderer Bedeutung
sind daneben Erfol gsfaktoren, die im unternehnmensspezifischen
Fall nicht nur relevant, sondern auch gut ausgepragt sind. Da-
von zu unterscheiden sind Erfol gsfaktoren, wel che weder
rel evant noch gut ausgepragt sind, sowi e solche, die im spezi-
fi schen Betrachtungsfall besser ausgeprédgt sind als sie
rel evant sind. Sol che Erfol gsfaktoren werden nicht als kritisch
angesehen, da zwar u.U. aufgrund von Ressourcenfehl all okati onen
Opti m erungspotential, jedoch kein konkreter Handlungsbedarf
best eht .

2.2.3 Vernetzung von Erfol gsfaktoren

Um signifikante Aussagen Uber die Ausw rkung einzel ner MalRnah-
men treffen zu konnen, I st es erforderlich, die
I nt erdependenzen zw schen Erfol gsfaktoren zu bericksichtigen.
Best ehende Erf ol gsfaktoren-Anséatze betrachten die identifizier-
ten Erfolgsfaktoren allerdings in den seltensten Fallen in
I hren gegenseitigen Abhangi gkeiten /56/. Eine fehlende Berllck-
si chtigung kann dazu fuhren, dall zum einen solche Faktoren mt
MalBnahnen bel egt werden, die nur Synptone darstellen, oder aber
sol che, die eventuelle Systenmaufschaukel ungen hervorrufen. Zu-
sammengefallt kann nman also festhalten, dall eine fundierte
Anal yse von I nnovationsprojekten eine Untersuchung der Vernet-
zungen der Faktoren erforderlich macht.

2.2.4 Operationalisierbarkeit von Erfol gsfaktoren
Fir die erfolgreiche Realisierung von |Innovationsprojekten
reicht die Kenntnis der Erfol gsfaktoren allein nicht aus, viel-

mehr ist dafir eine aktive GCestaltung dieser Erfolgsfaktoren
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noétig. Dazu werden zum einen konkrete Erkenntni sse zur optina-
|l en Auspragung von FErfolgsfaktoren im spezifischen Fall
bentti gt. Dabei kann das N veau der Relevanz des jeweiligen Er-
f ol gsfaktors al s Anhal t spunkt far dessen anzust r ebende
Auspragung angesehen werden. Zum anderen muf3 es zur Gewahr-
| ei stung einer ndglichst hohen Praxisrelevanz des zu erarbei-
tenden Ansatzes das Ziel sein, solche Erfolgsfaktoren zu
identifizieren, die es in der betrieblichen Praxis erlauben,
konkrete MaBnahmen zur Steuerung zu ergreifen. D.h., es sind
pri mar sol che Erfol gsfaktoren zu bericksichtigen, die vom Pro-
j ektverantwortlichen bzw. dem Unternehnmen beeinfluBbar sind.
Unbeei nfl uBbare Faktoren niissen zwar mt in die Untersuchung
ei ngehen, da sie selber E nflul3 auf andere Erfol gsfaktoren ha-
ben koénnen. Sie stehen jedoch nicht im Mttel punkt der
Bet racht ung.

2.3 Anforderungen an ein Erfol gsfaktoren-Mdell zur Steuerung

von | nnovati onsproj ekt en

Di e eingangs geschilderten Charakteristika von I|nnovationspro-
jekten resultieren in hohen Ansprichen an deren Steuerung.
Dabei sind eine Vielzahl von Unternehnmensprozessen, Randbedin-
gungen, individuellen Interessenslagen etc. zu bericksichtigen.
Ein Erfol gsfaktoren-Mdel 33 zur Steuerung von |nnovationspro-
j ekten nuf3 denzufol ge verschi edenen Ansprichen Rechnung tragen.

Erstens sind die im Kontext der eingangs vorgenonmenen Ei ngren-
zungen (I nnovat i onshoéhe, Branche etc.) erfol gsrel evant en
Ei nfl ul3f akt oren, die Erfolgsfaktoren, in dem nach diesen be-
nannten Erfol gsfaktoren-Mdell =zu integrieren34 Dazu sind die

33 So ist z.B. zu Beginn eines Innovationsprojekts eine wesentlich hodhere
Auspragung kreativer Anteile von Vorteil. Diese kénnen sich jedoch zu
spateren Zeitpunkten eines |nnovationsprojekts als kontraproduktiv er-
wei sen, wenn es darum gehen nuf3, einmal gefundene Lésungen konsequent
und ohne Abwei chungen zu reali sieren

34 Ein Mddell dient nach Daenzer /21/ dazu, die wesentlichen und interes-
si erenden Aspekte der Realitat abzubilden. Dabei werden konpl exe Systene
in ihrem Auf bau und in i hrem Zusanmenwi rken dargestellt, um Erkenntnisse
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unt er nehnmensspezi fi sche Auspragung und Rel evanz di eser Erfolgs-

faktoren zu beruicksichtigen und Enpfehlungen bzgl. optimaler
Er f ol gsf akt or- Auspragungen zu integrieren. Dabei ist zu beach-
ten, daR die Erfolgsfaktoren zeitlich variabel in bezug auf

i hre Auspragung und Rel evanz sein kdnnen.

Zweitens nuld ein praxistaugliches Erfolgsfaktoren-Mdell nicht
nur die fallspezifischen Erfol gsfaktoren identifizieren und a-
nal ysi eren, sondern nuf3 dardber hinaus auch gewdhrl ei sten, dal
di e Interdependenzen dieser Erfol gsfaktoren bericksichtigt wer-
den. Zi el mufd es sei n, sol che Er f ol gsf akt oren zZu
identifizieren, die ein besonders hohes Potential haben, Opti-
m erungen zu ernbglichen, d.h. solche Erfolgsfaktoren, die
andere Erfol gsfaktoren positiv beeinflussen, ohne selber von
anderen Erfol gsfaktoren beeinflul3t zu werden. Die Analyse nig-
l'icher |Interdependenzen ist nicht nur notwendig, um konplexe
Sachverhalte ganzheitlich zu erfassen, vielnehr ist eine solche
Bet racht ungswei se al s Voraussetzung ei ner unfassenden Ursachen-
anal yse im Fall e von Zi el abwei chungen anzusehen.

Drittens ist zu gewdhrleisten, daR das Erfolgsfaktoren-NMdel
konkrete Handl ungshi nweise fir die Anwendung in der betrieb-
lichen Praxis ernmbglicht. D.h., es ist sicherzustellen, dall das
Erf ol gsfaktoren-Mdell eine adaquate Formalisierung der Ent-
schei dungsfi ndung bzgl . potentieller St euer ungsmal3nahnmen
ernoglicht. Herzu ist ein Quantifizierungsapparat erforder-
lich, der den zwei Erfolgsfaktor-D nensionen Relevanz und
Ausprdgung Rechnung tréagt und die zu erwartenden Effekte einer
MalBnahmenr eal i si erung quantifiziert und bewertet.

Zusamengef alit ergeben sich also die fol genden Anforderungen an
ein Erfol gsfaktoren-Mdell zur Steuerung von Produktinnova-
ti onsproj ekt en:

Uber Gesetznali gkeiten bestehender oder neu zu gestaltender Systene zu
gewi nnen. Zur Verwendung des Mdel | begriffs siehe auch Baetge /3/, Kihn-
le /60/ und Krall mann /57/.
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Anforderung 1: Berucksichtigung der fur den Projekterfolg w ch-
tigen Erfol gsfaktoren imH nblick auf Rel evanz und Auspragung.

Anforderung 2: Gewdhrleistung einer unfassenden und realitats-
nahen W sachenanal yse durch Aufzeigen vernetzter U sache-
W r kungs- Gef Gge.

Anforderung 3: Adaquate Formalisierung der Entschei dungsfindung
zur Abl ei tung konkreter MlBnahnen durch einen Quantifizi erungs-
appar at .

Auf ei nem Ubergeordneten Niveau ist weiterhin die Integration
des Erfol gsfaktoren-Modells in eine Gesantprojektsteuerung zu
gewahr| ei sten. Dazu sind zum einen Voraussetzungen zu definie-
ren, bei deren Vorliegen das Anwenden des Erfol gsfaktoren-
Modells mbglich und sinnvoll ist. Des weiteren sind wder-
spruchsfreie Enpfehlungen erforderlich, die Entschei dungen
ernogl i chen, ob MRBnahnen auf Erfol gsfaktoren- oder auf Pro-
j ekt aktivitaten-N veau durchzuf dhren sind.
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3 Stand der Technik

Die eingangs dargestellte Heterogenitat der Betrachtungswei sen
von |nnovation fuhrt zu divergi erenden Ansatzen zur Steuerung
von | nnovationsprojekten. Neben Mthoden und Instrunenten zum
Managenent von | nnovationsprojekten sind vor allem Erfol gsfak-
toren-Ansdtze in die Betrachtung einzubeziehen. Aus der
Vi el zahl best ehender Ansatze werden die fidr den Untersuchungs-
gegenstand der vorliegenden Arbeit relevanten im folgenden
exenpl ari sch dargestellt. Dy e Evaluierung dieser Ansatze wrd
in bezug auf die in Kapitel 2.3 definierten Anforderungen rea-
lisiert.

3.1 Methoden und Instrunente zum Managenent von | nnovati onspro-

j ekten

Es existieren zahlreiche Mthoden und Instrunente zum Manage-
ment von I nnovationsprojekten. Diese beinhalten in unter-
schi edl i cher Auspragung neben Steuerungsaspekten auch Aspekte
der Projektplanung und -kontrolles3s. Unterschiede sind weiterhin
in bezug auf die jeweiligen primiren Steuerungsgrofen festzu-
stellen. In diesem Kontext konnen die folgenden G uppen
unt erschi eden werden: Die Ergebnis-orientierten, die Kosten-
Ergebnis-orientierten, die Zeit-Ergebnis-orientierten sowie die
Kost en- Zei t - Ergebni s-orientierten (ubergreifenden) Mthoden und
I nstrunment e. 36

35 Met hoden und I nstrunente, die ausschlielllich in der der Projektdurchfih-
rung vor gel agerten Pl anungsphase zur Anwendung gel angen, w e
Kreativitatstechni ken, Conjoint-Analyse etc. /94/ stellen keinen Be-
standteil des Betrachtungsgegenstandes dieser Arbeit dar. Aus diesem
G und werden hierzu keine weitergehenden Ausfihrungen gemacht. Detail -
lierte Beschrei bungen rel evanter Methoden und Instrumente i m Kontext von
I nnovati onsproj ekten finden sich beispielswise bei Zi mrermann /117/,
Burgel /12/ und Boutellier; Volker /7.

36 Die theoretisch nbglichen weiteren Konbinationen Kosten-, Zeit- und
Kosten-Zeit-orientiert stellen ausschlielllich theoretische Konstrukte
dar, da Methoden und Instrunente zum Managenent von | nnovati onsproj ekten
sinnvol | erwei se nicht auf die Bericksichtigung des Ergebnisziels ver-
zi chten.
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Ergebni s-orientierte Methoden und | nstrunente

Das Quality Function Deploynent (QFD) ist ein Instrument zur
systemati schen Orientierung der Produkt- und ProzefRRentw ckl ung
an den Kundenbedarfen. Damt fokussiert QFD primar auf das Er-
gebnisziel, allerdings sind i.d.R auch Effekte in bezug auf
Kosten und Zeitbedarf festzustellen /12/. Der vollstandi ge QFD
Prozel3 besteht aus vier Phasen: Der Qualitatsplanung des Pro-
dukts, der Planung der Baugruppen, der Prozelplanung sow e der
Pr odukti onspl anung. Zentral es El enent ist dabei das sog. ,house
of quality*, welches in jeder Phase zum Einsatz konm und Kun-
denanforderungen in technische Funktionsmerkmale des zu
erstell enden Produkts und der dafir benttigten Prozesse um
setzt. QFD erweist sich insbesondere bei der Erstellung von
Pflichten- bzw. Lastenheften als hilfreiches ,Verstandi gungs-
mttel“ zwi schen Entw cklung und Vertrieb /7/.

Das Design for Mnufacture (DFM37 bzw. das Design for Assenbly
(DFA) sind nethodi sche Anséatze zur fertigungs- und nontagege-
rechten Konstruktion /28/ und fokussieren primar auf die
Er gebni sziele von Innovationsvorhaben. Wahrend DFM darauf ab-
zielt, teure und nicht unbedingt erforderliche Bauteil-
ei genschaften von vorne herein zu verneiden, ist beim DFA die
Zi el set zung, Neuprodukte derart zu konstruieren, dal3 die Anzahl
der Mont ageoperationen so gering wie noglich wird. Damt kénnen
die Herstell kosten von Neuprodukten und Fehler sow e Verzoge-
rungen bei m Produkti onsanl auf mnimert werden.

Zusammenf assend ist festzustellen, dalR Methoden und |nstrunen-
te, die primar auf das Ergebnisziel fokussieren, in der Lage
sind, wichtige Gundlagen im Hinblick auf die Gestaltung von
Neupr odukten zu erarbeiten. Dy e prozessuale D nension des
zugrunde |iegenden Innovationsprojekts wrd zwar teilweise be-
rucksichtigt, ist allerdings, gerade beim QFD, mt einem hohen

37 Alternativ wird auch die Bezeichnung ,Design for Mnufacturability*®
ver wendet /12/.
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Auf wand verbunden /7/. Dies zeigt sich in einer nur bedingten
Anwendung in der betrieblichen Praxis. Dadurch werden Kosten-
und i nsbesondere Zeitaspekte der |Innovationsprojekte zur Gene-
rierung von Neuprodukten i.d.R nur in geringem Unfang
ei nbezogen /14/.

Kost en- Ergebni s-orienti erte Methoden und | nstrunente

Al's Beispiel fur primar Kosten-Ergebnis-orientierte Mthoden
und I nstrunente kann das Innovations- bzw. F&E-Controlling an-
gefihrt werden. Di e Aufgabenbereiche und Zustandi gkeiten werden
dabei uneinheitlich definiert /6/. So versteht Stockbauer /97/
F&E-Controlling als ,ein Konzept zur zielorientierten FUhrung
des F&E-Bereichs®. Generell kann Innovationscontrolling als die
Pl anung, Steuerung und Kontrolle von Innovationsprojekten ins-
besondere unter Kosten- und Ergebni saspekten definiert werden

Dies verdeutlicht die ganze Bandbreite der Aufgabenstellungen
und die damt einhergehende eingeschréankte Anwendbarkeit auf
Pr oj ekt ni veau.

Die Steuerung uber den Entw cklungswert erlaubt es, den reali-
sierten Leistungsfortschritt in ein Verhaltnis zu den geplanten
und den tatsachlich angefall enen Kosten zu setzen.3® Es ist als
kritisch zu bewerten, dall ausschlielBlich Synptome in Form von
Zi el errei chungsgr ad- Abwei chungen, nicht jedoch die zugrundelie-
genden Ur sachen bzw. nogl i che Handl ungsopt i onen zur
Zi el errei chungsgr ad- Korr ekt ur auf gezei gt werden.

D e Risiken eines Neuprodukts in der Fertigung und Montage kon-
nen mt der Failure-Mde-and-Effects-Analysis (FMEA)3° bewertet
werden. Ziel der FMEA ist die ldentifikation und Vernei dung po-
tentieller Fehler bereits in der Planungsphase /7/. Kernstiuick
einer FMEA ist ein Vorgehen mt strukturierten Fornbl &tern. Es

38 Ei ne detaillierte Beschreibung findet sich bspw. bei Birgel /11/.

39 Gebrauchlich ist ebenfalls der deutsche Ausdruck Fehler-Mglichkeits-
und Ei nfl u3- Anal yse.
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kénnen vier Stufen unterschieden werden: Projekt-, System
Konst rukti ons- sow e Prozel3- FMEA, die eng mteinander verknupft
sind /28/. Neben kurzfristigen Effekten innerhalb eines Pro-
jekts ernbglicht die FMEA auch das ErschlielRen projekt-
Ubergrei fender Potentiale durch eine transparente Dokunentation
rel evant en Erfahrungsw ssens.

I nsgesam stellt bei dieser Art von Methoden und Instrumenten
die fehlende Bericksichtigung zeitlicher Aspekte von |nnova-
ti onsvor haben eine signifikante Einschrankung der in die Steue-
rung einflieBenden Informationen dar. Weiterhin ist Zu
benéngel n, dall beispiel sweise weiche EinfluRfaktoren auf den
Projekterfol g nicht oder nur unzureichend beriicksichtigt werden
und kei ne Anal yse bzgl. der fir eventuell e Abwei chungen verant-
wortlichen Ursachen integriert ist. SchlieRBlich ist eine nur
unzurei chend formalisierte Entschei dungsfindung vorgesehen.

Zeit-Ergebnis-orientierte Methoden und I nstrunente

Im Kontext der primar Zeit-Ergebnis-orientierten Mthoden und
I nstrumente konnen beispielhaft Bal kenpl d&ne, Netzpl antechni k,
das St age- Gat e-Tracki ng und Meil enstei nansat ze genannt wer den.

Die |aufende Analyse der Terminsituation ist ein wesentlicher
Bestandteil der Steuerung von |Innovationsprojekten. Al's ein-
faches Instrunent bietet sich in diesem Kontext der Bal kenplan
an. Nachteilig ist insbesondere das unzureichende Aufzeigen von
I nt er dependenzen ei nzel ner Vorgange sowi e die fehlende Mglich-
keit, kritische Pfade zu erkennen. Auch erweisen sich
Bal kenpl &ne bei grofReren Vorhaben aufgrund der entstehenden Un-
ubersichtlichkeit als nur schw erig anwendbar.

Dengegenluber bietet sich die Netzplantechni k4 mt Mthoden we
CPM (Critical Path Method), MM (Metra-Potential-Mthod), PERT

40 Nach DIN 69901 /23/ unfaRt die Netzplantechnik santliche Verfahren zur
Anal yse, Beschrei bung, Pl anung, Steuerung, Uberwachung von Abl aufen auf
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(Program Eval uation and Review Technique) im Kontext von kom
pl exeren Vor haben an. Vorteil haft i st hi er bei di e
Identifizierung kritischer Pfade sowi e das Aufzeigen von Ab-
hangi gkei ten verschi edener Vorgange. Sie eignen sich jedoch
kaum zur Identifizierung konkreter, weiterfuhrender Mlnahnen
und damt zur Korrektur aufgetretener Abwei chungen. Al's
nachteilig anzusehen ist zusatzlich der relativ hohe Aufwand
bei der Erstellung und Pflege sol cher Instrunente.

Generell kann es als giunstig angesehen werden, Uber kurze Re-
gelkreise in Form einer Uberprifung definierter 2Zw schen-
ergebni sse zur Gesantl 6sung von | nnovati onsprojekten zu gel an-
gen /52/. Das Stage-Gate-Tracking bezeichnet in diesem
Zusamenhang eine Unterteilung des Innovationsprozesses in Mei-
| enstei ne4l und Stufen /52/. Dabei werden je nach zugrunde
| i egendem Phasennodel | unterschiedlich viele Meilensteine defi-
niert, an denen im Vorfeld gepl ante Ergebni sse oder Aktivitaten
nachzuwei sen sind. Eine N chterfillung dieser Kriterien bedeu-
tet nornmal erwei se, dal die nachste Stufe nicht begonnen werden
kann.42 Damt werden zwar Abweichungen erfalit, es erweist sich
jedoch als schwierig, deren konkrete Ursachen detailliert und
in ihren Abhangigkeiten zu ermtteln und somt eine Ildentifi-
zi erung von zu ergreifenden MaBnahnen zu gewahrl ei st en.

Gerade bei nehrjéahrigen Projekten geniigen statische ex-post-
Betrachtungen bzgl. der Projekttermne nicht, vielnmehr sind
Aussagen uber den zu erwartenden weiteren Projektfortgang zu
treffen. Die Meilensteintrendanal yse bietet sich in di esem Kon-
text als ein ubersichtliches, graphisches Instrunent an,
eventuel | e zukunftige Term nabwei chungen zu visualisieren. Dazu
werden die Meilensteintermne in Abhangi gkeit der Berichtszeit-

der Gundlage der G aphentheorie, unter Berilcksichtigung von Zeit,
Ei nsatzmittel n, Kosten und weiteren Einfl ul3grdRen

41 KeRRl er; Wnkel hofer /51/ definieren Meilensteine als Teilziele im Pro-
jektfortschritt, die zu bestimten Term nen erreicht sein nissen.

42 Ei ne unfassende Darstellung findet sich beispiel sweise bei Kl einschnidt;
Geschka; Cooper /52/.
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punkte, zu denen Term ne uberpridft werden, graphisch aufgetra-
gen. Die entstehenden Kurvenzige zei gen dann Tendenzen in bezug
auf die zukinftige Zielerreichung auf.43 Als kritisch zu bewer-
ten ist auch hier das Fehlen einer ldentifikation von
Abwei chungsur sachen sowi e das einer Ableitung konkreter Hand-
| ungsenpf ehl ungen.

Zusamenf assend sind die primar Zeit-Ergebnis-orientierten M-
t hoden und I nstrunente m t nmehr er en Unzul &ngl i chkei t en
behaftet. Zum einen erweist sich der Betrachtungsgegenstand als
limtiert, da i.d.R Kostenaspekte gar nicht oder nur in gerin-
gem Unfang einbezogen werden. Zum anderen erlauben es o.g.
Met hoden und Instrunente nicht in ausreichendem Ma3, santliche
Ei nf | ul3f akt oren zu bericksichtigen, Abwei chungsursachen in ih-
ren I nt er dependenzen zZu anal ysi eren oder ent sprechende
Korr ekt ur maBnahmen fundiert zu ermtteln.

Uber gr ei f ende Met hoden und I nstrunente

Dem o.g. Problem eines zu engen Betrachtungsgegenstands versu-
chen udbergrei fende Methoden und Instrunente zu begegnen. Diese
basi eren auf der Erkenntnis, dall aufgrund der eingangs geschil -
derten |Interdependenzen zw schen Kosten, Zeit und Ergebnis-
qualita nur eine integrierte Betrachtung aller drei G 6Ren
aussagekrafti ge Ergebni sse hervorbringen kann. So kann z.B. ein
geringerer Kostenbedarf als geplant entweder auf eine besonders
effiziente Durchfihrung oder aber auf Problenme in einem Projekt
hi nwei sen, die zu Verzégerungen und damit zu geringerem Res-
sour cenver zehr gefidhrt hat.

I n di esem Zusamenhang bietet sich die Abweichungsanal yse als
Manoverkriti k nach Projektabschl u3 oder an Meil ensteinen an, um
di e Ursachen von Pl anabwei chungen zu identifizieren und um ge-
ei gnete  MalBnahmen  zur Ver besserung des laufenden bzw

43 Eine detaillierte Darstellung findet sich bspw. bei Birgel /12/ und bei
Bur ghardt /10/.
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zukinftiger Projekte auszuarbeiten. Der Ablauf gliedert sich in
die Schritte Feststellen von Abweichungen, Ermitteln der Ur-
sachen und Ausarbeiten von MaBnahmen. Danmit bietet sich die Ab-
wei chungsanal yse al s ei ne wesent | i che G undl age far
St euer ungsent schei dungen an. Zu benmdngeln ist allerdings der
geringe Strukturierungsgrad vor allem der MaRBnahnmenausar bei -
tung. Damit wunterliegt die erzielbare Ergebnisqualitat der
Abwei chungsanal yse in starkem Mal3 subjektiven Einflidssen und
i ndi viduel l en I nterpretationen.

Ei ne Konbi nation verschi edener Methoden und Instrunente stellt
der Projektstatusbericht dar. Laut Kl ose /54/ werden Projekt-
statusberichte i.d.R an den Auftraggeber eines Projekts
adressiert und dienen dazu, die aktuellen projektrelevanten
Eckpunkte, we geleistete Arbeiten, aufgetretene Probleneg,
Soll-Ist-Vergleiche, Interpretation eventueller Planabweichun-
gen etc. zusammenzustellen. Ein wesentliches Merknal i st
weiterhin die anzustrebende Zukunftsorientierung, um gezielt
Ei nfl ull auf den weiteren Projektverlauf nehnmen zu kénnen. D.h.,
der Projektstatusbericht zielt auf eine U sachenanal yse und Ab-
leitung von zu ergreifenden MBnahnmen ab. D e Entscheidung
bzgl. zu ergreifender MBnahnmen ist jedoch unzureichend fornma-
lisiert und unterliegt damt in signifikantem MaR subjektiven
Ei nfl Gssen.

Ei ne Konbi nati on von Methoden und Instrunenten stellt auch das
Project Monitoring dar, dessen Einsatz insbesondere bei unter-
nehmensuber grei f enden Vor haben entschei dungsrel evante Infor-
mationen fur die Projektdurchfihrung bereitstellt /93/. Durch
Darstellung des |Istzustands eines |aufenden Projekts und der
Kosten aller Phasen der Projektentw cklung wird der Entschei-
dungsprozeld transparent gemacht und die weitere Darstellung von
Prozellschritten erleichtert. Das Project Mnitoring harnoni-
siert dabei die Zelsystenme I|nnovation, Qualitat, Kosten und
Term ne des Kunden mt denen des Lieferanten. In diesem Verfah-
ren sind konventionelle Mthoden w e FMEA, Kostentrendanal yse
oder Meil ensteinpl ane etc. enthalten. Dabei werden im Unterneh-
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men verstreute Informationen zusammengefalRt und mt den rele-
vanten Vorgaben standig abgeglichen. Das Project Mnitoring
ber icksi chti gt verschi edene erfolgsrel evante Faktoren, ernig-
l'icht zu einem gewissen Gad die Usachenanal yse Dbei
Abwei chungen, sie erlaubt jedoch keine formalisierte Entschei-
dungsfindung zur Identifikation von zu ergreifenden MalBnahnen.

Ei ne Ubergrei fende Methode insbesondere zur Auswertung und Dar-
stellung des quantitativen Erfolgs von I|nnovationsvorhaben i st
das Product I|nnovation Assessnent (PIA) /47/. Dabei werden Fak-
toren untersucht, die fur erfolgreiche Produktinnovationen
rel evant sind. Im Vordergrund steht dabei der angestrebte Ge-
schaftserfolg. Es werden aber auch sog. ,soft factors® in die
Anal yse ei nbezogen. |nsgesant unfalt der Ansatz acht MeBstatio-
nen, die erfolgsrelevante Faktoren erfassen. D ese werden zu
dr ei mal3gebl i chen  sog. Erfol gsfaktoren  Produkti onsi nnova-
tionserfolg, effizientes Projektnanagenent sowi e angenessene
Proj ekt pl anung aggregiert. Durch Gew chtung der einzelnen Fak-
toren wird ein Erfullungsgrad ermttelt, der in einem Soll-1Ist-
Punkt evergl eich dargestellt wrd. Zel ist es, einen Gesant-
uberbl i ck Uber das | aufende Innovationsgeschehen und damt Uber
Ver besserungspotentiale zu vermtteln. Die Vorteile des Product
I nnovation Assessnment liegen in der unfassenden Bericksichti-
gung der unternehnensspezifisch erfol gsrel evanten Faktoren und
i hren Interdependenzen. Allerdings unterliegt die Entschei-
dungsfindung bzgl. zu ergreifender SteuerungsnmalB3nahnmen aufgrund
einer zu geringen Formalisierung starken subjektiven EinflUs-
sen. Auch erweist sich die Fokussierung auf ausschliel3lich ex-
post zu ermttel nde O6konom sche KenngrodfRRen sowi e das Gesant un-
ternehnen als Bezugsgegenstand als einer zei tnahen und
transparenten Entschei dungsfi ndung unzutraglich.

Ein Ubergreifender Ansatz ist weiterhin das Sinultaneous Engi-

neering. In Anlehnung an Eversheim /28/ ist Sinultaneous
Engineering , [...] die integrierte und zeitparallele Abw ck-
lung der Produkt- und Prozel3gestaltung“. Meist wrd unter

Si nul t aneous Engineering nur die Parallelisierung des Produkt-
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entw ckl ungsprozesses verstanden /7/. Zur Ausschopfung sant-

licher Potentiale nul3 Simultaneous Engineering allerdings ganz-

heitlich angegangen werden, indem santliche Phasen des
| nnovat i onsprozesses soweit w e nbglich parallelisiert werden.

Weiterhin sind begleitende MfBnahnen wie Job Rotation, inter-

di sziplinadre Teans, firmendbergreifende Kooperationen, Einsatz
von EDV-Techni ken etc. zu realisieren, die eine solche Paralle-

lisierung erst ernoglichen. Damt prasentiert sich Sinmultaneous
Engi neering als ein unfassendes I|nnovationskonzept, das bedeu-

tender Vorbereitungen bedarf, um erfolgreich in der Praxis
ungeset zt zu werden. En wesentlicher Kritikpunkt ist darin zu
sehen, daB Si multaneous Engi neering zwar generelle Aussagen zur

i deal t ypi schen Durchfdhrung von Innovationprojekten nacht, im
Fall von Abwei chungen vom Ideal jedoch keine konkreten, Uuber

die Ebene der Projektaktivitaten hinausgehende LoOsungsansatze
bi et et.

Generell sind Ubergrei fende Methoden und |nstrunmente geeignet,
neben Kosten und Zeitbedarf auch die Ergebnisqualitat zu be-
rucksichtigen. Bei einigen Mthoden und Instrunenten ist auch
die Integration qualitativer Faktoren noglich. Eine ldentifika-
tion von Abwei chungsursachen und eventueller |nterdependenzen
ist teilweise vorgesehen, allerdings haufig nicht ausreichend
formalisiert. Zudem ist zu beachten, dall die Heterogenitat ver-
schi edener Met hoden und Instrunente in bezug auf die
Bet racht ungswei sen, den Untersuchungsgegenstand und die Vorge-
henswei sen ei ne Konbi nation di eser Methoden und |Instrunente zu
ubergrei fenden Ansatzen erschwert und u.U. zu Fehl ei nschat zun-
gen fdhren kann.
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Unt ernehmen / 77/ bzw. von Innovationsvorhaben. 44 Hi erbei werden
in der Regel multivariate-statistische Verfahren und/ oder Fall -
studi en angewandt, um Erfolgsfaktoren zu identifizieren und
derart Erfolg bzw. M RBerfolg von I|nnovationsvorhaben zu erkl a-
ren /52/. Damt versucht die Erfolgsfaktoren-Forschung den
ei ngangs geschil derten Probl emen bestehender Ansatze der |nno-
vati onsforschung zu begegnen, indem durch eine integrierte,
Ubergrei fende Betrachtung aller relevanten Aspekte in Form von
Erf ol gsfaktoren, ein unfassendes Verstéandnis und ganzheitliches
Managenent von | nnovati onsvorhaben angestrebt w rd.

Di e Erfol gsfaktoren-Forschung ist bisher nethodisch nicht nor-

mert /101/. Dies fuhrt dazu, dall die Vergleichbarkeit von
Er f ol gsf akt oren- Ansat zen wegen heterogener Datenbasen, Vari -

abl endefinition wund Analysenodellen eingeschrankt ist. Ein
Ansat z besteht beispielswise darin, geneinsanme Merkmal e aus-

schlielBlich erfol greicher Neuprodukte zu identifizieren.4s
Dengegeniber stehen Ansatze, die die Charakteristika aus-

schlieBlich von [Innovationsfehlschldgen untersuchen.46 Der

grundl egende Mangel dieser beiden Ansatze liegt in der Fokus-

sierung auf nur eine Seite, entweder dem Erfolg oder dem
M RBerfolg. Das Problem dabei ist, dall Erfolge und M Rerfolge
u.U die gleichen Merknmale aufweisen, was mt o0.g. Ansatzen
ni cht nachvol | zi ehbar ist. An diesem Punkt setzen Ansatze an,

die Erfol ge und M Rerfol ge vergl ei chend anal ysi eren. 47

Bei der Analyse und Bewertung bestehender Erfol gsfaktoren-
Ansatze ist es aufgrund der eingangs erlauterten fehl enden ne-

44 pamit sind zwei Arten von Erfolgsfaktoren zu unterscheiden /99/: Er-
fol gsfaktoren, die auf Unternehnensebene wi rksam sind sowi e solche, die
auf Projekt- bzw. ProzelRebene wirksam sind und sich i.d.R auf die Pro-
zesse zur Generierung von Produktinnovationen beziehen. Letztere stehen
i m Vordergrund der folgenden Ausfihrungen. Primir Unternehnmensbezogene
Anséat ze werden nur dann bericksichtigt, wenn die ermttelten Erfol gsfak-
toren einen signifikanten Bezug zur Realisierung von | nnovati onsvorhaben
auf wei sen.

45 7. B. Myers; Marquis /73/.
46 7. B. Hopkins /48/, Cooper /17/.
47 7Z.B. Rothwell et al. /85/, Cooper; Kl einschmdt /20/.
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t hodi schen Norm erung erforderlich, geeignete einheitliche Eva-
| ui erungskriterien anzul egen.4 H erzu werden w ederum die in
Kapitel 2.3 erarbeiteten Anforderungen herangezogen. Als ein
zusatzliches Kriteriumist die Art der Erfol gsmessung der ver-
schi edenen Ansatze heranzuzi ehen.

Ei ne Schwachstell e bisheriger Ansatze ist, dalR haufig aus-
schlielBlich der Zusamrenhang zw schen der Auspréagung von
Erfol gsfaktoren und einer wie auch imer operationalisierten
Er f ol gskennzahl betrachtet wird. Dabei wrd vereinfachend vor-
ausgesetzt, dall santliche betrachteten Erfolgsfaktoren die
gl ei che Rel evanz aufweisen. Diese Annahne ist jedoch nicht em
pirisch validiert. Vielnmehr weisen Erfolgsfaktoren in Abhangi g-
keit von den projektspezifischen Rahnenbedi ngungen variierende
Rel evanzen auf.4® WAs in einem Projekt sehr relevant ist, nul3 es
ni cht zwangsl dufig in einem anderen Projekt sein.% D h., die
Auspragung von Erfol gsfaktoren nmu3 imer im Verhéaltnis zur je-
weiligen Relevanz gesehen werden. Eine sinplifizierende,
ei ndi nrensi onal e Betrachtungswei se kann denzufolge zu signifi-
kant verfal schten Aussagen fuhren. Witerhin ist zu beachten,
dall die Relevanz und die Auspragung von Erfol gsfaktoren nicht
nur von Projekt zu Projekt variieren koénnen, sondern daf diese
auch wahrend eines Projekts als variabel Uber die Zeit angese-
hen wer den missen. Di eser zeitlichen D nmensi on der

48 Tromsdorf /101/ unterscheidet z.B. die w ssenschaftliche Qualitat der
Er f ol gsf akt oren- Forschung und damit ihre Verwendbarkeit fir die Praxis
anhand der Kriterien Reichweite, Prazision und Kausalitat. Der \Wert der
Aussagen hangt von ihrer Ubertragbarkeit auf unterschiedliche Situatio-
nen ab. Erfol gsfaktoren mt einer hohen Reichweite sind sehr allgenein
und abstrahieren stark von der spezifischen Situation. Generell er-
scheint eine hohe Prazision winschenswert, diese stoft jedoch auf
Grenzen der G@Giltigkeit (Scheingenauigkeit) und Verall geneinerbarkeit.
Hohe Prazision bedingt geringe Reichweite und verbietet sich insofern
far strategi sche Aussagen hoher Konplexitéat. Erfol gsfaktoren sollten er-
fol gsursachlich sein. Je hoher die Kausalitat einer Aussage, desto
gehal tvol l er und somt praxisrelevanter ist sie.

49 Kihnle /63/ weist im Hnblick auf Kernkonpetenzen ebenfalls auf die
Not wendi gkei t ei ner zwei di nensi onal en Betracht ungswei se hin.

50 Dies gilt in noch starkerem MaR fir eine unternehnensibergreifende Be-
trachtung /56/.
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Erfol gsfaktoren wird in bestehenden Ansatzen jedoch in nur un-
zurei chender Wi se Rechnung getragen.

Bei Entschei dungsprozessen wird oft nur ein kleiner Teil der
probl enr el evanten Fakten verwendet. So ist es ein wesentliches
Manko der bisherigen Erfol gsfaktoren-Forschung, dalR die neisten
Er f ol gsf akt oren- Ansat ze ausschliel3lich Erfol gsfaktoren identi-
fizieren, ohne die Interdependenzen dieser Erfolgsfaktoren zu
anal ysieren /56/. Richartz /84/ weist in diesem Zusamrenhang
darauf hin, daR zur Vernei dung von Fehl entschei dungen ei ne nog-
lichst unfassende, ganzheitliche Betrachtung der Situation
notwendig ist. Um Ausw rkungen bzw. Wchselw rkungen zw schen
mehreren El ementen feststellen zu kdénnen, ist es notwendig, ih-
re Wrkungszusamenhdnge zu kennen. Dazu ist eine vernetzte
Darstellung der Wrkungsfl iUsse unerl alRlich. Besonders wenn nan
in ein offenes, dynam sches System eingreift, zeigen diese Ein-
griffe eine konplexe Wrkung, die sich in den wenigsten Fallen
in einer direkten Ursache-Wrkungs-Bezi ehung benachbarter El e-
nmente  &aulRert. Urich; Probst /102/ sprechen in diesem
Zusamenhang statt von einer |inearen von einer verzweigten
Kausal kette. An die Vorstellung einer |inearen Kausal kette nuf}
denzuf ol ge di ej eni ge ei nes Netzwerks treten.

Es erscheint also notig, Erfol gsfaktoren von I|nnovationsprojek-
ten aufgrund ihrer Interdependenzen als Netzwerk aufzufassen.
Dies ernbglicht konkrete Aussagen, inwi eweit einzelne Erfolgs-
faktoren wursachlich auf den Erfolg einwirken oder aber nur
Synpt one anderer Faktoren darstellen. Es ist evident, dall der-
artige Aussagen nur bedingt allgeneingiltig, vielnmehr eher
fall spezifisch zu treffen sind. Erfol gsfaktoren-Ansédtze mt dem
Anspruch, allgeneingiltige Aussagen zu treffen, ernoglichen
aufgrund des mt einer Abstrahi erung einhergehenden Informati-
onsverlusts nur wunzureichende Aussagen fur eine Anwendung in
der betrieblichen Praxis.

Die Bedeutung einer bewften und effizienten Steuerung der
Haupt ei nf| ul3f akt oren auf den Erfolg ist in der Mnagenentlite-
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ratur seit gerauner Zeit unbestritten. Doch sel bst noderne Er-
fol gsfakt oren- Ansatze, w e das Hannoveraner Erfol gsfaktoren-
Projekt /96/, die NewProd-lIl-Studie /20/, die Untersuchung
., Neue Wege zur Produktentw cklung® von G abowski; Geiger [/37/,
die eine aktive Cestaltung von Erfol gsfaktoren im Kontext von
| nnovat i onsvor haben propagi eren, erschopfen sich in der Regel
in der Aufzéahlung von allgenein far wichtig erachteten Erfol gs-
faktoren, ohne diese aber in ausreichender Form fiur eine
St euerung von | nnovati onsproj ekten operationalisierbar zu defi-
ni eren. Dies trifft ebenfalls auf stark praxi sbezogene
Er f ol gsf akt oren- Ansatze, w e beispielsweise die PIM-Studien
/11/, die Prima- /2/ und die Droege-Studie /24/ zu.

Damt erscheinen zahlreiche Erfolgsfaktoren-Ansatze zwar auf
dem richtigen Weg, ernbglichen aber in nur unzureichender Wi se
Aussagen zur betrieblichen Ausgestaltung der identifizierten
Erfol gsfaktoren. |nsbesondere eine Operationalisierbarkeit von
Erfol gsfaktoren wird von keinem bisherigen Ansatz in nennens-
wertem Unfang geleistet. H erzu fehlt i nsbesondere ein
Quanti fi zi erungsappar at>!, der Erfolgsfaktoren nicht nur in be-
zug auf ihre jeweilige Auspragung, sondern auch in bezug auf
ihre jeweilige Relevanz bewertet und diese beiden G 0ORen ins
Verhadltnis setzt. Damt verlieren bestehende Anséatze stark an
Aussagekraft und Reiz, da sie sich i.d.R in einer rein abs-
trakten Formulierung erschépfen und somt als ,l"art pour
| "art® dem Prakti ker nur von geringer Hilfe sein kdnnen.

Zahl reiche der bisher realisierten Erfol gsfaktoren-Ansatze ha-
ben zudem  Schwi eri gkei ten, ei ne exakte Er f ol gsnmessung
dur chzuf thren, da zum ei nen haufi g nonokausal e Wrkzusamenhan-
ge unterstellt werden und eine starke Fokussierung auf dkono-
m sche BezugsgroRen als Erfol gsobj ekt zugrunde gelegt wird. Er-

51 Generel|l kann eine Quantifizierung von weichen Erfol gsfaktoren als nicht
unpr obl emati sch angesehen werden, da sie i.d.R subjektiven Einflissen
unterliegt. Vester /109/ unterstreicht jedoch, dall eine auf subjektiven
Ei nschat zungen basi erende Analyse einer nicht durchgefihrten Analyse
auf grund fehl ender Daten vorzuzi ehen ist.
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folg nmul3 aber in Abhangi gkeit vom Bezugsobj ekt neben quantifi -
zi erbaren G 0Ren, wie dem ,Return on Investnment® u.U auch
| angfristige, qualitative Zielsetzungen beinhalten, die i.d.R
subj ekti ven Ei nschatzungen unterliegen.> Die Erfol gsnmessung be-
notigt darudber hinaus einen definierten Zeitraum um eine
Ver gl ei chbarkeit verschi edener Ansatze zu erreichen, da der
Zei t punkt der Messung die Ergebnisse in starker Form beein-
fluldt.

Damt setzen sich bestehende Erfol gsfaktoren-Ansatze dem Vor-
wurf einer starken Sinplifizierung in der Modellierung von
| nnovat i onsproj ekten aus, die der realen Konplexitat nur unzu-
rei chend gerecht werden kann. Fehl ent schei dungen auf grund
mangel hafter Entschei dungsgrundl agen sind die Folge, die die
zahl reichen betrieblichen Fehlschlage zum ndest teilweise er-
Kl &ren.

O g. Problene sowie die mt der fehlenden Norm erung der Er-
f ol gsf akt oren- Ansatze verbundene Problematik konmen auch auf
ei nem aggregierten N veau zum tragen. Metastudien, die ver-
schi edene St udi en i ntegrieren, stellen ei ne wi chtige
Vor gehenswei se dar, die Untersuchungen auf eine breitere Basis
zu stellen. Zu beachten hierbei ist allerdings, dal ausschli el3-
lich Studien integriert werden, die eine hohe Honobgenitéat in
bezug auf Untersuchungsgegenstand, Branche, Untersuchungsansatz
etc. aufweisen, da ansonsten Verzerrungen der Ergebnisse ndg-
lich sind. Trommsdorf /101/ identifiziert beispielswise in
ei ner Metastudie die fol genden Erfol gsfaktoren von |nnovations-
vor haben: Kundennut zen, Erfahrungen und Synergien von F&E und
Produktion, Qualitat des Projektnmanagenents, Kundenanalyse und
-integration, Qualitat des Marketings, Markteinfihrungszeit-
punkt, Top- Managenent-Unterstitzung, Pronotoren, Projekt- bzw
Programm Fit, Integration F&E, Produktion, Marketing, Patentie-

52 Dies gilt insbesondere fir die Betrachtung von |Innovationsprozessen, bei
denen ei ne 6konom sche Erfol gskonponente zu bericksi chtigen ist. | mKon-
text von Innovationsprojekten, die die Diffusion ausschlieRen, trifft
dies naturlich nicht zu.
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rungspol i ti k. Dengegenuber identifizieren Kuhn; Soéndgerath /65/
in einer weiteren Metastudie u.a. die fol genden Erfol gsfaktoren
von | nnovati onsprozessen: Techni sche Synergien, |nnovationsori -

entierung des Managenents, Mot i vati on, Qualifikation und
Erfahrung der Mtarbeiter, Einsatz von Proj ekt managenent -
Techni ken, Zieldefinition, interne und externe Komrunikation,

Pronot oren, Kooperation F&E-Vertrieb-Produktion sowi e Markt-
kenntni s.
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Abbi I dung 7: Relevante Charakteristika aktueller Erfolgsfakto-
ren- Ansat ze

Abbi I dung 7 falRt eine Auswahl aktueller Erfol gsfaktoren-Ansatze

mt ihren im Kontext der vorliegenden Arbeit relevanten Charak-
teristika zusamen.
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3.3 Zusamenf assende Bewertung

Di e vorausgegangenen Anal ysen von Mt hoden und Instrunente zum
Managenent von | nnovati onsprojekten und verschi edener Erfolgs-
f akt or en- Ansat ze konnen wi e fol gt zusammengef allt wer den:

Met hoden und Instrunente zum Managenent von |nnovationspro-
jekten bericksichtigen i.d. R nicht santliche erfolgs-
rel evanten Faktoren. Ot findet Kkeine ausrei chende Beachtung
des Ressourcen- und Zeitbedarfs von fur den Erfolg rel evanten
qualitativen Faktoren statt, vielnmehr werden haufig aus-
schlieBlich origindre Projektaktivitaten in bezug auf
Ressourcen- und Zeitbedarf bertcksichtigt, obwohl wu.U der
gezielte Ressourceneinsatz in einzelne erfol gsrelevante As-
pekt e wesent | ich gr 6l3er e Ef f ekte her vorruf en kann.
Er f ol gsf akt oren- Ansat ze geben dengegeniber die Mglichkeit,
gerade qualitative Faktoren in die Betrachtung ei nzubezi ehen.
Al l erdings greifen bestehende Erfol gsfaktoren-Ansatze oft zu
kurz bzgl. der unternehnmensspezifischen Gew chtung einzel ner
Erf ol gsfaktoren und der Beriucksichtigung der jeweiligen Er-
f ol gsf akt or - Auspr agungen.

Met hoden und Instrumente zum Managenment von | nnovati onspro-
jekten interpretieren Innovationsprojekte i.d.R als nono-
kausal e Zusammenhange. D.h., es bestehen nur unzureichende
Mogl i chkeiten, eventuelle |nterdependenzen zw schen verschi e-
denen Faktoren fir eine Ursachenanal yse zur Projektsteuerung
zu bericksichtigen. Bei Erfol gsfaktoren-Anséatzen werden In-
t erdependenzen teilweise mt in die Betrachtung einbezogen.
Generell gilt jedoch auch hier, dalR die neisten Ansatze keine
real itatsnahe, unternehnensspezifische Ursachenanal yse durch
Auf zei gen vernetzter Ursache-Wrkungs-Gefiuge zu leisten in
der Lage sind. Dies gilt unmso nehr, als der auf Allgeneingul -
tigkeit abzi el ende Abst rakti onsgrad zahl r ei cher
Er f ol gsf akt or en- Ansat ze eine betriebliche Unsetzung in signi-
fi kantem Mal3 erschwert.
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Di e nmei sten Methoden und I nstrunmente zum Managenent von | nno-
vati onsproj ekten sind bei einer entsprechenden Planung in der
Lage, Abwei chungen vom Sol |l zustand zu identifizieren. Aller-
di ngs wer den nmei st ens kei ne wei t er gehenden Losungs-
nogl i chkeiten aufgezeigt. Danmit bleibt es dem Anwender Uuber-
| assen, die G inde fur eventuell auftretende Problene in der
Projektrealisierung und damt geeignete SteuerungsmalRnahmen
zur Korrektur zu identifizieren. Erfol gsfaktoren-Ansatze er-
nogli chen durch ihre erfolgsursachliche Fornulierung zwar
eher Aussagen uber zu ergrei fende MaBBnahmen, allerdings fehlt
auch hier i.d.R eine entsprechende Fornalisierung der Ent-
schei dungsfi ndung.

Di e zusammenfassende Bewertung in Abbildung 8 verdeutlicht, dal
weder bestehende Methoden und Instrumente zum Managenent von
I nnovat i onsproj ekten, noch bestehende Erfol gsfaktoren-Ansatze
eine unfassende, erfolgsursachliche und formalisierte Pro-
j ekt st euerung erl auben.

Anf or der ungen | Ber ticksi cht i gung Ur sachenanal yse For mal i si erung
von Erfol gs- ) mttel s vernet z- der Entschei -
Met hoden, | nstrumen- faktoreg (Auspra- |ter Ursache- dungsfi ndung
te, Ansatze eink Gl W r kungs- Gef tige
Rel evanz)
Met hoden und I nstru- Mttel ma3i g Schwach Schwach
ment e zum Managenent erfullt erfallt erfallt
von | nnovati onspr o-
j ekt en
Er f ol gsf akt or en- St ar Mttel mai g Schwach
Anséat ze erfallt erfallt erfallt

Abbi | dung 8: Zusammenfassende Bewertung von Methoden und In-
strunment en zum  Managenent von I nnovat i ons-
proj ekten sow e von Erfol gsfaktoren-Ansatzen

Damt werden die in Kapitel 2.3 erarbeiteten Anforderungen in
nicht ausreichender Form erfullt. Dies belegt den Bedarf fr
ei nen weiterrei chenden Ansatz zur Steuerung von | nnovati onspro-
jekten, der den identifizierten Anforderungen unfassend und
I ntegrativ Rechnung tragt.
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4 Zielsetzung der Arbeit

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, die Erfolgschancen von
Pr odukti nnovati onsprojekten in der Investitionsguterindustrie
durch di e Ei nbezi ehung von Erfol gsfaktoren in eine Projektsteu-
erung zu erhoéhen. Dazu wrd, basierend auf den eingangs

erarbeiteten Anforderungen, ein Erfol gsfaktoren-Mdell al s
Grundl age einer erweiterten Steuerung von |nnovationsprojekten
entwickelt. Im Detail ergeben sich fir die vorliegende Arbeit

di e fol genden Auf gabenstel |l ungen:

Ermttlung von Standard-Erfol gsfaktoren von Produktinnova-
ti onsprojekten im Bereich der Investitionsguterindustrie so-
wie die Erarbeitung von Gundlagen zur fallspezifischen
Sel ektion relevanter Erfolgsfaktoren aus diesen Standard-
Er f ol gsf akt or en.

Erarbeiten der theoretischen G undlagen zur Analyse fallspe-
zifischer W r kungszusammenhange der Er f ol gsf akt oren
unt er ei nander .

Erarbeiten eines Quantifizierungsapparats zur Berechnung von
Auswi r kungen von SteuerungsmalRnahnen in Form von Erfol gsfak-
t or- Posi ti onsander ungen.

Ei ne Formalisierung der Entschei dungsfindung in bezug auf zu
real i si erende SteuerungsmalBnahnmen. Hierbei steht die Defini-
tion einer Erfol gskennzahl zur Bewertung von Erfol gsfaktor-
Positioni erungen und damit zur Selektion fallspezifisch ge-
ei gnet er Handl ungsopti onen zur Pr oj ekt st euer ung i m
Vor der gr und.

Erwei terung einer Projektsteuerung um das Erfol gsfaktoren-
Model | .
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Verifizierung der Effektivitat des Erfol gsfaktoren-Mdells in
ei nem Anwendungsfall in Form eines |nnovationsprojekts bei
ei nem Unt er nehnen der I nvestitionsglUterindustrie.

Zusamenf assend zielt das Erfol gsfaktoren-Mdell auf eine sig-
ni fi kante Erhéhung der Transparenz und damt eine verbesserte
Kennt ni s der Haupteinfl ul3f aktoren von Produkti nnovati onsproj ek-
ten im jeweiligen Anwendungsfall ab. Auf diese Wise soll in
| nnovat i onsproj ekten involvierten Entscheidern eine fundierte
Ent schei dungsgrundl age fir das Ergreifen von konkreten Mal3nah-
men zur Projektsteuerung gegeben werden.
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5 G undl agen des Erfol gsfaktoren-Mdells

Ei nmal erfolgreiche Innovationsprozesse konnen nicht einfach
wi ederholt werden (Einmaligkeit). Hlfreich ware die ldentifi-
kat i on ei nes St andar dvor gehens far di e erfol greiche
Real i si erung von Produktinnovationen. Dies kann es jedoch auf-
grund der Unterschiedlichkeit von Unternehnensspezifika und
Unf el dbedi ngungen ni cht geben. Es konnen jedoch Erfol gsfaktoren
identifiziert und gezielt operationalisiert werden, welche fur
die nethodi sche und organisatorische Gestaltung von |nnova-
ti onsprozessen richtungswei send sind. Dadurch kann die |nnova-
ti onsf ahi gkei t des Unternehnens und dam't die Erfolgs-
wahr schei nli chkeit von | nnovati onsprojekten erhoht werden.

Da Erfol gsfaktoren oft wechsel seitige Interdependenzen aufwei -
sen, kann keine isolierte Betrachtung einzel ner Erfol gsfaktoren
auf den Erfolg von Innovationsprozessen erfol gen, vielnmehr sind
die Erfolgsfaktoren in ihrer Gesantheit und in ihren Interde-
pendenzen als Netzwerk zu betrachten. Erst durch eine solche
Ver knipfung koénnen Ausw rkungen von Optim erungsmalBnahnmen auf
den Erfolg analysiert werden. Dies wird im fol genden durchge-
fahrt.

5.1 Standard-Erfol gsfaktoren i m Kontext von | nnovati onsproj ek-

ten

Zur ldentifikation von in der vorliegenden Arbeit relevanten
Erfol gsfaktoren wird auf zahlreiche Vorarbeiten im Bereich der
Er f ol gsf akt oren- Forschung =zuruckgegriffen. Dazu werden geeig-
nete Erfol gsfaktoren-Ansatze der letzten Jahre selektiert, aus
di esen die fur den Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Ar-
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beit relevanten Erfol gsfaktoren extrahiert und in Form einer
Met ast udi e53 zusanmmengef aldt .

Auf grund der fehlenden nethodi schen Norm erung der Erfolgsfak-
t or en- For schung unt er schei den sich Er f ol gsf akt or en- Ansét ze
nicht nur in bezug auf den Untersuchungsgegenstand, sondern
auch in bezug auf ihren Untersuchungsansatz. Aus diesem G und
sind geei gnete Auswahl kriterien fir die Selektion zu verwenden-
der Ansatze und Erfol gsfaktoren erforderlich.

Haupt augenner k bei der Auswahl der in der Metastudie verwende-
ten Erfol gsfaktoren-Ansatze ist die Aktualitéat> sowe die
i nhal tliche Nahe des Untersuchungsobjekts in bezug auf Innova-
ti onshdhe und Br anchenf okussi er ung. D. h. Ansat ze, di e
Pr odukti nnovati onen analysieren und auf den Bereich der In-
vestitionsguterindustrie fokussieren, werden bevorzugt berick-
sichtigt.

Bei der Auswahl der Erfolgsfaktoren ist grundsatzlich zu be-
rucksi chti gen, dafid pri mar beei nfl uBbar e Er f ol gsf akt oren
sel ektiert werden.5 Auch ist besonderes Augennerk darauf zu |e-
gen, dall die Definition der Erfol gsfaktoren nobgli chst
redundanzfrei angelegt wird. Ein weiteres Auswahlkriterium ist
di e Anwendbar keit auf Innovati onsproj ekt e. 56

53 Rei Rer; Kuhn; Sondgerath /83/ beschreiben die Vorgehensweise zur Sel ek-
tion geeigneter Erfol gsfaktoren-Studien und Erfolgsfaktoren zur
Erstellung einer Metastudie imDetail.

54 D.h. in der Vergangenheit relevante Erfol gsfaktoren missen nicht auch in
der Zukunft relevant sein. Deswegen werden hier ausschlief3lich Studien
ab Mtte der siebziger Jahre betrachtet.

55 Sol che Erfol gsfaktoren, die nicht oder nur sehr schwer zu beeinflussen
sind, wie die Unternehnenskultur o.4., sollten in der Analyse zwar mit
ber iicksi chtigt werden, um die Ausw rkungen von MfRnahnen zu erfassen,
j edoch sollten hier keine direkten Optim erungsna3nahnen anset zen

56 D.h., daR unfel dbezogene und danmit nicht beeinfluBbare Faktoren sow e
sol che, die ausschlieBBlich in Projekten vor- oder nachgel agerten Phasen
des I nnovati onsprozesses w rksam sind, nicht Ubernonmen werden.
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| nsgesam koénnen, basierend auf der detaillierten Metastudie>,
mt der Organisation, der FOhrung, den F&ahi gkeiten, dem Markt
dem Proj ekt managenent sowi e den Katal ysatoren sechs vorrangi ge
Betrachtungsfelder identifiziert werden, denen samliche Er-
fol gsfaktoren zugeordnet werden konnen. Diese Erfol gsfaktoren
kénnen im Kontext von |Innovationsprojekten als Standard-
Er f ol gsf akt oren angesehen wer den. 58

Or gani sati on

Ei nen wesentlichen Betrachtungsgegenstand zahlreicher Erfolgs-
f akt or en- Anséat ze 1 48/185/12/177/119//37] stellen
organi satori sche Fragestellungen dar. Dabei koénnen die folgen-
den Erfol gsfaktoren identifiziert werden:

Di e Fahigkeit zur Anpassung einer O ganisation, insb. einer
Proj ekt organi sation, bei externen und internen Problenmen im
Si nne ei nes Krisenmanagenents, sow e die Fahigkeit zur evol u-
tionaren Witerentwicklung innerhalb eines |Innovations-
projekts, z.B. durch Lernen aus M RBerfol gen (Wandl ungsf&hi g-
keit der Organisation).

Unt er st Gt zung von I nnovati onsproj ekten durch Experten im spe-
zi el l en Fachgebi et (Ei nsatz eines Fachpronotors).

57 Fol gende Studien werden in der vorliegenden Mtastudie bericksichtigt:
Rubi nstein /86/, Hopkins /48/, Uterback /104/, Cooper /18/, Cal antone;
Cooper /13/, Muaidique; Zirger /69/, Yoon; Lilien /116/, Baker; G een,
Bean /4/, Lee; Kim/66/, Perillieux /77/, Cooper; Kl einschmdt /20/, Al-
|l esch; Klasmann [2/, Gabowski; Geiger [37/, Droege&Conp. [24/,
Tintelnot /99/, FhG Studie /30/.

58 Die selektierten Erfol gsfaktoren sind um Dopplungen bereinigt und zur
Gewahr | ei stung der Vergleichbarkeit in eine einheitliche Termnologie
Uberfihrt. Bei der Fornulierung der Erfol gsfaktoren ist darauf zu ach-
ten, dalR die Erfolgsfaktoren ausschliel3lich neutral wund in einer
nmbgl i chst eindeutigen Form fornuliert werden. Wenn in Erfol gsfaktoren-
Studien Erfol gsfaktoren negativ fornuliert sind, werden hier ent-
sprechende Unformulierungen vorgenomen. Adjektivische Erganzungen in
der Erfol gsfaktoren-Fornmulierung (wie: gute Qualitat o.a.) werden bewult
ausgel assen, um eine Verm schung der Erfol gsfaktoren mt ihren Auspra-
gungen zu ver rei den.
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Einsatz interdisziplinarer Teans zur GCewdhrleistung einer
Absti mmung von F&E, Marketing/ Vertrieb und Produktion sow e
zum Erzi el en von Synergi eef f ekt en zwi schen Produkti on und F&E
(Kooperation von F&E-Markting/ Vertri eb- Produktion).

Kooperationen mt Kunden und Zulieferern, z.B. in Form von
Ent wi ckl ungskooper ati onen, Akquisition von frenmdem Know how
etc. (Kooperation mt externen Partnern).

Fihr ung

Der FuOhrung bzw. dem Managenent von |nnovationsprojekten wrd
ebenfalls in zahlreichen Ansatzen /73//86//85//104//69//30/ ei-
ne wesentliche Rolle fir den Erfolg von Innovationsprojekten
zugerechnet. I n diesem Kontext sind die fol genden Erfol gsfakto-
ren zu nennen:

Ei nf hrung klarer Prioritatenregel ungens® zur Gewahrl ei stung,
daR Projekte in einer Miltiprojektungebung sich nicht gegen-
seitig in bezug auf die Ressourcenzuteilung kannibalisieren
(Priorisierung von Innovationsprojekten).

Berei tschaft von Fuhrungskréaften, visionar Neues zu wagen und
auch Rickschl age zu verkraften. Damt verbunden ist das Ein-
raumen der Freiheit, Ildeen unzusetzen sowi e die Fahigkeit,
M tarbeiter far innovative Aufgaben zu notivieren (Ilnnovati -
onsorientierung des Managenents).

Unt er st it zung ei nes Projekts durch das Top-Managenent z.B. in
For m ei nes Macht pronot ors ( Top- Managenent - Unt er st Uit zung) .

59 Hi erbei bedarf es situativ einer stringenten Abgrenzung zu den Erfol gs-
fakt oren Ei nsatz von Pr oj ekt managenent - Techni ken und Pr oj ekt -/
Zieldefinition (bei adaquater Planung und Durchfihrung dirften solche
Konflikte nicht entstehen) bzw Wandl ungsfahi gkeit der Organi sation (da
es aufgrund von nicht erreichten Zielerreichungsgraden zu Konfli ktsitua-
ti onen komren kann).
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Recht zeiti ge und ausrei chende Ausstattung eines Projekts mt
den fur die Zelerreichung benétigten finanziellen, Human-
und sonsti gen Ressourcen® (Ressourcenverflgbarkeit).

Fahi gkei ten

Als wesentlich fur den Erfolg von Innovationsprojekten sind
i nsbesondere auch di e Fahi gkeiten, Fertigkeiten und Konpetenzen
der an Innovationsprojekten beteiligten Mtarbeiter und Fuh-
rungskrafte anzusehen [4//116//20//104//37/. Dabei koénnen die
f ol genden Erf ol gsfaktoren unterschi eden werden:

Fahi gkeit von Organi sationen bzw. deren Mtarbeitern, interne
und externe Techni k- bzw. Technol ogi epotentiale und -syner-
gien fir den eigenen Bereich zu erkennen und zu nutzen (Tech-
ni sche und technol ogi sche Synergi en).

Er f ahrungen der beteiligten Mtarbeiter im Bereich der Pla-
nung, Entwi cklung und Markteinfidhrung von Neuprodukten
(Erfahrung der beteiligten Mtarbeiter mt |nnovationsprojek-
ten).

Ausbi | dung und Erfahrung der Mtarbeiter im eigenen aber u.U.
auch in ,frenden® Aufgabenbereichen (Qualifikation und Erfah-
rung der Mtarbeiter).

Fahi gkeit wund Bereitschaft von Mtarbeitern, geneinsam im
Team Auf gabenstel | ungen zu | 8dsen und vereinbarte Ziele zu er-
rei chen (Sozi al konpetenz und Teangei st der Mtarbeiter).

60 Hier ist situativ eine genaue Abgrenzung zu den Erfol gsfaktoren Projekt-
[ Zieldefinition bzw. Priorisierung von |Innovationsprojekten vorzunehnen.
Grundséatzlich sollte die Ressourcenverfigbarkeit eine Selbstverstand-
lichkeit sein, die Praxis zeigt jedoch imer wieder, daB dieser Aspekt
ni cht unproblematisch ist, wenn z.B. externe Ressourcen zu integrieren
si nd.
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Streben nach sorgfaltiger Arbeit und Verneiden von Fehlern
(Qualitatsbewlltsein der Mtarbeiter).

Mar kt

Unbestritten ist ebenfalls die Rolle nmarktbezogener Faktoren
far die erfolgreiche Realisierung von |nnovationsprojekten
[ 48/ 169/166//20/137/12]. Erfol gsfaktoren in diesem Kontext
si nd:

Recht zeiti ges Erkennen marktseitiger Chancen und Anderungen
(Mar kt kennt ni s) .

Ei nbezi ehen von Kunden bei der Generierung neuer Produkte
z.B. als ,Lead-user” o.a (Kundenorientierung).

Pr oj ekt managenent

Zahl rei che Untersuchungen bel egen die grundl egende Rolle eines
addquaten Einsatzes von Methoden und Instrunmenten /37//30/
199/ /24//20/. Dabei konnen insbesondere die folgenden Erfolgs-
faktoren identifiziert werden:

Real i sti sche Pl anung, Zielsetzung geei gneter |nnovati onshohen
sow e Kommuni kation der mt einem Innovationsprojekt verbun-
denen Ziele (Projekt-/ Zieldefinition).

Strukturierung von Projekten mttels Meilensteinen, Trendana-
| ysen, Stage-Gate-Tracking, Projektcontrolling etc. (Einsatz

von Proj ekt managenent - Techni ken) .

Bei nhal tet Met hoden i m Bereich der Innovation und Entw ckl ung
(WOI'S, TRIZ u.a.) (Methodeneinsatz).
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Kat al ysat oren

Unter Katalysatoren werden solche Erfolgsfaktoren subsumert,
di e eine grundl egend fordernde Charakteristik fiar eine erfolg-
reiche Projektrealisierung zur Generierung von  Produkt-
i nnovat i onen aufwei sen. Dabei kodnnen insbesondere die fol genden
Er f ol gsf akt oren unt erschi eden werden /37//30//99// 24/ :

FleiBige und notivierte Mtarbeiter. Dabei handelt es sich
i.d.R um eine intrinsische und nicht primr nonetar indu-
zierte Motivation (Mtivation der Mtarbeiter).

O fene, transparente Kultur zur FoOrderung des gegenseitigen
Aust auschs, der Fehlertol eranz etc. (Unternehnenskul tur).

Konmmuni kation innerhalb eines Projekts, projekttbergreifend
i m Sinne eines internen Publiknmachens von Projekten sowi e die
Konmuni kation mt Kunden und Zulieferern (Interne und externe
Kommuni kat i on) .

Es I st fest zuhal t en, dafd die auf gef thrten St andar d-
Erf ol gsfakt oren kei nen Anspruch auf Vol lstandigkeit und zeitli-
che Konstanz erhebentl, dennoch erkl aren sie aufgrund der Breite
der betrachteten Ansatze einen Gutteil des Erfolgs von Innova-
ti onsproj ekten zur Generierung von Neuprodukten. 62

61 Dies ist aufgrund der Unterschiedlichkeit der betrieblichen Rahnmenbedi n-
gungen auch nicht realistisch. Vielnmehr sind situativ Anpassungen bzw.
Er ganzungen vor zunehnen. D. h., dal nicht samliche aufgefihrten Erfol gs-
faktoren zwangsl aufig in allen Fallen zum tragen kommen. Statt dessen
kann u.U. die Berucksichtigung weiterer Erfolgsfaktoren erforderlich
sein.

62 Enpi ri sche Untersuchung zeigen, dall die adaquate Positionierung o.g.
Erfol gsfaktoren in signifikanter Wise fir den Erfolg von Innovations-
proj ekten verantwortlich ist /95/.
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5.2 Betrachtung der Erfolgsfaktoren als Netzwerk mttels der

G aphent echni k

Zur et hodi schen Unterstutzung von Visualisierung und Berechen-
bar kei t von I nt er dependent en Er f ol gsf akt oren wird di e
G aphent echni k63 verwendet 64, Dabei werden zur Darstellung von
Erfol gsfaktoren und deren Beziehungen untereinander G aphents
best enend aus Knotent® und gerichteten Kantent” verwendet. We in
Abbildung 9 ersichtlich wrd, sind dabei folgende G aphen-
konstell ati onen zu wunterscheiden: Serielle, parallele sowe
Uber| agerte Graphen. Wahrend serielle G aphen durch eine Abfol-
ge von Knoten gekennzeichnet sind, bei der jeder Knoten genau
ei nen Vorganger bzw. Nachfol ger hat, bestehen parallele G aphen
aus Knoten, die jeweils nehrere Vorganger bzw. Nachfol ger ha-
ben. Uberl agerte G aphen beinhalten sowohl Knoten nit einem als
auch solche mt nehreren Vorgangern und Nachfol gern und verbin-
den derart serielle mt parallelen Eigenschaften. G aphen
konnen kreisfrei sein, allerdings ist das Auftreten von Kreisen
ni cht auszuschlieBen. Ein Kreis ist dabei gekennzeichnet durch
ei ne Kantenfol ge, bei der der Endknoten einer Kante mt dem An-
fangsknoten der anderen Kante und der Gesantanfangsknoten mt

63 Da hier aus dem breiten Spektrum der G aphentheorie ausschliel3lich die
G undbegriffe und die Darstellungsform verwendet werden, w rd der Beg-
riff Graphent echni k bewuR3t zur Di fferenzi erung auch in der
Anspruchshal tung gewéhl t. Eine ausfuhrliche Darstellung zur G aphent heo-
rie findet sich bspw. bei Nolteneier /74/.

64 D e Verwendung von G aphen zur Interpretation und Optimierung von O ga-
ni sati onsstrukturen ist durch zahlreiche w ssenschaftliche Beitrage
motiviert /5//33//41/. GCerade Methoden und Instrumente des Projektmna-
genents, wi e die Netzplantechnik, bedienen sich der G aphentheorie zur
Vi sual i si erung konpl exer | nterdependenzen.

65 Ein Gaph G = (V, E) besteht aus zwei endlichen Mengen: Der Knotennenge
V sowi e der Kantennenge E.

66 Knoten sind in der Lage, Elemente zu beschreiben und so die Vorausset-
zung fiur deren Verknipfung zu schaffen.

67 Kanten beschrei ben die Beziehungen zwi schen jeweils zwei Knoten und
stellen sonit einen Zusanmenhang zw schen zwei Knoten her. Die Richtung
einer gerichteten Kante wird mittels eines Pfeils dargestellt.
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dem Gesant endknoten zusamrenféallt. Damt stellt der Kreis®8 ej-
nen Sonderfall des seriellen G aphen dar.

— — Serieller G aph
_>
— Paral | el er G aph
_>
—>
Uber| agerter G aph

Legende:

> Gerichtete Kante zur Darstellung von Wrkungs-
i ntensitaten auf den nachgel agerten Erfol gsfaktor

Knoten zur Darstellung eines Erfol gsfaktors

Abbi | dung 9: Relevante G aphenkonstellationen zur Darstellung
i nt erdependent er Erfol gsfaktoren

Die G aphenkonstellationen in Abbildung 9 koénnen santlich in
aus interdependenten Erfol gsfaktoren bestehenden, real en Syste-
men auftreten. D.h., Netzwerke® konnen, basierend auf der
Graphentechni k, als dynam sches Ganzes mt ihren Knoten (Er-

68 Im fol genden wird in Anlehnung an die Term nol ogi e des Vernetzten Den-

kens /108//109/ der Begriff ,Kreislauf“ verwendet.

69 Die Graphentheorie definiert ein Netzwerk als einen zusamenhdngenden
Mul tigraphen nit genau einer Quelle und einer Senke. Da diese Ei nschréan-
kung im Kontext der vorliegenden Arbeit Kkeinen Erkenntnisgew nn
bedeutet, werden in Anlehnung an Terninologie des Vernetzten Denkens
/108//109/ santliche G aphenkonstellationen als Netzwerk bezei chnet.
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fol gsfaktoren) und Kanten (Wrkungen) dargestellt werden. Im
Unterschied zur Kausalkette, wo nman unvernetzt geradlinig
denkt, erfolgt in Netzwerken ein vernetztes Denken in Kreisl au-
fen. In diesem Zusamenhang fuhren Urich, Probst /102/ aus,
dal in einem kreisfoérm gen Proze3 die Veranderung eines Ele-
ments auf das nachste einwirkt, dieses w ederum auf das
fol gende, und dal3, falls der Prozel3 nicht aus irgendei nem G un-
de unterbrochen wrd, das Elenent, von dem die Bewegung
ausgegangen ist, selbst w eder verandert wird. Es existiert so-
mt kein definiertes Ende des W rkungszusanmenhangs.

Weiterhin kénnen aufgrund der Verknupfung der Elemente zu ei nem
Net z von Bezi ehungen sowohl die Arten als auch die Intensitaten
und Zeitaspekte der Wrkung dargestellt werden, was fur eine
sich anschlieRende effektive Wrkungsanal yse Voraussetzung i st.
Damt entsteht durch das Erarbeiten eines Netzwerks und die
Anal yse von Wrkungen eine neue, den Entscheidungsprozeld be-
stinmmende Darstellung, die das Systenverstandnis erhoht,
wodurch konpl exe Probl enstell ungen besser zu bewdltigen sind.
Das Netzwerk und die Analyse seiner Kreislaufe |assen sich so
bei Ent schei dungen zur Steuerung ei nes Systens nutzen.

Auch in einem Netzwerk ist es jedoch nicht noglich, samliche
sich in einer bestimten Zeitspanne abspiel enden Interaktionen
zu erfassen. Urich; Probst /102/ betonen, dall man sich i.d.R
damt begnigen muB3, das aus einer bestimten Sicht und im Hin-
blick auf ein Dbestimmtes Problem relevante Netzwerk zu
betrachten. Dazu sind die Einflu3faktoren, d.h. die im spezi-
fischen Kontext wchtigen Erfolgsfaktoren, zu ermtteln und
diese auf die Intensitat ihre |Interdependenzen hin zu anal ysie-
ren. Bei der Erstellung des Netzwerks enpfiehlt Filz /31/,
ausschlieB3lich die starken Wrkungsbezi ehungen zu verwenden, um
eine bessere Ubersichtlichkeit zu gewdhrleisten und damit die
Identifikation wesentlicher Zusamenhdnge zu erleichtern. Um
die Ganzheitlichkeit der Analyse sicherzustellen, konnen die
schwachen W rkungszusammenhange separat behandelt werden. Die
Intensitat der Wrkung kann bei exakt definierten und quantifi -
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zierbaren EinflulRfaktoren skaliert werden. Bei qualitativen
Faktoren sollte man die Wrkungsintensitat verbal ausdricken
(z.B. stark/mttel/schwach) und sol chen Aussagen uber die In-
tensitat Zahlen zuordnen, mt denen einfacher operiert werden
kann /84/.

Dabei kann die Art der Wrkung, die einzel ne Faktoren aufeinan-
der austben, verstarkend oder abschwachend sein. Es gi bt aber
auch Falle, in denen die Wrkung nicht eindeutig bestimbar
ist, da sich im Zeitablauf eine gleichgerichtete zu einer ent-
gegengeri chteten Wrkung veréandert oder ungekehrt.

Bei der Ermttlung der Wrkungsintensitaten geht man i.d. R vom
gegenwéartigen Zustand einer Situation aus. Es ist jedoch zu be-
achten, dalR der Wrkungsverlauf einer bestinmmen Funktion
folgt, wodurch die Wrkungsintensitat zu- oder abnehnen kann.
Urich, Probst /102/ haben gezeigt, dal Wrkungsverl aufe |inea-
rer aber auch nicht-linearer Natur sein konnen. In den neisten
Fallen wird angenonmen, dalR es sich um einen |inearen Verl auf
handel t .

Dar iber hinaus ist zu beachten, daR jede Ei nwi rkung eines Fak-
tors auf einen anderen nicht ad hoc eintritt, sondern einem
zeitlichen Wrkungsverl|auf unterliegt. Zu unterscheiden ist da-
her, ob eine Wrkung kurz-, mttel- oder langfristig eintritt,
wobei di esen Ausdriucken bestimte zukinftige Zeitperioden zuzu-
ordnen sind. Dye Kenntnis zeitlicher Wrkungsverlaufe st
i nsbesondere dann wi chtig, wenn Systeneingriffe bewft erfolgen
sollen, umdamt bestimte Wrkungen zu erzeugen.

Un das Funktionieren eines dynam schen Systens zu verstehen,
Ist es nicht ausreichend, nur das Beziehungsgeflige, d.h. die
ei nzel nen Ver bi ndungen zw schen den Faktoren, zu kennen. Ebenso
wichtig ist die Kenntnis uUber die Ei nwrkungen der Faktoren
auf ei nander, die zu Wrkungskreislaufen fuhren kdnnen /102/. In
Abhangi gkeit von den Wrkungsarten zw schen den Erfol gsfaktoren
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eines Kreislaufs kann dieser insgesant positiv oder negativ
charakterisiert sein.7

Liegt ein positiv charakterisierter Kreislauf vor, konm es
entweder zu einem Auf- oder Abschaukelungsproze3. Bei einem
Auf schaukel ungsprozelR verstarken sich zwei oder nehrere Ele-
mente im Zeitablauf imrer in derselben Richtung, d.h., es fin-
det eine Zunahme bzw. ein Wichstum statt. Ein Abschau-
kel ungsprozell dagegen fihrt zu einer standi gen Abnahnme bzw. Ab-
schwachung / 108/ .

Bei einem negativ charakterisierten Kreislauf |aRt eine entge-
gengerichtete Wrkung aus einem sich verstarkenden Prozel3 einen
si ch abschwdchenden Prozef3 werden, um diesen dann im néchsten
Dur chl auf w eder unzuki ppen. Es kommt sonmit zu einer stabili-
si erenden Wrkung aus Zu- bzw. Abnahne, die allerdings nicht im
Si nne von stets gl eichbleibend zu verstehen ist /108/.

Durch die Erfassung ganzer Kreislaufe koénnen neue Einsichten
gewonnen werden. Es wrd erkennbar, warum Steuerungsmal3nahmen
ni cht zwangsl aufig zum antizipierten Erfolg fuhren oder warum
positiv beurteilte Entw cklungen durch negative abgel st wer-
den. Liegt zudem ein sehr konpliziertes Netzwerk vor, kann es
u.U. dazu kommen, dall sich nehrere Kreislaufe gegenseitig be-
ei nfl ussen. D ese Zusanmenhange werden in Abbildung 10
exenpl ari sch dargestellt.

In der Analyse sind die identifizierten und i m Netzwerk darge-
stellten Wrkungszusanmenhange naher zu betrachten, zu ergénzen
und zu hinterfragen. Es geht darum einen Systeneinblick zu be-
kommen und Faktoren zu erkennen, die einen starken Einflul3 auf
das Systenverhalten ausiben, dadurch die ZielgrodfRen wesentlich

70 Urich; Probst /102/ zeigen auf, daB die positive oder negative Charak-
teristik sich unmttel bar aus dem Produkt der einzel nen Wrkungsarten
ergi bt.
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beei nfl ussen und zur Optim erung des gesanten betrachteten Sys-
tens geei gnet sind.

| ‘+3 ¢_2
+2 -~ +3
» Erfol gsfaktor 1 .| Erfolgsfaktor 2 |« Erf ol gsfaktor 3
+2°
$i3 w2 3
Erf ol gsfaktor 5 +2= Erfol gsfaktor 4 Er f ol gsfaktor 6
Legende:
L} W rkungsintensitat (Mgliche Wrte von -3 bis +3)
|:| Er f ol gsf akt or

Abbi | dung 10: Exenpl ari sche graphentechni sche Darstellung eines
Er f ol gsf akt or en- Net zwer ks bei ei ndi nensi onal en | n-
t er dependenzent

Man erkennt das Vorliegen von zwei Kreislaufen zw schen den Er-
fol gsfaktoren 1 und 2 sowi e zw schen den Erfol gsfaktoren 1, 2
und 3. Wahrend der erste Kreislauf eine positive, aufschau-
kel nde Charakteristik aufweist, ist der zweite durch eine nega-
tive, stabilisierende Wrkung charakterisiert.

Santliche dieser Aspekte werden im folgenden in einem Erfol gs-
faktoren-Mdell integriert, um eine unfassende Gundlage zur
St euerung von Innovationsprojekten zu schaffen. D eses erlaubt
es, lnnovationsprojekte nicht nur aufgrund von Zielen und ihren
Errei chungsgraden, d.h. Synptonen, zu steuern, sondern viel mehr
in einer tiefergehenden Analyse die Ursachen von Zel-

n Zur Verdeutlichung, dall im betrachteten Netzwerk nicht séntliche Stan-
dard- Erfol gsfaktoren, sondern nur selektierte enthalten sind, werden die
Erf ol gsfaktoren des Netzwerks mit Nummern gekennzei chnet. Di ese Konven-
tion kormt ebenfalls in den fol genden Ausfihrungen zum tragen.
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errei chungsgr ad- Abwei chungen zu erkennen und bei Steuerungsent -
schei dungen zu ber ldcksi chti gen.
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6 Erfol gsfaktoren-Mdell zur Projektsteuerung

Da der Erfolg von Innovationsprojekten neben der Durchfihrung
der geeigneten Projektaktivitaten (was wird genmacht?) im we-
sentlichen von der Realisierung der relevanten Erfol gsfaktoren
(wie wird es gemacht?) abhangt, ist es wichtig, diese Realisie-
rung in adaquater Wise zu bewerten und zu operationalisieren.

In diesem Kontext kann das Erfol gsfaktoren-Mdell bei Ab-
wei chungen von Ziel errei chungsgraden von [nnovationsprojekten
angewendet werden und zielt darauf ab, die im spezifischen Fal
rel evanten Erfol gsfaktoren als Steuerungsgr6fen optinmal zu po-
sitionieren und derart die Gundlage fur die Korrektur der
Proj ekt - Zi el errei chungsgrade in Fol geperi oden zu schaffen.

Die erfolgreiche Anwendung des Erfol gsfaktoren-Mdells setzt
die Konformtat des Untersuchungsgegenstands nit den eingangs
getrof fenen Ei nschrankungen bzgl. Innovationshdhe, -gegenstand,
-ort und -trager sowi e der Branche voraus. 72

G undl age der Anwendung des Erfol gsfaktoren-Mdells ist die Se-
| ektion von im spezifischen Fall relevanten Erfol gsfaktoren. Zu
einer Validierung der situativen Relevanz der einzelnen Er-
fol gsfaktoren bietet sich die Durchfihrung von Interviews an.
Dazu sind an Innovationsprojekten beteiligte Mtarbeiter zu be-
fragen. Cenerell sollte man dabei das Wssen verschiedener
Spezi alisten nutzen, umdie jeweilige Situation aus verschi ede-
nen Sichtweisen zu betrachten. Die Interviews sollten mt einem
freien Teil starten, in dem die Befragten unbeeinflufst von Vor-
gaben die aus ihrer Sicht relevanten Erfol gsfaktoren nennen

72 D e Anwendung des Erfol gsfaktoren-Mdells auf Untersuchungsgegenstande
mt von o.g. abwei chenden Charakteristika kann, nmuf3 aber nicht von Er-
fol g gekront sein.
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konnen.73 Erst im Anschlul3 daran sollte die Selektion von Er-
f ol gsfakt oren aus den Standard- Erfol gsfaktoren erfol gen.

Die derart ermttelten Erfol gsfaktoren sind dann auf ihre Rele-
vanz und Auspragung zu anal ysieren, um die Erfolgsfaktoren mt
den groRBten Optim erungspotentialen zu identifizieren.

Weiterhin ist zu Uberprifen, welche |nterdependenzen zw schen
den Erfol gsfaktoren bestehen, um solche Erfolgsfaktoren zu
identifizieren, bei denen MBnahnen zur Optimerung die groft-
nogl i che Wrkung auch bei anderen Erfol gsfaktoren bew rken.

Bei der Existenz verschi edener erfolgversprechender Handl ungs-
optionen ist eine Quantifizierung zu erwartender Effekte auf
Erf ol gsfakt oren-Ni veau erforderlich, um eine Auswahl von mt
Mallnahnmen zu bel egenden Erfol gsfaktoren als Steuerungsgr63en zu
er nogl i chen.

6.1 Die Erfol gsfaktoren-Matrix

Die Erfolgsfaktoren-Matrix basiert auf der Erkenntnis, dal3
nicht alle Erfolgsfaktoren als gleich relevant fir den Erfolg
ei nes Projekts anzusehen sind und auch nicht gleich stark aus-
gepragt sein nussen /95/. Fiur eine fundierte Analyse eines
Proj ekts auf Erfol gsfaktoren-N veau sind denzufol ge die Dinen-
si onen Rel evanz und  Auspréagung, W e in  Abbildung 11
dargestellt, in die Betrachtung einzubeziehen. In diesem Kon-
text dient die Erfolgsfaktoren-Matrix zur Darstellung von
Rel evanz und Ausprégung aller betrachteten Erfol gsfaktoren im
I stzustand und als Instrunent zur Visualisierung eventueller
Abwei chungen der Erfolgsfaktoren von ihrer jeweiligen |deal-

73 Urich /103/ betont dariber hinaus, dal es sinnvoll sein kann, die Situ-
ation bewullt zu verfrenden, um der Gefahr vorzubeugen, aufgrund von
.Betriebsblindheit“ w chtige Zusammenhdnge zu Ubersehen und um dem An-
spruch einer ganzheitlichen Betrachtungswei se Rechnung zu tragen.
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position7. DarlUber hinaus ernbglicht sie die Visualisierung von
bei Opti m erungen abl auf enden Erf ol gsfaktor-Positionsanderungen
und dient als Gundlage zur Berechnung der Vorteilhaftigkeit
von Erfol gsfaktor-Positionierungen mttels einer Erfolgskenn-
zahl .

Grundsat zlich kann festgehalten werden, dalR die Position eines
Erfol gsfaktors in der Erfol gsfaktoren-Matrix durch die zwei D -
mensi onen Auspragung und Rel evanz gekennzei chnet i st.

o \
Kritische MalRgebl i che
Er f ol gsf akt oren Er f ol gsf akt oren
N
: &
3 2 ch\ Legende:
E’ Rel evanz fir das Unternehnen
0: nicht rel evant
Unwesent | i che Uber bewertete 4: sehr rel evant
Er f ol gsf akt oren
Erfol gstaktoren g Auspr agung des Erfol gsfaktors
0: nicht ausgepr &gt
4: stark ausgepragt
0 >
0 2 4
Auspr agung

Abbi | dung 11: Erfol gsfaktoren-Matrix in Anlehnung an Reiler;
Kuhn; Soéndgerath /83/

74 Da die Auspragungen und Rel evanzen der Erfolgsfaktoren u.U von dem
jeweiligen Betrachtungszeitpunkt im Innovationsprojekt abhéngen und so-

mt einer relativ hohen zeitlichen Variabilitat wunterliegen, ist es
wichtig, die Analyse der Auspragung und Rel evanz periodisch zu aktuali -
si eren. Dabei erscheint, sofern existent, eine Ausrichtung an

Mei | enst ei nen des jeweiligen Projekts opportun.
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Dabei gilt: Je relevanter Erfol gsfaktoren sind, desto besser
nissen sie ausgepragt sein.?’> D.h., es mul3 das Ziel sein, das
jeweilige Auspragungsniveau von Erfolgsfaktoren noglichst nah
an das ihrer Relevanz zu bringen. Damt ergibt sich die D ago-
nale als die optimale Positionierung, da ansonsten entweder
eine Uber- bzw. unteroptinmale Auspragung der Erfol gsfaktoren
vorliegt.

Die Koordinaten eines Erfolgsfaktors V kénnen in vektorieller
Schrei bwei se wi e folgt dargestellt werden:

Vektori el |l e Koordi nat endarstellung ei nes Erfol gsfaktors V (EFV)
zum Zei t punkt 76 a:

Auspr agung V
EFVG:{ pragung “}

Rel evanz V,

Mt: Auspragung O R, O < Auspragung < 4
Rel evanz 0 R, 0 < Relevanz < 4

Fornel 1: Vektorielle Darstellung der Koordinaten eines Er-
folgsfaktors V in der Erfol gsfaktoren-Matrix

Je nach Position in der Erfolgsfaktoren-Matrix koénnen die ein-
zelnen Erfolgsfaktoren wie folgt eingestuft und interpretiert
wer den:

75 Sondgerat h zei gt den Zusamenhang zwi schen Projekterfolg und der optina-
|l en Erfol gsfaktoren-Positionierung auf. Dabei wrd die Korrelation
zwi schen Zi el errei chungsgraden und der aggregierten Abwei chung der be-
trachteten Erfol gsfaktoren von der Diagonal en zugrunde gel egt /95/.

76 Di e Indizierung der Erfol gsfaktoren reprasentiert dabei kein Erfol gsfak-
toren- Gbergrei f endes Zei t kont i nuum vi el mehr wer den santliche
Er f ol gsf akt oren von eins aufsteigend indiziert. Eine Erhéhung des | ndex-
werts findet ausschlieBlich bei der Beeinflussung des jeweiligen
Erfol gsfaktors statt. D ese Konvention ist sinnvoll, da die Zeit der
W r kungstbertragung verschi edener MaRnahmen ni cht als konstant angesehen
wer den kann.
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Unwesentliche Erfol gsfaktoren haben fir das betrachtete Pro-
j ekt eine geringe Rel evanz und sind schwach ausgepr agt.

Uber bewertete Erfol gsfaktoren weisen eine geringe Relevanz
far das betrachtete Projekt auf und sind durch ei ne hohe Aus-
pragung gekennzei chnet . u. U wer den hi er Ressour cen
ver schwendet . 77

Mal3gebl i che Erfol gsfaktoren sind fir das betrachtete Projekt
von hoher Bedeutung. Dartber hinaus weisen sie hohe Auspra-
gungen auf. Faktoren in diesem Feld sind die eigentlichen
Erf ol gstréager.

Kritische Erfol gsfaktoren sind gepragt durch eine hohe Rele-
vanz fir das betrachtete Projekt und eine geringe Auspréagung.
Hier liegen die grofRten Risiken, aber auch die grofiten Opti -
m erungspotenti al e.

D.h., es sind insbesondere die kritischen sowie u.U. die uber-
bewerteten Erfolgsfaktoren mt MaBnahmen zu bel egen. D e
malRgebl i chen sollten aufgrund ihrer hohen Relevanz und hohen
Auspragung nicht, bzw. u.U zur Verstetigung mt MlBnahnmen be-
| egt wer den. Bei unwesentlichen Erfolgsfaktoren sollten
kei nerl ei MaBnahmen ergriffen werden, da sie i.d.R wenig Res-
sourcen beanspruchen und ihre Relevanz eine Optimerung als
ni cht sinnvoll erscheinen | aft.

Angenonmen wird die folgende exenplarische Anwendung mt vier
I nt erdependenten Erfol gsfaktoren (imfol genden kursiv).

77T Der Ressourcenbegriff unfaBt im Kontext der vorliegenden Arbeit ver-
schi edene Ressourcenarten, wie Mtarbeiter (Entw cklung, Produktion,
Mar keting, Vertrieb, Schulung, Dokunentation etc.), Wssen (Patente, EXx-
perten- Know-how etc.), Sof tware  ( CAX, PPS, SAP etc.), Har dwar e
(Rechnerpl atze, Standl eitungen, Virtual-Reality- und Rapi d-Prototyping-
Anl agen etc.), Raum ichkeiten (Blros, Treffpunkte etc.) sow e finanziel-
| e Ressourcen.
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EF3,

EF1,

Legende:

S
R EF1, Erfol gsfaktor 1 zum
Zei tpunkt 1

Rel evanz
N
Q.
7

EF2 Rel evanz fir das Unternehnen

0: nicht rel evant
EF4, 4. sehr rel evant

Auspr dgung des Erfol gsfaktors

0: nicht ausgepragt
0 > 4: stark ausgepr agt
4

0 2

Auspr dgung

Abbi | dung 12: Erfol gsfaktoren in der Erfol gsfaktoren-Matrix (ex-
enpl ari sche Darstel |l ung)

Di e Ausgangspositionen der vier Erfol gsfaktoren in der Erfolgs-
faktoren-Matrix stellen sich damt wie fol gt dar

EF1, = . EF2, = . EF3, = . EF4, = .
3,0 15 3,5 1,0

6.2 De zweiwertige Wrkungsmatri x

Zusatzlich zu der Auspragung und Rel evanz von Erfol gsfaktoren
sind auch die Beeinflussung sow e die EinfluBnahne dieser Er-
fol gsfaktoren untereinander Zu ber Gicksi chti gen. D. h., um
I nnovati onsprojekte in ihrer Konplexitéat zu verstehen und ent-
sprechend zu steuern, nuissen Erfol gsfaktoren auch in bezug auf
I hre gegenseitigen |Interdependenzen anal ysiert werden.

Als ein Instrunent zur ldentifizierung relevanter Wrkungszu-
samenhange zw schen den Einflul3faktoren wird die von Vester
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entw ckelte Wrkungsmatrix angewandt, die auch als ,Papiercom
put er* bezei chnet W rd und Er f ol gsf akt or en- Net zwer ke
tabel | ari sch abzubilden in der Lage ist.78 Dabei ist zu beach-
ten, dalR nicht die Position eines Erfol gsfaktors die Position
der anderen Erfol gsfaktoren beeinflul3t (dies gilt nur fiar die
Ei nschat zung der Ausgangssituation), sondern dafl die Positions-
anderung, insb. die Auspragungsanderung, eines Erfolgsfaktors
di e Positionséanderung anderer Erfol gsfaktoren hervorruft. 7 Da-
bei sind zwei Mglichkeiten zu bertcksichtigen:

1. AA EFV->AA EFW Die Anderung der Auspragung des Erfol gsfak-
tors V  bew rkt ei ne Ander ung der Auspr agung des
Erfol gsfaktors W dadurch, dall z.B. die Voraussetzungen fur
ei ne verbesserte Nutzung des Erfol gsfaktors W geschaffen wer-
den, oder aber daR z.B. ein Ressourcentransfer von einem
Er f ol gsfakt or zum anderen Erf ol gsfaktor vorzunehnen ist. 80

2. DA EFV->AR EFW Die Anderung der Auspragung des Erfol gsfak-
tors V bew rkt eine Anderung der Relevanz des Erfol gsfaktors
W dadurch, daB z.B. der Erfolgsfaktor V den Erfol gsfaktor W
teil wei se oder ganz substituieren kann und der Erfol gsfaktor
W dadurch an Rel evanz verliert.

Es ist also festzuhalten, daR die Anderung der Auspragung eines
Erfol gsfaktors die Position anderer Erfolgsfaktoren auf zwei
Arten beeinflussen kann.8 Dies kann in Form eines zweiwertigen
Bezi ehungsvektors dargestellt werden.

78 Die Identifikation der Erfol gsfaktor-Interdependenzen sollte anal og zur
Anal yse der Erfol gsfaktor-Positionierungen mttels Interviews nmt ver-
schi edenen Experten realisiert werden.

79 Die Auswi rkung der Anderung der Relevanz eines Erfol gsfaktors V auf die
Auspr agung (AR _EFV->AA EFW bzw. auf di e Rel evanz eines Erfol gsfaktors W

(AR _EFV->AR EFW sind ausschliellich theoretischer Natur und werden in
den weiteren Ausfihrungen nicht bericksichtigt.

80 Unter der Annahne linitierter Ressourcen.

81 I m Gegensatz zu den Erfol gsfaktor-Positionierungen in der Erfol gsfakto-
ren-Matrix unterliegen die |Interdependenzen geringeren zeitlichen
Schwankungen. Aus diesem G und erscheint eine einmalige Anwendung der
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Bezi ehungsvektor der Erfol gsfaktoren V, W

Funkt i onstyp s erv >an ery

EFV&EFW = :
Funkt i onstyp s erv —ar ery

Formel 2: Bezi ehungsvektor zur Darstellung zweiwertiger,
funktional er Wrkungsintensitaten

Dabei représentieren die Vektorelenente Funktionstypen. Aus
G unden der Praktikabilitat sollen hier, die folgenden drei
Funkti ons- G undt ypen angenonmen werden, die sowohl positiv als
auch negativ sein koénnen, je nachdem ob sich Erfol gsfaktoren
gegenseiti g verstarken oder abschwichen: 82

Unt er proporti onal :
AA EFW = #0, 5*AA EFV bzw. AR EFW = 0, 5*AA EFV

Proportional :
AA EFW = #1, 0*AA EFV bzw. AR EFW = +1, 0*AA EFV

Uber proporti onal :
AA EFW = 1, 5*AA EFV bzw. AR EFW = #1, 5*AA EFV

Fornel 3: Funktionstypen der Wrkungsintensitaten zw schen
einem einw rkenden Erfolgsfaktor V und einem
beei nfl uRt en Erfol gsfaktor W

Zur besseren Handhabbarkeit werden diese Funktionstypen in der
Wrkungsmatrix und der Netzwerkdarstellung durch Zahlen er-
set zt. Dabei steht

zwei wertigen Wrkungsmatrix als ausreichend. Eine nehrfache Anwendung
i nnerhal b eines Projekts wird allerdings dann nétig, falls Erfol gsfakto-
ren wegfallen bzw. zusétzliche zu bericksichtigen sind.

82 Dabei sind |ineare aber auch nicht-lineare Funktionen denkbar. Aus G ln-
den der Praktikabilitat werden hier allerdings ausschlieBlich lineare
Zusanmenhange unterstellt.
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0: fdur keine Wrkung

+1: fUr eine unterproportionale positive bzw. negative Wrkung

+2: fur eine proportionale positive bzw. negative Wrkung

+3: fUr eine Uberproportionale positive bzw. negative Wrkung

Di e Beziehungsvektoren der einzelnen Erfolgsfaktoren werden
bei spi el haft wi e fol gt angenomren:

_ " Gber proporti onal
Bezi ehungsvekt or EF1&EF2

unt er propor ti onal

Bezi ehungsvekt or EF1&EF3

proporti onal
unt er propor ti onal

Bezi ehungsvekt or EF2&EF3

‘unt er pr oporti onal
proporti onal

Bezi ehungsvekt or EF3&EF4

‘negativ Uberproporti onal
negativ proportional

Die Wrkungsintensitaten |assen sich damt, wie folgt, in Form
ei nes Erfol gsfaktoren-Netzwerks darstellen.

1/2 3/1
Erfol gsfaktor 3 [« Erfol gsfaktor 2 «
A
21 Legende:
2/ 1 Zwei wertige
W r kungsi ntensi t at
I:I Er f ol gsf akt or
; » Erfol gsfaktor 4 Erfol gsfaktor 1
-3/-2

Abbi | dung 13: Erfol gsfaktoren-Netzwerk mt vier Erfolgsfaktoren
(exenpl ari sche Darstell ung)
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Die Wrkungsmatrix eignet sich zur unfassenden Darstellung

samlicher Interdependenzen eines Erfol gsfaktoren-Netzwerks.
Auf grund der eingangs geschilderten Spezifika der Erfolgsfak-
tor-Interdependenzen (Zwei di nensi onal i t at) wird hi er

allerdings, wie in Abbildung 14 dargestellt, eine erweiterte,
zwei wertige Wrkungsmatrix verwendet, die sowohl der D nmension
Rel evanz al s auch der Di nension Auspragung Rechnung tragt.

=

— 9V ™ < (<)

o o o o ©

4 — 4 d— >

X 4 X X a—

© © © © g -

17 17 17 1 5 <

(@) (@) (@) (@] (%2} 1

- - - - > o

(@) o o (@) o +—

(T (T (T [T < 2

Erfol gsfaktor 1 # 3/1 2/ 1 - 5/ 2 3
Er f ol gsfaktor 2 - # 1/ 2 - 1/ 2 -1
Er f ol gsfaktor 3 - - # -3/-2|-3/-2 -1
Er f ol gsfaktor 4 - - - # 0/0 0
Passi vsume 0/0 3/1 3/3 -3/-2 # #
Net t o- Passi vef f ekt 0 2 0 -1 # #

Abbi | dung 14: Zweiwertige Wrkungsmatri x der Wrkungsbezi ehungen
(exenpl ari sche Darstellung)?83

In dieser Matrix werden alle direkten Wrkungen zw schen den
Ei nfl uBfaktoren erfalst und durch ein Plus- oder M nuszeichen
gekennzei chnet, je nachdem ob die Wrkung positiv oder negativ
ist.8 Man erhalt Aufschlul3 dariber, welche Wrkungsart und -

83 An dieser Stelle der Analyse kann zusatzlich ein Plausibilitétscheck
durchgef ihrt werden, indem Uberprift wird, ob z.B. Erfolgsfaktoren als
stark beei nflussend angesehen werden, die eingangs als nicht relevant
ei ngestuft worden sind. &gf. sind die Einschatzungen zu revidieren

84 Bei den Wrkungen werden nur direkte Wrkungen zw schen zwei Ei nfl uf3f ak-
toren erfaldt, es sei denn, indirekte Wrkungen gehen uber
Zw schenel emente, d.h. zuséatzliche EinflulRfaktoren, die nicht notwendi -
ger Bestandteil des Netzwerkes sind. Probst, Gonez /80/ betonen, daR
al | erdi ngs keinesfalls diesel be Wrkung sowhl direkt als auch indirekt
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intensitat zw schen zwei Erfol gsfaktoren jeweils vorliegt. D e
Zeilenwerte erklaren, wie intensiv der entsprechende Vorspal-
tenfaktor auf die anderen Faktoren einwirkt (Aktivsume bzw.
Netto- Aktiveffekt). Die Spaltenwerte zeigen dagegen auf, we
intensiv der Faktor der Kopfzeile selbst von allen anderen Er-
f ol gsf akt oren beei nf | ufdt Wi rd (Passi vsunme bzw. Net t o-
Passi vef fekt) /102/.

Zusamenf assend kann al so festgehalten werden, dalR es fur die
fundierte Ermttlung von Steuerungsgro6Ben eines |nnovationspro-

jekts zuerst gilt, die Rolle der einzelnen Erfol gsfaktoren im
Gesant proj ekt kontext zu verstehen. Diese Rollen werden durch
die Aktiv- und Passivsumen der einzelnen Erfolgsfaktoren aus-

gedr tckt . Zur ver besserten Handhabbar kei t wer den di ese
zwei wertigen Aktiv- und Passivsummen in ihre jeweiligen Netto-

Ef f ekt e85 Uberfihrt. Der Netto-Aktiveffekt errechnet sich dabei

aus der Differenz der EinflulBnahme der Auspragungsanderung ei -

nes Erfol gsfaktors auf die Auspragungsanderung aller von ihm
beei nfl uBten Erfol gsfaktoren und der EinfluBhahme der Auspréa-

gungsanderung eines Erfolgsfaktors auf deren Relevanz. Der

Net t o- Passi veffekt errechnet sich analog aus der Differenz der

Beei nfl uBbarkeit der Auspragungsanderung eines Erfolgsfaktors
durch die Auspragungsanderung aller auf ihn einwrkenden Er-

fol gsfaktoren wund der BeeinflulBbarkeit der Relevanzanderung
eines Erfolgsfaktors durch die Auspragungsanderung aller auf

i hn ei nwi r kenden Erf ol gsfaktoren.

in die Analyse aufgenommen werden darf, da ansonsten eine fal sche Beur-
tei l ungsgrundl age entsteht.

85 Di ese Nettoeffekte sind vereinfachte, eindinensionale MaRe dafir, wel che
Rolle ein Erfol gsfaktor innerhalb eines Netzwerks spielt. So ist es zur
Optim erung eines Systens bspw. vorteilhaft, wenn ein Erfol gsfaktor mt
hoher Ei nfluBnahme mt MaBnahnen belegt wird, allerdings wird dies in
nur geringen Systenverbesserungen resultieren, falls der gleiche Er-
fol gsfaktor gleichzeitig auch die Relevanz anderer Erfol gsfaktoren in
starkem MaB erhoht. Die Nettoeffekte beriicksichtigen di esen Zusammenhang
und erlauben insofern fundierte Aussagen bzgl. des Systenverhaltens der
ei nzel nen Erf ol gsfaktoren.
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Netto — Akti veffekt (EFV) =

> [pA_EFV — A EFW - > [AA_EFV - AR_EFV

W=1. . N W=1..N

Nett o — Passi vef fekt (EFV) =

> [pA_EFW - AA_EFV] - 3 [AA_EFW — AR_EFV

W=1. .M WL .M

Mt: EF(1..N): Santliche Erfol gsfaktoren, auf die Erfol gs-
faktor V einw rkt
EF(1..M: Santliche Erfol gsfaktoren, die auf Erfolgs-
faktor V einw rken.

Fornel 4. Berechnung des Netto-Aktiv- und des Netto-
Passi vef f ekt s ei nes Erfol gsfaktors V

Die Uberfihrung der zweiwertigen Aktiv- und Passivsummen in
ei ndi nensi onale Netto-Effekte erlaubt die anschlielende Visua-
lisierung der verschi edenen Erfol gsfaktor-Rollen8 mttels eines
sog. EinfluBportfolios. Dies ernbglicht, eine Aussage daruber
zu treffen, welchen GesanteinfluR ein Faktor in einem System
hat, bzw. wie stark er insgesant von allen anderen Faktoren
beei nfl uBt wird. Generell kdnnen vier verschiedene Rollen un-
terschi eden werden, die aus der Konbination von EinfluBnahme
und Beeinflussung der jeweiligen Erfolgsfaktoren resultiert
/ 107/ . Dabei sind jeweils die Netto-Effekte zu verwenden. 87

86 Es ist zu beachten, daB die Einschatzung der Wrkungsintensitaten sub-
j ektiven Ei nfl issen unterliegt. Witerhin kann durch fehlende
Ber Giicksi chtigung von Wrkungen oder Mehrfachzahl ungen, d.h. Erfassung
von indirekten Wrkungen, das Ergebnis verfalscht werden. |nsofern er-
laubt die Interpretation der Rollenverteilung der Erfolgsfaktoren nur
tendenziell e Aussagen. Die grundsatzliche Rollenverteilung der Faktoren
| &Rt sich dennoch erkennen.

87 Die Positionierung der einzelnen Erfolgsfaktoren in diesem Portfolio
héangt dabei von dem Verhaltnis des jeweiligen Aktiv- und Passiveffekts
zum mexi mal en Aktiv- oder Passiveffekt ab. D.h., der nmaxinale Effekt ei-
nes in einem System enthaltenen Erfol gsfaktors bestimt die naxinalen
Skal enwerte des Portfolios.
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Aktive Erfol gsfaktoren beeinflussen andere Erfol gsfaktoren
stark primar in ihrer Auspragung (hoher Netto-Aktiveffekt),
werden sel bst aber von anderen wenig beeinflult (niedriger
Net t o- Passi veffekt). Solche Erfol gsfaktoren wirken bei einer
Anderung stark auf das Systenverhalten ein und haben eine
stabilisierende Wrkung, da sie nur von wenigen Faktoren
beei nfl uBt werden. Zu unterscheiden sind, je nach Wrkungs-
ri chtung, positiv und negativ aktive Erfol gsfaktoren.
I nsbesondere bei den positiv aktiven Erfol gsfaktoren sollten
MalBnahnmen ansetzen, um ein zu schwach ausgepréagtes Erfol gs-
faktoren-Netzwerk positiv zu beeinflussen. Mlnahnen bei
negativ aktiven Erfol gsfaktoren kénnen dagegen ein Uberopti-
mal ausgepragtes Erfol gsfaktoren-Netzwerk auf das optinale
Mal3 zur dckf thren.

Reaktive Erfol gsfaktoren wei sen eine geringe EinflulBhahme auf
andere Erfolgsfaktoren auf (niedriger Netto-Aktiveffekt),
wer den sel bst aber von anderen stark prinméar in ihrer Auspra-
gung beeinfl ulBt (hoher Netto-Passiveffekt). Veranderungen im
System wi rken sich hauptsachlich bei ihnen aus, ohne dal} dies
auf das Ubrige System zuruckwi rkt. Direkte Einfllisse bei die-
sen Erfol gsfaktoren bringen selten eine Verbesserung fur das
System sondern fidhren nur zu einer Behandl ung von Synptonen.
Reaktive Erfol gsfaktoren konnen als Indikatoren fir den Zu-
stand ei nes Systens angesehen werden. 88

Auf schaukel nde Erfol gsfaktoren beeinflussen andere Faktoren
stark primar in ihrer Auspragung (hoher Netto-Aktiveffekt),
und werden sel bst von anderen stark in der eigenen Auspragung
beei nfl u3t (hoher Netto-Passiveffekt). Wrden solche Erfol gs-
faktoren durch direkte Eingriffe verandert, werden viele
andere Erfol gsfaktoren in Bewegung gebracht. Sie kdnnen daher
als Stellhebel dienen, um festgefahrene Situationen in Gang

88

Auf grund der nicht-vorhandenen Ei nfl uBnahne erscheint eine Dfferenzie-
rung in positiv und negativ reaktive Erfolgsfaktoren als nicht
zi el f uhr end.
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zu bringen. Hierbei besteht jedoch die Gefahr, daB sich
schwer kontrollierbare Riuckw rkungen auf das gesante Netzwerk
er geben. 89

Puf fernde Erfolgsfaktoren sind charakterisiert durch eine
schwache Ei nfluBnahne auf andere Erfol gsfaktoren (niedriger
Net t o- Aktiveffekt) und eine ebenfalls schwache Beeinfl ussung
durch andere Faktoren (niedriger Netto-Passiveffekt). Mlnah-
men bei diesen Erfol gsfaktoren wirken sich kaum oder nur mt
signifikanter Zeitverzogerung auf das System aus. 9

In der fol genden exenplarischen Darstellung in Abbildung 15 er-
kennt man die ver schi edenen Rol | en, di e die vi er
Erf ol gsfakt oren ei nnehnmen. Wahrend Erfol gsfaktor 1 stark posi-
tiv aktiv ist, weist Erfolgsfaktor 2 eine reaktive Rolle im
Er f ol gsf akt oren- Net zwerk auf. Dengegentber I|iegen die Erfolgs-
faktoren 3 und 4 eindeutig i mpuffernden Bereich.

Da Erfolgsfaktor 1 als einziger eine positiv aktive Rolle in
dem exenpl ari schen Er f ol gsf akt or en- Net zwer k auf wei st und
gleichzeitig in der Erfolgsfaktoren-Matrix als kritisch identi-
fiziert wur de, bi et et sich di eser Er f ol gsf akt or al s
St euerungsgr 6Be zur Optimerung des gesanten Erfolgsfaktoren-
Net zwer ks an. 91

89 Theoretisch kann je nach Wrkungsrichtung in positiv und negativ auf-
schaukel nde Erfol gsfaktoren differenziert werden. Aufgrund der hohen
Ri si ken sind MaBBnahnen bei diesen Erfol gsfaktoren jedoch nicht vorrangig
anzustreben, insofern erscheint eine derartige Differenzierung als nicht
zi el f uhr end.

90 Auf grund der nicht-vorhandenen Ei nfl ulBnahne erscheint eine Differenzie-
rung in positiv und negativ puffernde Erfolgsfaktoren als nicht
opportun.

o1 Unterstellt wird hier der in der Praxis vorw egend auftretende Fall zu
schwacher Zi el errei chungsgr ade.
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Net t o-

Akti v-
ef f ekt
+3
| EFL |
Auf schau- Positiv Positiv [Aufschau-
kel nd Aktiv Aktiv kel nd

Reakti v Puf f ernd | Puffernd Reakti v

Net t o-
- 1 +
< 3 EF4 3 » Passiv-
ef f ekt
Reaktiv Puf fernd | Puffernd Reakti v
[EF3 EF2
Aufschau- | Negativ | Negativ |Aufschau- Legende:
kel nd Aktiv Aktiv kel nd

Erfol gsfaktor 1

-3

v

Abbi | dung 15: EinfluBportfolio zur Visualisierung der Erfolgs-
faktor-Rol |l en (exenpl ari sche Darstell ung)

Dam t ernbglicht das EinfluBportfolio eine visuelle Auswahl po-
tentieller SteuerungsgrofRen im Hinblick auf die Erfol gsfaktor-
Rol I en bzgl. EinfluRnahme und Beeinflussung innerhalb eines Er-
f ol gsf akt or en- Net zwer ks.

6.3 Der Quantifizierungsapparat

Basi erend auf den Ergebni ssen der Anal yse von Rel evanz und Aus-
pragung auf der <einen Seite, sowie von EinfluBnahne und
Beei nfl ussung auf der anderen, ist eine erste Priorisierung von
potentiell en Steuerungsgro6lRen ndglich. Eine fundierte Entschei-
dung fiur die Realisierung konkreter Steuerungsmallnahnmen set zt
all erdings eine Quantifizierung von aus einer potentiellen M-
nahmenreal i sierung resultierenden Effekten voraus. Da diese
Ef fekte sich aus den Verschi ebungen der einzel nen Erfol gsfakto-
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ren ergeben, ist die E nfdhrung eines Quantifizierungsapparats
far die Bewertung dieser Erfolgsfaktor-Verschi ebungen notwen-
di g. 92 Dabei ergibt sich die neue Position eines Erfol gsfaktors
aus seiner urspriunglichen Position, zu der das Ausnmall des auf
i hn ei nwi rkenden Effekts bzgl. Relevanz und Auspragung addiert
wird. Das Ausnmall3 dieses Effekts errechnet sich dabei aus der
vom Vor ganger ausgehenden Wrkung, eingesetzt in den Funktions-
typen, der die Starke der Interdependenz zw schen diesen
Er f ol gsf akt oren ausdr tckt .

Die bei der MaRnahnmenrealisierung resultierenden Erfol gsfaktor-
Ver schi ebungen konnen anhand der Erfol gsfaktoren-Matrix nach-
vol | zogen werden. Als Gundlage dient hierfir die vektorielle
Schr ei bwei se.

Di e Positionierungen eines Erfolgsfaktors V zum Zeitpunkt a und
B stellen sich, wie eingangs erl autert, we folgt dar:

[Auspr agung V, A_EFV,
EFV, = = ;
| Relevanz V, R_EFV,
[Auspr agung V A _EFV
EFVp = Pragimd B = |0
i Rel evanz V, R_EFV;

Aus der Differenz von EFV, und EFVg kann die Anderung der Aus-
pragung des Erfolgsfaktors V (AA EFV,p) abgeleitet werden, die
far Positionsanderungen nachgel agerter Erfol gsfaktoren verant-
wortlich ist.

92 Grundséat zlich bedeutet die Optimerung eines Erfolgsfaktors im vorlie-
genden Kontext die Verschiebung in der Erfol gsfaktor-Matrix so weit nach
rechts (oder, bei zu hoher Auspragung ei nes Erfol gsfaktors, nach links),
bis die D agonale erreicht ist.
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R A EFV, - A EFV,]  [DAA_EFV,,
T T IREFY, - REFV, | ~ |AR_EFV,,
Formel 5: Vektorielle Darstellung der Verschiebung eines

Erfol gsfaktors in der Erfol gsfaktoren-Matrix

Di e Anderung der Auspragung des vorgel agerten Erfol gsfaktors V,
ei ngesetzt in die Funktionstypen des Bezi ehungsvektors von Er-
folgsfaktor V und W ergibt das AusmaR der Anderung des
nachgel agerten Erfol gsfaktors W Dieser, addiert zur urspring-
lichen Position des Erfol gsfaktors W ergibt die neue Position
des Erfol gsfaktors W?9 Der Beziehungsvektor ist dabei, w e ein-
gangs dargestellt, we folgt definiert:

Funkti onstyp s erv —an ery

EFV&EFW = .
{Funkt 1 ONSTYP(an erv >R EFvy

Damt errechnet sich die resultierende Positionsanderung des
nachgel agerten Erfol gsfaktors W durch Einsetzen des Ausnalles
der Auspréagungsanderung des vorgel agerten Erfolgsfaktors V in
den Bezi ehungsvektor wi e fol gt:

AEFW 5 = EFVE&EFW AA_EFV)

Di ese Positionsanderung ist zur urspringlichen Position des Er-
fol gsfaktors W zu addieren, um dessen neue Positionierung zu
ermtteln.

Funkti onstyp a ey —>AA_EFV\)(AA_EFVG,B)

EFW = EFW + .
W W Funkt i onst YP(an erv _>AR_EFW(AA_EFVG’B)

93 W e eingangs ausgefiihrt, hat die Anderung der Rel evanz eines Erfol gsfak-

tors in der Praxis keine signifikanten Ausw rkungen auf nachgel agerte
Er f ol gsf akt or en.
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Bei der Quantifizierung sind neben der Berechnung resultieren-
der Er f ol gsf akt or - Ver schi ebungen zusat zl i che Ef f ekt e Zu
integrieren. So ist zu bericksichtigen, dal eine Erfol gsfaktor-
Ver schi ebung, trotz gleicher Interdependenzen, auf verschiedene
Erfol gsfaktoren unterschiedlich starke Effekte verursacht, je
nachdem ob der Erfolgsfaktor, auf den eingewirkt wrd, eine
hohe Positioni erung aufweist oder nicht. D esem Phanonmen wrd
im Erfol gsfaktoren-Mdell durch die Ei nfihrung einer sog.
, Danpfungs- Vari abl en® DV Rechnung getragen. D ese Danpfungs-
Vari abl e bericksichtigt die Ursprungspositionierung eines Er-
fol gsfaktors vor seiner Beeinflussung, indem MaRBnahmen eine
schwachere Wrkung auf Erfolgsfaktoren mt einem hohen Aus-
gangsni veau haben als auf solche mt einem niedrigen
Ausgangsni veau. Eine sol che Danpfung wird durch die Miltiplika-
tion des AnderungsausnmaBes des einw rkenden Erfol gsfaktors mt
einer fallenden stetigen Funktion, z.B. einer quadratischen
Funktion erreicht.% Dabei ist in eine Danpfungs-Variable bzgl.
der Auspr dgungséander ung des beei nfl uldt en Erf ol gsfaktors
DV(A EFW und eine bzgl. der Rel evanzadnderung des beeinfl ul3ten
Erfol gsfaktors DV(R EFW zu unterscheiden. Damt ergibt sich
f ol gender Zusammenhang:

|(A_EFWY

; . DV (A_EFW) 1
Ddmpfungs —Variable DV (EFW) = - 2
DV (R_EFW) . [R_EFW)

4

Mt: DV(A EFW, DV(R EFW O R,
0 <DV(AEFW <1 und 0 < D(REFW < 1

Fornel 6: Zwei wertige Danpfungs-Variable des Erfol gsfaktors
W zur Berllcksichtigung der Ausgangspositi onierung
ei nes Erfol gsfaktors bei Beeinflussung

94 Der quadratische Zusammenhang i st dabei beispiel haft gewahlt. Eine Ande-
rung di eser Funktion resultiert jedoch nicht in signifikanten Anderungen
der grundl egenden Erkenntni sse.
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Di e folgende Abbildung visualisiert diesen funktionalen Zusam
menhang.

A
L DV(A EFW = 1- (A _EFW/4)?2
§ bzw.
E DV(R EFW = 1- (R _EFW/ 4)?2
5
£s
£
al

v

0 4
Auspr agung (A _EFW) bzw. Rel evanz (R_EFW)
ei nes Erfol gsfaktors EFWvor Beeinflussung in der
Erf ol gsfaktoren-Matri x [Langenei nheiten]

Abbi | dung 16: Verl auf der Danpfungs-Vari abl en

Es wird deutlich, dal bei einer mninmalen Auspragung bzw. Rele-
vanz eines Erfol gsfaktors die Danpfungs-Variable den Wrt eins
annimt, d.h. die Wrkung wird ungedanpft weitergegeben. Denyge-
genuber ninmm Dbei nmaximaler Ausprédgung bzw. Relevanz eines
Erf ol gsfaktors di e Danpfungs-Variable den Wert Null an.

Bei einer groRBeren Anzahl von Erfol gsfaktoren und ei nem poten-
tiell auftretenden Zeitverzug der Wrkungsverbreitung ist es
sinnvoll, eine zusatzliche Variable einzufihren, die diesem
zeitlichen Verzug Rechnung tragt, indem bei |jedem Durchgang®
ei nes FErfol gsfaktoren-Netzwerks die Wrkungsintensitat abge-

95 Dur chgadnge entstehen bei Wrkungskreisl afen, die dazu fihren, daB Er-
f ol gsf akt oren aufgrund ei ner MaRBnahmenreal i si erung mehrfach vom gl ei chen
Vor ganger beei nfl uBt werden kdénnen. Ein Durchgang ist definiert als die
Ei nfl uBnahne zu ei nem Zeitpunkt von samtlichen Erfol gsfaktoren auf alle
i hnen direkt nachgel agerten Erf ol gsfaktoren.
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schwiacht wird.% Es wird dabei eine |lineare Abnahme der Wr-
kungsintensitat in Form eines Wrkungsfaktors W we folgt
unterstellt.

Wrkungsfaktor WF =1 -02* Kk

Mt: k = {1,...,N}, kO N, k reprasentiert den Durchgang durch
das Erfol gsfaktoren- Netzwerk. 97

Fornel 7: Ber echnung des W r kungsf aktors

Da sich in der exenplarischen Anwendung primar Erfol gsfaktor 1
al s Steuerungsgro6fRe anbietet, wird zur Optimerung ei ne Mal3nah-
me ergriffen, die auf Erfol gsfaktor 1 wirkt.9s

Durch di ese MaBnahne verschi ebt sich der Erfol gsfaktor 1 von

N : 1,0 3,0
ursprunglich EF1, = 30 auf EF1, = 30l

Daraus resultiert die Positionsédnderung des Erfol gsfaktors 1

30] [10 2,0
zu: AEFL,, = EFL- EFL, = [ /=0 1= 0]

Die Anderung der Auspragung des Erfolgsfaktors 1 um 2 L&ngen-
ei nheiten zieht direkte Anderungen der Erfol gsfaktoren 2 und 3
nach sich. Damt ergeben sich fol gende neue Positionen®e:

96 Dieser u.U auftretende Zeitverzug sollte gerade vor dem Hi ntergrund,
daB kurzfristige Effekte nétig sind, nicht vernachl assi gt werden.

o7 Di eser funktional e Zusamenhang ist willkurlich gewdhlt. Eine Variation
des Werts fuar k resultiert allerdings in keiner signifikanten Anderung
der Befunde.

98 Basi erend auf den Ergebnissen der Erfolgsfaktoren-Matrix sow e des
Ei nfl uBportfolios ware u.U. auch ei ne MaBnahne bei Erfol gsfaktor 2 sinn-
voll gewesen. Die exenplarische Quantifizierung erfolgt allerdings
ausschliellich fur den Erfol gsfaktor 1.
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EF2, = EF2, + WF * DV(EF2) * EF1&EF2(AA EF1,,)

mthO:
EF1&EF2( AA EF1 _ L2 20 130 nd
(BAEFLL) = 105+ 20| T 10| U
L [A_EF2Y 1,0
4 _(T) 0,94
DV(EF2) = , |= , | = .
(R_Esz (sz 0,86
1- 1-|=2=
4 4

Damt errechnet sich die neue Position von Erfol gsfaktor 2 zu:
10 0,94 3,0 3,81

EF2, = +10* * = .
15 0,86 10 2,36

Anal og errechnet sich die neue Position von Erfol gsfaktor 3 aus
der Beei nflussung von Erfol gsfaktor 1 zu:

{3,0} {0,44} {2,0} [3,88}
EF3, = +1,0* * - _
3,5 0,23| |10 373

I m nachsten Schritt w rkt die Positionsadnderung von Erfol gsfak-
tor 2 auf Erfolgsfaktor 3 ein und fuhrt damt zu einer weiteren
Posi tionsanderung di eses Erfol gsfaktors.

3,88 0,06 1,40 3,96
EF3, = + * * = _ 101
: 3,73 0,13 2,81 4,0

99 Da hier nur ein Durchgang des Netzwerks anfallt, ist der Wrkungsfaktor
konst ant 1.

100 pie errechneten Werte kénnen Rundungsfehl er enthalten

101 |n dem seltenen Fall einer Unterschreitung des M nimalwerts von null
bzw. einer Uberschreitung des Maxinalwerts von vier Langenei nheiten wrd
den fol genden Berechnungen der M ninmalwert bzw. der Maxi nmal wert zugrunde
gel egt.
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Abschl i elend errechnet sich die neue Position von Erfolgsfaktor
4 aus der Auspragungsanderung des Erfol gsfaktors 3 wie folgt:

{3,0} {o, 44} {— 1,44} [2,37}
EF4, = +1,0* * = . 102
1,0 0,94| |-096 0,10

Damt ergeben sich fol gende Ausgangs- und Pl anpositionen in der
Er f ol gsfaktoren-Matri x:

Legende:

EF1, Erfol gsfaktor 1 zum
Zei t punkt 1

EF2, Er f ol gsf akt or -

Posi ti onsander ungen

Rel evanz
N

EF2, Rel evanz fir das Unternehnen

0: nicht rel evant
4. sehr rel evant

Auspr édgung des Erfol gsfaktors

0: nicht ausgepragt
0 > 4: in hohem MaR ausgepr agt
4

0 2

Auspr agung

Abbi | dung 17: Ausgangspositionen und resultierende Planpositio-
nen bei einer MBnahnenrealisierung (exenpl arische
Dar st el | ung)

Santliche o.g. Effekte |assen sich zur einfacheren Nachvoll -
zi ehbarkeit wie in Tabelle 1 integrieren. Dabei gibt Spalte 1
den Durchgang durch das Erfol gsfaktoren-Netzwerk an. Daraus ab-

102 Hierbei ist zu beachten, daR das AusmaBR der Auspragungsanderungen des
Erfol gsfaktors 3 die Kunul ati on der bei den Verschi ebungen, ausgehend von
der Beei nflussung durch den Erfol gsfaktor 1 und 2 beinhaltet.
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geleitet wird in Spalte 2 der Wert des Wrkungsfaktors (W) er-
mttelt. Spalte 3 kennzeichnet den einw rkenden Erfol gsfaktor
(EFV). Zu beachten ist, dall ein einwrkender Erfolgsfaktor be-
reits in vorgel agerten Durchgédngen beei nfl ul3t worden sein kann.
In einem solchen Fall ist imrer die letzte und nicht die ur-
springliche Position eines Erfolgsfaktors ausschl aggebend.
Spalte 4 kennzei chnet den beeinfl ulBten Erfol gsfaktor (EFW. Er-
fol gsfaktoren koénnen daridber hinaus auch innerhalb eines
Dur chgangs nehrfach beeinfl ul3t werden. Dies w rd gekennzei chnet
durch ein bzw. nehrere ,'“-Zeichen, je nachdem wi e haufig eine
Beei nfl ussung innerhalb eines Durchgangs stattfindet. Spalte 5
gi bt die Auspréagung des beeinflulsten Erfol gsfaktors vor der Be-
ei nflussung w eder (A EFW), wihrend Spalte 6 die Relevanz des
beei nfl uBten Erfolgsfaktors vor der Beeinflussung w edergibt
(R_EFW). Darauf basierend werden in den Spalten 7 und 8 di e auf
di ese wurspriingliche Auspragung bzw. Relevanz bezogenen Danp-
fungs-Vvariablen (DV(A EFW und DV(R_EFW) ermttelt. D e
Spalten 9 und 10 geben Auskunft Uber die Wrkungsintensitéaten
in Form des Beziehungsvektors, wobei Spalte 9 diese zw schen
der Auspréagungsanderung des einw rkenden und des beeinfl uldten
Erf ol gsfaktors angi bt (EFV&EFWAA EFV->AA EFW), wahrend Spalte
10 diese zw schen der Auspragungsanderung des einw rkenden und
der Rel evanzdnderung des beeinflulsten Erfolgsfaktors angi bt
(EFV&EFW AA_EFV->AR EFW). Spalte 11 identifiziert das Ausmal
der Auspr dgungséander ung des ei nwi r kenden Erf ol gsfaktors
(AA_EFV,p). Spalte 12 und 13 schlieBBlich integrieren alle vorhe-
rigen Informationen und geben die neue Auspragung (A _EFW) und
Rel evanz (R_EFW) des beeinflulRten Erfol gsfaktors an. Spalte 14
ermttelt das Ausmal3 der Auspragungsanderung des beeinfl uldten
Erfol gsfaktors (AA EFWg) als Basis fur die Beeinflussung nachge-
| agerter Er f ol gsf akt or en. Auf grund von nogl i cherwei se
auftretenden W rkungskreisl&aufen (d.h. wunendlichen Schleifen)
st es nobtig, ein eindeutiges Kriterium zu definieren, bei des-
sen Vorliegen der Durchlauf des Erfol gsfaktoren-Netzwerks
abgebrochen wird. Dieses Kriterium bezieht sich auf das Ausmald
der Erfol gsfaktor-Positionsanderung. D.h., beim Unterschreiten
eines unteren Genzwertes in bezug auf die Auspréagungsanderung
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eines Erfolgsfaktors um z.B. 0,25 Langeneinheiten, kann davon
ausgegangen werden, daB die nachfol genden Positionsanderungen
ein nur noch unsignifikantes Ausmall annehnen. Danit kann der
Durchl auf an dieser Stelle abgebrochen werden. 103 Zu beachten
ist, dalR der Netzwerkdurchlauf erst dann vollstandig abzu-
brechen ist, wenn sanmtliche Auspragungsanderungen in einem
Durchgang den unteren Genzwert unterschreiten. Dies wird in
Spalte 15 dargestellt.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
inwr- in- EFV&EFW | EFV&EFW
Dur ch- Ei nwir-| Beein v v Ab-
an W | kender [fluBter| A_EFW, | R_EFW, (A e |(R EFW (DA_EFV->|(AA_EFV->(AA EFVo,l A EFV | R EFW |AA EFW,| © - o
gang EFV | EFw L ~ AA EFW | AR EFW '
1 1, 00 1 2 1,00 1,50 0,94 0, 86 1,50 0, 50 2,00 3,81 2,36 2,81 nein
1 1, 00 1 3 3, 00 3,50 0, 44 0,23 1,00 0, 50 2,00 3,88 3,73 0, 88 nein
1 1, 00 2 3' 3,88 3,73 0, 06 0,13 0, 50 1,00 2,81 3,96 4, 00 0, 09 ja
1 1, 00 3 4 3, 00 1, 00 0, 44 0,94 -1, 50 -1, 00 0, 96 2,37 0, 10 -0, 63 nein
Tabel | e 1: Quantifizierung der Planpositionen bei der Erho-

hung der Auspr agung des Er f ol gsfaktors 1
(Ver schi ebung um 2 Langenei nhei t en)

6.4 D e Erfol gskennzahl

Die Bewertung von Erfol gsfaktor-Positionierungen und damt die
Auswahl von St euerungsmal3nahnmen im Kontext des Erfol gsfaktoren-
Model | s setzt die Definition einer geeigneten Erfol gskennzahl
vor aus. 104

Da es das Ziel des Erfol gsfaktoren-Mdells ist, Steuerungsmal-
nahmen zur bestndglichen Positionierung aller Erfolgsfaktoren

103 pie Mglichkeit, daR Kreisl&aufe mteinander interagieren, d.h. daR u.U.
di e Positionierung der Erfol gsfaktoren einen wellenfdrnm gen Verlauf an-
nehmen kann, ist hierbei eher theoretischer Natur, da der abnehnende
W r kungsfaktor zwangslaufig zu einem Unterschreiten des Genzwertes
fahrt.

104 pie Erfol gskennzahl erlaubt den Vergleich verschiedener Erfol gsfaktor-
Posi ti oni erungen. Des weiteren erlaubt sie eine Uberprifung der Sinnfal-
l'igkeit der Anwendung des Er f ol gsf akt or en- Model | s. Ei ne einen
M ndestwert unterschreitende Erfol gskennzahl weist bspw. auf grundl egen-
de Projektrisiken hin und ist als Enpfehlung fir einen Projektabbruch zu
interpretieren. Sehr hohe Werte dieser Erfol gskennzahl dagegen weisen
darauf hin, daBl di e Anwendung des Erfol gsfaktoren-Mdells ein nur gerin-
ges Optim erungspotential verspricht.
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eines Netzwerks zu identifizieren, ist die Mnimerung der
durchschnittlichen Abweichung aller in einem |Innovationsvorha-
ben zu bericksichtigenden Erfol gsfaktoren von der jeweiligen
| deal position (D agonale) bei der Definition einer Erfol gskenn-
zahl zu bericksichtigen.

&7
EF3,
EF1,

Legende:

Erfol gsfaktor 1 zum
EFl, Zei t punkt 1
ldll Abst and des Erfol gs-
faktors 1 vom Optimum

Rel evanz
N
%,

EF2, Rel evanz fiur das Unternehnen

EF4, 0: nicht relevant
4: sehr rel evant

Auspr agung des Erfol gsfaktors
0: nicht ausgepr agt
0 > 4: in hohem MaR ausgepr agt
0 2 4

Auspr dgung

Abbi | dung 18: Abl eitung der Erfol gskennzahl auf Basis der Er-
fol gsfaktoren-Matri x (exenpl arische Darstellung)

Abbi | dung 18 verdeutlicht diesen Zusamenhang auf G undl age des
Erf ol gsfakt oren-Model | s. Dabei gilt es, zw schen positiven Ab-
wei chungen (Auspragung groRBer als Relevanz) und negativen
Abwei chungen (Auspragung kleiner als Relevanz) von der |deal po-
sitionierung zu unterscheiden. Eine positive Abweichung
kennzei chnet u.U. eine ineffiziente Ressourcenallokation. D.h.

es werden noglicherwei se nmehr Ressourcen als nétig eingesetzt;
jedoch resultiert daraus Kkeine grundsétzliche Geféahrdung des
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| nnovat i onsvor habens. 105 Dengegeniber resultiert aus negativen
Abwei chungen von der |Ideal positionierung eine direkte Gefahr-
dung des betrachteten Innovationsvorhabens, da Erfol gsfaktoren
i n nicht ausrei chendem Mal3 bericksichtigt werden. D.h., negati-
ve Abwei chungen der Erfol gsfaktor-Positionierungen resultieren
in starkeren Ausw rkungen auf den Projekterfolg als positive.
Di esem Zusamenhang ist bei der Definition einer Erfolgskenn-
zahl Rechnung zu tragen.

O g. Anforderungen an eine Erfol gskennzahl |assen sich, wie in
Fornmel 8 dargestellt, integrieren. Damt errechnet sich die Er-
fol gskennzahl EK aus der durchschnittlichen, relativen und nach
Abwei chungsri chtung gew chteten Abwei chung der Erfol gsfaktoren
von i hrer jeweiligen |deal positionierung.

, d. | d <0
Er f ol gskennzahl EK = 1 - 1 > Eln mt g = di] i
n i=1..n 4 Oygcdi, dl 2 0
Mt: n = Anzahl aller betrachteten Erfol gsfaktoren
0/4 = Relative Distanz vom Qptimum (relativ zur

Cesant strecke von 4 Langenei nheiten)

d = Absolute Distanz eines Erfol gsfaktors von dem
jeweiligen Optinmum

Formel 8: Ber echnung der Erfol gskennzah

D e Erfol gskennzahl hat folglich den Wert eins bei einem durch-
schnittlichen gew chteten Abstand aller Erfolgsfaktoren von
Null, d.h. falls alle Erfol gsfaktoren genau auf der D agonal en
| i egen. Uber- bzw. unteroptimale Auspragungen von Erfol gsfakto-
ren resultieren gleichermallen in einem Wert der Erfol gskennzah
kl einer eins, wobei negative Abweichungen durch einen ent-

105 Es sei denn, die Uberallokation bei einem oder mehreren Erfol gsfaktoren
resultiert in einer mangel nden Allokation bei anderen Erfol gsfaktoren
oder Projektaktivitéaten.
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sprechenden Faktor106 pdnalisiert werden. Damt verlauft der
Wert der Erfol gskennzahl wi e folgt:

Er f ol gskennzahl des Erfol gsfaktoren-Mdells
1 pid pray
E //// \\\\\\
@ .- S~
f- g /// \\\~\
TSy el T
X W .- =
pui el
£ 3
© 7
(o 0 il
-1 0 1
Durchschnitt der relativen, gew chteten Abstéande
von der jeweiligen |deal positionierung

Abbi | dung 19: Verl auf der Erfol gskennzahl des Erfol gsfaktoren-
Model |'s

Wahrend die horizontale Achse den Durchschnitt der relativen
und gew chteten Abstande aller Erfol gsfaktoren von ihrer jewei-
i gen |deal positionierung zeigt, stellt die vertikale Achse den
dazugehorigen Wert der Erfol gskennzahl dar.

Mt Hilfe dieser Erfolgskennzahl wird es in der Folge nbglich,
ver schi edene Ausgangspositionen auf ihre Vorteilhaftigkeit hin
zu bewerten und die Effektivitat von Steuerungsmal3nahnmen auf
Erfol gsfaktoren-Niveau zu validieren bzw unt erschi edl i che
St euerungsmalB3nahnmen auf ihre Effektivitat hin zu vergl ei chen. 107

106 pas Verhaltnis 1:2 fir positive bzw negative Abwei chungen ist wllKkir-
lich gewahlt. Eine Variation dieses Werts resultiert jedoch nicht in
si gni fi kanten Er kennt ni séander ungen

107 Enpirische Befunde haben gezeigt, daR ein Wrt der Erfolgskennzah
groRer oder gleich 0,9 i.d.R gute Voraussetzung fur einen Projekterfolg
bietet und damt als hoch gelten kann. D.h., in einem solchen Fall er-
schei nen MaBnahnen auf Erfol gsfaktoren-Niveau als wenig geeignet,
wei tere Verbesserungen hervorzurufen. Werte der Erfol gskennzahl zw schen
0,7 und 0,89 weisen auf Optimerungspotentiale auf Erfolgsfaktoren-
Ni veau hin, widhrend Werte kleiner 0,7 als Warnsignhal zu interpretieren
sind. In einemsolchen Fall ist u.U ein Projektabbruch sinnvoll /95/.
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Basi erend auf der exenplarischen Darstellung errechnet sich vor
Dur chf Ghrung ei ner Steuerungsmal3nahne di e Erfol gskennzahl zu:

- o d <0
Er f ol gskennzahl -1 > 5—' mt & = i}
N 4 O,Fdi, d =0

1 —%*(2,0 +05 +05 +10) =075

D esen Wert gilt es zu vergleichen mt der Erfol gskennzahl nach
der potentiellen Durchfihrung ei ner Steuerungsnmal3nahne.

. d, d <0
Er f ol gskennzahl -1-1 > 5_' nt o = di} i
n|:1..n 4 0,5‘di1 di 20
1

1 - E*(O +0,725 + 0,06 +1,13) = 0,88

Der Vergleich der beiden Erfol gskennzahlen ergibt eine signifi-
kante zu erwartende Verbesserung fur den Fall, dall eine
ent sprechende St euerungsmallnahme bzgl. des Erfolgsfaktors 1
durchgef thrt w rd.

6.5 Integration

Die Anal yse der Erfol gsfaktor-Positionierungen sowie ihrer In-
t er dependenzen er nogl i cht signifikante Er kennt ni sse uber
nmbgl i chen Opti m erungsbedarf sow e das Systenverhalten eines
Er f ol gsfaktoren-Net zwerks im all genei nen. Eine Operationalisie-
rung im Honblick auf die ldentifikation von konkreten
St euer ungsgr 6Ben bedarf einer Integration dieser beiden |nstru-
nment e.

Basi erend auf der Erfolgsfaktoren-Matrix und der damt verbun-
denen Klassifizierung in kritische, maRRgebliche, unwesentliche
und Uberbewertete Erfol gsfaktoren sind erste Aussagen zu even-
tuellem  Optim erungsbedarf nogl i ch. Basi erend auf dem
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Ei nfl uBportfolio kénnen nmit den (positiv oder negativ) aktiven,
reaktiven, den aufschaukel nden sowie den puffernden Er-
fol gsfaktoren ebenfalls vier grundsatzliche Erfol gsfaktor-
Rol I en unterschi eden werden, die sich auf die jeweilige Ein-
und Beei nfl u3barkei t Erfol gsfaktoren innerhalb
ei nes Net zwer ks bezi ehen.

den

fl uBnahme der

Abbi l dung 20 integriert die Erkenntnisse der Erfolgsfaktoren-
Matrix sowie die der zweiwertigen Wrkungsmatrix und liefert
eine Gundlage zur heuristischenl% Priorisierung von mt M-
nahmen zu bel egenden Erfol gsfaktoren als Steuerungsgr6i3en.
Posi tion|Positiv Negati v Auf schau- Reakti ve Puf f er nde
Ei nfl uB- |aktive aktive kel nde Erf ol gs- Erf ol gs-
Portfolio|Erfol gs- Erf ol gs- Erf ol gs- f akt oren fakt oren
L f akt oren f akt oren fakt oren
Posi tion
Er f ol gsf akt o-
ren-Matri x
MalRgebl i che I : Keine I'l: Keine [11: Keine |IV: Keine V: Kei ne
Er f ol gsf akt oren | MaBnahnmen MaRnahmen MaBnahmen MaBnahnen MaBnahnen
Kritische Er- |VI: MR- VIl: Keine [VIII: MaB- |IX MaR- X: MaRBnah-
f ol gsf akt oren nahmen zur |Malnahmnen nahmen zur |nahmen zur |nmen zur
Er héhung Er héhung Er héhung Er héhung
der Aus- der Aus- der Aus- der Aus-
pr agung pr agung pr agung pragung
(Prioritat (Prioritat |[(Prioritat |[(Prioritat
1) 2) 2) 2)
Uber bewert et e Xl: Keine Xl Mai- Xill: Kei- [XIV: MR- XV: MaR-
Er f ol gsf akt oren | MaBnahnen nahmen zur |[ne nahmen zur [nahmen zur
Reduzi e- MaRnahmen Reduzi e- Reduzi e-
rung der rung der rung der
Auspr agung Auspr agung |Auspragung
(Prioritat (Prioritat |(Prioritat
1) 3) 3)
Unwesent | i che XVI: Keine |[XVII: XVII: XI X: Keine |XX: Keine
Er f ol gsf akt oren | MaBnahnen Kei ne Ma3- |Kei ne MaR3- |MalRnahnen MaRnahmen
nahmen nahmen
Abbi | dung 20: Heuristische Priorisierungsregelni® zur Auswahl

von St euerungsgrofi3en

108 Heuristiken sind versuchsweise Annahnen, die vorl&aufig im Hinblick auf
das zu Findende aufgestellt und nicht als endgiltig betrachtet werden.

109 Zu beachten ist, daR die genannten Priorisierungsregeln fir den Fall
gelten, dalR die Erfol gsfaktoren im Durchschnitt unteroptinmal ausgepragt

sind, was als Nornalfall angesehen werden kann. Zur Uberprifung, ob ein
Er f ol gsf akt oren- Net zwerk unter- oder Uuberoptinmal ausgepragt ist, kann
z.B. die Differenz der Sumre der Ausprdagungen und der Summe der Rel evan-
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Fol gende Konbi nati onen und darauf basierende Steuerungsenpfeh-
| ungen sind bei einem unteroptimal ausgepragten Netzwerk zu
di fferenzieren:

Bei mal3geblichen Erfol gsfaktoren sollten keine MBnahnen zur
Optim erung des gesanten Erfol gsfaktoren-Netzwerks ansetzen
(Felder 1-V). Allerdings ist es denkbar, MRBnahnen zur Ver-
stetigung dieser Erfol gsfaktoren zu ergreifen.

Bei kritischen Erfol gsfaktoren ist das Ergreifen von MfRnah-

men sinnvoll, um das gesante Erfolgsfaktoren-Netzwerk zu
optimeren. Dabei sind verschiedene Optionen zu unterschei-
den. | nsbesonder e die kritischen, positiv aktiven

Erfol gsfaktoren bieten sich an, in ihrer Auspréagung optimert
zu werden (Feld VI). Sofern derartige Erfolgsfaktoren im be-
trachteten Erfol gsfaktoren-Netzwerk nicht vorliegen, sind
MalBnahmen zur Erhoéhung der Auspragung bei kritischen, auf-
schaukel nden (Feld WVI1), kritischen, reaktiven (Feld 1X)
oder kritischen, puffernden (Feld X) Erfolgsfaktoren als
zweite Prioritéat denkbar. Kritische, negativ aktive Erfolgs-
faktoren (Feld VI1) sind dagegen nicht geeignet, um sie mt
MaRnahnmen zu bel egen.

Bei Uberbewerteten Erfol gsfaktoren sind mt erster Prioritat
die negativ aktiven Erfolgsfaktoren (Feld XiI) mt MfBnahnmen
zur Reduzi erung der Auspragung zu bel egen. Uberbewertete, re-
aktive (Feld X'V) wund uberbewertete, puffernde (Feld XV)
Erfol gsfaktoren konnen mt dritter Prioritat mt MalBnahnen
zur Reduktion der Auspragung belegt werden. Uberbewertete,
positiv aktive (Feld XI) sow e uberbewertete, aufschaukel nde
(Feld XiIl1) Erfol gsfaktoren sind dagegen nicht mt MfRnahnen
zu bel egen.

zen genutzt werden. Ist diese Differenz kleiner Null kann von ei nem un-
teroptimal ausgepréagten Erfol gsfaktoren-Netzwerk ausgegangen werden. Fir
den seltenen Fall einer durchschnittlichen Uberauspréagung der Erfolgs-
faktoren sind MaRBnahnen zur Erhdhung der Auspragung primar im Feld VI
bzw. MaBnahnmen zur Reduktion der Auspragung im Feld Xl einzul eiten.
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Bei unwesentlichen Erfol gsfaktoren sollten keinerlei WMRnah-
men ergriffen werden (Fel der XVI-XX).

Generell ist festzuhalten, dall diese heuristischen Regeln zu
einer ersten Priorisierung!® von mt MBBnahmen zu bel egenden
Erfol gsfaktoren und damt von SteuerungsgrofRen fuhren. 111 Bei
einer nicht eindeutigen Aussage!l2 bzw. nur unzureichend ge-
si cherten Erkenntnissen Uber das Systenverhalten (z.B. bei auf-
schaukel nden, kritischen Erfolgsfaktoren) sind tiefergehende
Er kennt ni sse Uber das Netzwerkverhalten bei einer potentiellen
MalBnahmenergrei fung in Form einer exakten Ergebnisquantifizie-
rung erforderlich.

Das Abl aufdiagranm in Abbildung 21 falRt die generelle Vorge-
henswei se  bei der Anwendung  des Er f ol gsf akt oren- Model | s
zusamen. Zu Beginn ist zu Uberprifen, ob die eingangs defi-

nierten Voraussetzungen fur eine Anwendung erfdllt sind. |Ist
di es gegeben, sind die im jeweiligen Kontext spezifischen Er-
fol gsfaktoren zu erfassen und bzgl. i hrer Relevanz und

Auspragung zu anal ysi eren.

110 Eine zusatzliche Quantifizierung ist u.U nicht erforderlich, wenn sich
eine nur sehr geringe Anzahl von Handl ungsoptionen ergibt. Ein weiteres
Sel ektionskriterium die Ubereinstimung niglicher MaBnahmen mt der Un-
ternehnmensstrategi e bzw den Unternehmensrahnmenbedi ngungen, kann zudem
zu einer weiter verfeinerten Auswahl fihren.

111 |m Extrenfall konnte theoretisch sogar gar keine Handl ungsoption aus
dieser Priorisierung resultieren. Dies inpliziert allerdings, dal aus-
schliefllich unwesentliche und/oder maRgebliche Erfolgsfaktoren in die
Anal yse ei ngefl ossen sind und damit ein ohnehin geringes Optim erungspo-
tential. Dieser Fall ist praktisch dadurch ausgeschlossen, dall die
Ber echnung der Erfol gskennzahl das Optim erungspotential zu Begi nn der
Anwendung des Erfol gsfaktoren-Mdells abprift.

112 pie Priorisierungsregeln fihren nicht zwangslaufig zu einem absol uten
Optimum da es z.B. sein kann, daR eine gewinschte hohe Ei nfl ulnahne den
.falschen*, d.h. den schon (Uber-)optiml ausgepragten Erfol gsfaktoren,
zugute kommt und andere optini erungsbedirfti ge Erfol gsfaktoren davon U-
berhaupt nicht profitieren. Insofern kdnnen diese Priorisierungsregeln
nur tendenzielle Erkenntnisse liefern. Eine fundierte Aussage Uber das
absol ute Optimum kann dagegen nur durch eine Quantifizierung der auftre-
tenden Effekte santlicher Handl ungsoptionen identifiziert werden. Ein
pragmati scher Mttel weg zw schen Aufwand und Ergebnisgite ist die Prio-
risierung mttels der Priorisierungsregeln und die anschlielBende Auswahl
mttels einer exakten Quantifi zi erung.
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Anschl i eBend ist eine Uberprifung der Erfol gskennzahl vor einer
MalBnahmenr eal i si erung dur chzuf Ghren um sicherzustell en, dal3 das
| nnovat i onsproj ekt Erfol gsaussichten hat. Fur den Fall der Un-
terschreitung eines kritischen G enzwerts der Erfolgskennzahl
von 0,7 erscheint eine Enpfehlung zum Proj ektabbruch als oppor-
tun, um Ressourcenfehlallokationen zu verneiden. Der Einsatz
des Erfol gsfaktoren-Mdells ist damt abgeschl ossen. Witerhin
i st zu Uberprifen, ob u.U der Wrt der Erfol gskennzahl 0,9 er-
reicht bzw Ubersteigt. In diesem Fall zeitigen MBnahmen auf
Er f ol gsf akt oren- Ni veau kei ne oder nur unsignifikante Effekte. 113
Insofern fuhrt auch dieser Fall zum Abschluf3 des Ei nsatzes des
Erf ol gsfakt oren-Mddells. I m entgegengesetzten Fall werden die
Er f ol gsfaktor-1Interdependenzen ermttelt. Basierend auf den bis
dahin erarbeiteten Erkenntnissen wird eine Priorisierung von
potentiell en SteuerungsgrofRen nbglich. Diese kann bei Bedarf
mttels einer Quantifizierung von resultierenden Effekten bei
ei ner MalBnahnenrealisierung detailliert werden. Ziel dabei ist
es, solche Erfol gsfaktoren zu identifizieren, bei denen Steue-
rungsmal3nahnen eine signifikante Erhdhung der Erfol gskennzahl
hervorrufen bzw. das Erreichen oder Uberschreiten des Zielwerts
ernogl i chen. Erfol gsfaktoren, bei denen MBnahnen zu den hoch-
sten Erfol gskennzahl en fuhren, sollten als Steuerungsgro6l3en ge-
nutzt und dort MaRBnahmen initiiert werden. Der Einsatz des
Erf ol gsf akt oren- Mbdel | s i st damt abgeschl ossen.

Zusamrenf assend kann festgehalten werden, dall die Anwendung des
Er f ol gsf akt oren- Mbdel | s ei ne ex-ante-Ei nschatzung der zu erwar-
t enden Ef f ekte von St euer ungsmalRnahnen und dam t di e
I dentifikation von geeigneten SteuerungsgrofRen erlaubt. In ei-
nem Kontext, in dem Innovationsprojekte nicht die erwarteten
Er gebni sse erfiullen, erweist sich die Anwendung des Erfol gsfak-
toren-Modells als ein wesentlicher Schritt, dieser Problematik
Herr zu werden.

113 Eine Anwendung des Erfol gsfaktoren-Mdells kann allerdings dennoch sinn-
voll sein, um die Garanten fur den aktuellen Erfolg systematisch zu
identifizieren, damt diese auch in Zukunft sichergestellt werden kon-
nen.
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6.6 Anforderungen an die Erweiterung einer Projektsteuerung um

das Erf ol gsfakt or en- Model

Der Erfolg von Innovationsprojekten zur Cenerierung von Neupro-
dukten kann i.d.R nicht als eindinmensionale G 6Re verstanden
werden, vielnmehr ergibt er sich als Konbination der Erreichung
ver schi edener Ziele. Zu bericksichtigen sind dabei insbesondere
di e Produkteigenschaften, die Kosten und die Projektdauer sow e
deren Interdependenzen. Die Erreichung dieser Ziele ist dabei
wie in Fornel 9 dargestellt, nicht absolut, sondern ausschliel3-
lich im Verhdltnis zu ex-ante definierten Zielvorgaben bzw.
Zi el ver ei nbarungenil4 zu bewerten.

Zi el errei chungsgr adg, gepni squali tat
ErfOI glnnovationsproj ekt: ZI el erreil ChungsgradZeitbedarf
Zi el errei chungsgr ad,., .,

_ | st - Ergebnisqualitat
oehntsaualt & Sol | - Ergebni squal it at
Sol | - Zeitbedarf

| st - Zei t bedarf
Sol | — Ressour cenbedar f

| st — Ressour cenbedar f

Mt: Zielerreichungsgrad

Zi el errei chungsgrad,, ... =

Zi el errei chungsgr ad =

Kost en

Fornel 9: Er f ol gsdi nensi onen von | nnovati onspr oj ekt en

D.h., Zelerreichungsgrade kleiner eins bedeuten einen erhdhten
Ressourcen- oder Zeitbedarf bzw. eine geringere Ergebnisquali -
tat als vorgegeben wund sind somt negativ zu Dbewerten

Zi el errei chungsgrade grofRer eins bedeuten eine positive Ab-
wei chung, da ein vorab definiertes Soll im Positiven Uberboten
wird. Im Fall der Ergebnisqualitat ist ein Zelerreichungsgrad
grolBer als eins allerdings nur dann positiv zu bewerten, wenn

114 Diese unterliegen subjektiven Einschatzungen. Es wird hier davon ausge-
gangen, dalB Ziele erreichbar gesetzt werden. Dennoch i st bei
Zi el abwei chungen zu Uberprtfen, ob die Ziele unter den gegebenen Voraus-
set zungen wirklich realisierbar waren.
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die Ziele am Projektende vorzeitig oder nmt geringerem Aufwand
als geplant erreichbar werden.1> Al's negativ zu bewerten i st
di eser Fall dann, wenn im Sinne eines ,over-engineering“ z.B.
die Entw cklung zu weit getrieben wirde, ohne daR die Gesant-
proj ekt zi el e dadurch besser erreicht werden.

Im Fall divergierender Zielerreichungsgrade (Zielerreichungs-
grade sowohl groRBer als auch kleiner eins) ist zu prifen, ob
z.B. die Untererfiullung eines Zieles durch die Ubererfillung
ei nes anderen Zieles ausgleichbar ist.116 Trotz eventueller Kom
pensati onen der einzelnen Zielerreichungsgrad-Abwei chungen i st
von den Projektteans aber auf jeden Fall eine Situation anzu-
st reben, in der santliche Zielerreichungsgrade zum ndest
annahernd gl ei ch eins sind.

Di esen Charakteristika gilt es, bei der Erweiterung einer Pro-
j ekt st euerung um das Erfol gsfaktoren-Mdell Rechnung zu tragen
Es ist folglich zu gewdhrleisten, dall diese erwiterte Pro-
j ekt steuerung im Fall von Abwei chungen des Ist- vom Sol | zustand
ei nes Projekts fundierte Aussagen bzgl. zu ergreifender MalR3nah-

men leistet. D. h., die erweiterte Projektsteuerung rmuf3
wi der spruchsfrei e Handlungsleitlinien fir den Entscheider gene-
rieren und dabei unt er schei den, ob MaRBnahmen bzgl. der

Proj ektaktivitaten oder aber der Erfolgsfaktoren zu ergreifen
sind. Dies kann mttels der Entscheidungstabelle in Tabelle 2
durchgef ihrt werden

115 Allerdings soll hier auch auf die Gefahr zu schnellen |nnovierens hinge-
wi esen werden. Ein zu frihzeitiger Markteintritt kann u.U. dazu fihren,
dall Kunden ein innovatives Produkt nicht akzeptieren.

116 Di es kann annaherungswei se dadurch geschehen, daR z.B. ein aggregierter
Zielerreichungsgrad wie folgt definiert wird: Zielerreichungsgrad =

aggregiert

ZEGqai1a” ZEGy* ZEGgen- Allerdings konnen sol che Aggregierungen
nur approxi mative Aussagen liefern.
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Er f ol gskenn-

Er f ol gskenn-

Er f ol gskenn-

Er f ol gskenn-

zahl 117\ zahl schwach zahl mttel zahl hoch
Zi el errei chungs-
gr ad118
Zi el errei chungs- |A — u. U Enp- |B — Malnahnen |C — MaBBnahnen

grad signifikant
gr 63er eins

Praxi s unwahr -
schei nl i cher
Fal |

Praxi s unwahr -
schei nli cher
Fal |

grad signifikant |fehlung zum bei Projektak- |bei Projektak-
kl ei ner eins Proj ekt abbruch |tivitaten und/ |tivitaten
oder Erfol gs-
f akt oren
Zi el errei chungs- |D — In der E - u.U M- F — u. U M-
grad ca. eins Praxi s unwahr- |[nahmen zur nahmen zur
scheinli cher pr ophyl ak- Ver st eti gung
Fal | tischen Opti- |der Erfol gs-
m erung von f akt or - Posi -
Er f ol gsf ak- tioni erungen
t oren
Zi el errei chungs- |G - In der H- In der | - u.U Res-

sour cen- abbau

Tabel l e 2:

Ent schei dungst abel | e nach Er f ol gsf akt or -

Posi tioni erungen und Zi el errei chungsgr adent1®

| nsgesam ergeben sich neun theoretisch nbgliche Konbinationen,

die mt
A B C E F und |

De Falle
betrachtet.

den Buchstaben A bis | gekennzeichnet sind.

werden im fol genden im Detail

Die Falle D, G und H dagegen sind unwahrscheinlichl20 und treten

erfahrungsgenald in der
wer den sie hier

Praxis kaum auf /95/. Aus diesem G und

nicht weiter analysiert.

117

118

119

120

in schwache,
dabei auf

Die Differenzierung
f ol gskennzahl basiert
Bef unden /95/.

D es

mttlere und hohe Auspragung der FEr-
den eingangs dargestellten enpirischen

ist der aggregierte Zelerreichungsgrad, der sowohl den Zieler-

rei chungsgrad bzgl. der Ergebnisqualitat, des Zeitbedarfs sow e der Kos-
ten beinhaltet.
In allen Fallen ist zu hinterfragen, inwieweit die zugrundeliegende

Pl anung ei nes Projektes realistisch ist.

es unwahrscheinlich, daB ein Unternehnen sehr hohe
ohne gl eichzeitig die Erfol gsfak-

Er f ahrungsgemall i st
Zi el errei chungsgrade realisieren kann,
toren entsprechend zu bedi enen
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Fall A ist gekennzeichnet durch schwache Zielerreichungsgrade
und niedrige Werte der Erfol gskennzahl. In diesem Fall ist die
generell e Realisierbarkeit eines solchen Projekts in der jewei-
ligen Umgebung zu dberprifen und u.U eine Enpfehlung zum
Pr oj ekt abbruch zu geben.

Fall B stellt die in diesem Zusammenhang konpl exeste Entschei -
dungssituation dar. Es ist zu prifen, ob alle wesentlichen
Proj ekt aktivitéaten eingeplant und durchgefihrt bzw. ob eventu-
ell zu viele Projektaktivitaten durchgefihrt worden sind. |Ist

dies der Fall, sind MBnahmen auf Projektaktivitaten-N veau
einzuleiten. Falls auf Projektaktivitaten-N veau keine Anderun-
gen sinnvoll bzw ndglich erscheinen, sind WMfRBnahnen auf

Er f ol gsf akt oren-Ni veau zu ergreifen.

Fall C ist charakterisiert durch schwache Zielerreichungsgrade
bei einem gleichzeitig hohen Wrt der Erfol gskennzahl. Hier
sind ausschliel3lich MBnahnmen auf Projektaktivitéaten-N veau ge-
eignet, um eine zukinftige Verbesserung der Zielerreichungs-
grade zu bew rken.

Fall E stellt die Konbination von mttleren Werten der Erfolgs-
kennzahl sowi e von Zielerreichungsgraden ca. gleich eins dar
Auch wenn die nonentane Situation befriedigend erscheint, ist
der Wert der Erfol gskennzahl als Warnung zu interpretieren, dald
zukunfti ge Abwei chungen wahrscheinlich sind. Insofern sind pro-
phyl akti sche MaBnahnen auf Erfol gsfaktoren-N veau zu ergreifen.

Fall F stellt den Idealfall dar, in dem sowohl die Erfol gsfak-
toren optimal ausgeprégt sind als auch die Projektaktivitaten
derart durchgefihrt werden, dall die vereinbarten Ziele erfillt
werden. Zwar sind in einer derartigen Konstellation keine di-
rekten MaBnahnmen zur Optimerung notig, zu beachten st
all erdings die Sicherung des zukinftigen Erfolgs. Auch wenn zum
aktuel | en Zei tpunkt die hohe Ausprégung der Erfol gsfaktoren ho-
he Zi el errei chungsgrade gewdhrleistet, ist dies zu zukunftigen
Zei tpunkten als nicht selbstverstéandlich anzusehen. Deshalb
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kann es u.U. sinnvoll sein, relevante Erfol gsfaktoren zu iden-
tifizieren und MalBnahnen zu deren Verstetigung zu ergreifen.

Fall | reprasentiert eine Situation, in der die gesetzten Ziele
bei gleichzeitig optimlen Erfol gsfaktor-Positionierungen uber-
erfullt werden. Dy es kann auf verschiedene Faktoren zurlck-
zufihren sein und ist denezufolge fallspezifisch zu bewerten.
Falls die Upererfillung einen schnelleren Projektfortschritt
al s geplant bedeutet, ist dies positiv zu bewerten. Allerdings
stellt sich die Frage, inwewit die zugrundeliegende Planung
realistisch ist. Andererseits kann die Ubererfillung aber auch
auf ein ,over-engineering“ des Projektteans zuruckzufidhren und
denzuf ol ge entsprechend negativ zu bewerten sein. In diesem
Fall sind geeignete MalBnahnmen zu ergreifen, um einer Ressour-
cenver schwendung auf Projektaktivitéaten-N veau vorzubeugen

Das Abl aufdiagramm in Abbildung 22 fal3t die Erweiterung einer
Proj ekt st euerung um das Erfol gsfaktoren-Mdell zusammen. 2l Zu-
er st I st zu  Uberprufen, inmefern die gesetzten Zele
realistisch sind. Falls dies nicht gegeben ist und eine Zielan-
derung sowohl nbglich als auch ausreichend erscheint, ist eine
ent sprechende Zi el anpassung durchzufihren. Sind die Zele dage-
gen realistisch bzw eine Zelanderung nicht nbglich wund
ausrei chend, so ist zu uberprifen, inwieweit die Projektaktivi-
taten plannmalBig realisiert worden sind. Sollte an dieser Stelle
Opti m erungspotenti al erkannt werden, sind Mlnahnmen auf Pro-

j ekt aktivitaten-N veau ei nzul ei ten. Fal | s santliche
Projektaktivitaten planmalBig realisiert wurden, bzw kein Opti-
m erungspotential auf Projektaktivitaten-N veau besteht, st

der Einsatz des Erfolgsfaktoren-Mdells und damt wu.U eine
MaBnahneni nitiierung auf Erfol gsfaktoren-N veau sinnvoll.

121 Dabei ist zu beriicksi chtigen, daR Pl anabwei chungen nicht nur durch in-
terne Problene, sondern auch durch externe StoérgrdfRen hervorgerufen
werden koénnen. Dieser Fall wird hier allerdings nicht vordergrindig be-
handel t .
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Abbi | dung 22: Abl aufdi agramm zur Projektsteuerung in Anlehnung
an Hupe /49/ unter Ei nbeziehung des Erfol gsfakto-
ren- Mbdel | s

In allen Fallen ist eine anschlielBende Pl anungsanpassung durch-
zuf ihren, um der neuen Ausgangssituation Rechnung zu tragen.
Damit ist die Projektsteuerung bis zum nédchsten Auftreten von
Pl anabwei chungen abgeschl ossen.
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7 Erweiterung der Projektsteuerung um das Erfol gsfaktoren-
Model | am Bei spi el eines |Innovationsprojekts in der Investi-

tionsguterindustrie

7.1 Beschreibung des Innovationsprojekts im spezifischen Kon-

t ext

Das betrachtete mttel standi sche Unternehnen produziert Werk-
zeugmaschi nen zur Bl echbearbeitung und ist an zahlreichen in-
und ausl &ndi schen Standorten vertreten.

Bei dem betrachteten I nnovationsprojekt handelt es sich um die
Neuent wi ckl ung ei ner Werkzeugnaschi ne, die neben konventionel -
| en Bl echbearbeitungstechni ken, we dem Stanzen, auch eine
Laser konponente beinhalten soll. Damit soll die Maschine nicht
nur for Standardkonturen, sondern auch far anspruchsvolle, fi-
ligrane Innen- und AuBenkonturen geeignet sein. Besondere
Anf orderungen sind dabei eine Stanzgeschw ndigkeit von mn-
destens 500 Hiben pro Mnute, eine zu bearbeitende Bl echdicke
von mndestens 6 nm ein Arbeitsbereich von 1000*2000 nm sow e
die Miglichkeit, verschiedene Laservarianten zu installieren.
Da die Mschine insbesondere fir den anerikani schen Markt be-
stinm i st, wird das Vor haben genei nsam mt ei ner
aneri kani schen Tochtergesel |l schaft realisiert.

Das Projekt findet dabei in einer Ungebung statt, die durch die
f ol genden Charakteristi ka gekennzei chnet i st:

| nnovati onsorgani sation mt Produktentwi cklung in nultidis-
ziplinaren Teans sowie unter Einsatz von Sinultaneous
Engi neeri ng.

Strat egi sche |nnovationsplanung auf G undlage einer Kosten-

Nut zen- Betrachtung als Basis fur die Durchfihrung von I nnova-
ti onsproj ekt en.
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I nnovat i onsdur chf hrung bzw. Projektsteuerung durch ein F&E-
Controlling prinmar auf Einzel projektniveau unter Einsatz kon-
ventionel |l er Met hoden und Instrunente des Projektmanagenents.

I nnovat i onsvor haben zur Neupr oduktgenerierung sind im betrach-

teten Unt er nehmen generel | in di e dr ei Abschnitte
Produkt definition, Entw cklung und Serienphase unterteilt. Vor-
ausset zung far den Ent wi ckl ungsst art und dam t den
Projektstart, 1ist die abgeschlossene Produktdefinition, das

Vorliegen eines Pflichtenhefts sowie der Entw cklungsauftrag
der GCeschaftsfiuhrung. Das Projekt wird von ei nem Entw ckl ungs-
team durchgefihrt, das um ein Kernteant?2 gebildet wrd. Der
Projektleiter wird dabei vom Kernteam bestimt und ist fir den
Gesant abl auf, Ei nhaltung der definierten Ziele nach einer fest-
gel egten Rei henfol ge verantwortlich. Der Projektleiter kann auf
Verantwortliche aus den ei nzel nen Fachberei chen zugreifen.

Im all geneinen kann festgehalten werden, dalR das betrachtete
Projekt in einer Miltiprojektungebung stattfindet, d.h., daB
neben nehreren grofRen Entw cklungsprojekten parallel zahlreiche
kundenspezi fische Serviceprojekte realisiert werden. Daraus re-
sultiert fur sanliche in Innovationsprojekten involvierte
Mtarbeiter eine Beteiligung an jeweils nehreren Projekten und
somt eine enorm hohe zeitliche und kapazitive Belastung. Wei-
terhin unterliegt das Projekt externen, nicht beeinflul3baren
Randbedi ngungen, was den hohen Zeitdruck zuséatzlich verstarkt.

D e Gesantdauer des I|nnovationsvorhabens inkl. Ideen- und Defi-
nitionsphase und der nachgelagerten Aktivitadten bis zur
erstmal i gen Markteinfihrung Iiegt bei ca. 20 Mnaten. Di e Dauer
des eigentlichen Innovationsprojekts von der Projektfreigabe
bis zur Serienfreigabe liegt bei ca. 13 Mpnaten. D e fol gende
Abbi | dung zei gt den Projektplan des Anwendungsfalls.

122 |'m Kernteam sind vertreten: Mtarbeiter der verschiedenen technischen
Berei che, des Qualitatsmanagenent, eine Person, die Kundenwinsche ver-
tritt sowi e die Geschaftsfihrung bzw. Produkt manager. |n spéateren Phasen
wird di eses Teamum Vertreter von Vertrieb, Dokunentation u.a. erganzt.
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Jahr 1 Jahr 2
Vorgangsname 01]02]03]04]05]06]07]08]09] 10[11] 12] 01[02] 03J0o4] 05] 06 07 08]09
I nnovat i onspr oj ekt XYZ

Produkt definition —
EE
==

| deenphase
Mar kttests

Proj ekt definition
Bewert ung und Proj ekt frei gabe

Pr odukt ent wi ckl ung (=Proj ekt)

Konzept

[
Konst rukti on Baugruppen _
"'\
A

Mei |l enstein

Pr ot ot ypenbau
Mei |l enstein
Ver suche

Prot ot ypent est bei Test kunden

Mei | enstein u
Pi | ot produkti on
Seri enfrei gabe/ Proj ekt abschl ufy %
Di f fusion H

Abbi | dung 23: Projektpl an des Anwendungsfalls

Der Projektplan zeigt die einzelnen Aktivitaten des Projekts
auf. Dies sind neben der Baugruppenkonstruktion vor allem die
Entw ckl ung der Prototypen, Versuche sowi e als Projektabschl uld
ei ne abschlieRende Evaluierung, die im Erfolgsfall zur Serien-
freigabe des Neuprodukts fuhrt. Dar iber hinaus sind die
ei nzel nen Meilensteine aufgefiuhrt, an denen ein Projektreview
al s Entschei dungsgrundl age bzgl. zu ergreifender Steuerungsnal3-
nahnmen durchgefihrt w rd.

7.2 Anwendung des Erfol gsfaktoren-Mdells zur Projektsteuerung

D e Anwendung des Erfol gsfaktoren-Mdells im Anwendungsfall i st
notiviert durch haufige Zielerreichungsgrad-Abwei chungen bei
friheren Innovationsprojekten. 123 Um bei Abwei chungen schnell st -
noglich eine unfassende Analyse der Ursachen sow e adaquate
Korr ekt urmaBnahnmen einleiten zu koénnen, wrd deshalb an den

123 Aus diesem Grund wird das Erfol gsfaktoren-Mdell bereits am ersten Mei-
| enst ei n angewendet, ohne ei ne Bedarf skl &rung i m Vorfeld vorzunehnen.
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Mei l enstein-Termnen jeweils ein Review abgehalten, dessen Be-
standteil neben konventionellen Ansdtzen auch der Einsatz des
Erfol gsfaktoren-Mddells ist. Dazu wird die Erfol gskennzahl ab
dem Projektstart erfalRt, um derart die Sinnfalligkeit der An-
wendung des Erfol gsfaktoren-Mdells in der jeweiligen Situation
zu Uber prifen

7.2.1 SteuerungsmalBnahnmen am ersten Meilenstein

Die Projektsituation am ersten Meilenstein nach ca. vier Mna-
ten I n bezug auf die Proj ekt - Zi el errei chungsgr ade i st
zufriedenstel |l end. Die folgenden Zelerreichungsgrade sind
festzustel |l en:

Zi el errei chungsgr ad = 0,98

Er gebni squal i t at

Zi el errei chungsgr ad = 1,02

Zei t bedar f

Zi el errei chungsgr ad 0, 97

Kost en
Di e gesetzten Ergebnisziele sind anndhernd erreicht. Zwar sind
di e entstandenen Kosten hoher als geplant, dafir ist der Zeit-
bedar f geri nger al s vor gesehen. | nsgesamnt wer den di e
Abwei chungen vom Pl an al s akzept abel ei ngeschat zt.

Zur Anal yse des Projekts auf Erfol gsfaktoren-N veau werden in
Interviews1?4 relevante Erfolgsfaktoren aus den Standard-
Erfol gsfaktoren selektiert. Dies ist in Abbildung 24 darge-
stellt.

124 Dabei wird anal og zur Beschreibung in Kapitel 5 vorgegangen.

125 Es ist zu beachten, daR die Erfol gsfaktoren wie die gesanten fol genden
Ausf ihrungen sich ausschlieBllich auf das eigentliche Projekt und nicht
auf die dem Projekt vor- bzw. nachgel agerten Phasen bezi ehen. Dort kon-
nen u. U. andere Erfol gsfaktoren rel evant sein.
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St andar d- Er f ol gsf akt oren Nummer |l m Anwendungsfall rel evante Erfol gsfaktoren

Techni sche und technol ogi sche Synergien 1 Techni sche und technol ogi sche Synergien

Wandl ungsf &hi gkei t der Organi sation

I nnovat i onsorientierung des Managenents 2 I nnovati onsorientierung des Managenents

Motivation der Mtarbeiter 3 Motivation der Mtarbeiter

Mar kt kennt ni s

Ei nsatz von Proj ekt managenent - Techni ken 4 Ei nsatz von Proj ekt managenent - Techni ken

I nterne und externe Komuni kati on 5 Interne und externe Komuni kati on

Erfahrung der Mtarbeiter mt Innov.-projekten

Ei nsatz ei nes Fachpronptors 6 Ei nsatz ei nes Fachpronotors

Top- Managerment - Unt er st {it zung 7 Top- Management - Unt er st (it zung

Sozi al konpet enz und Teangei st der M tarbeiter

Qual i t &t shewuldt sein der Mtarbeiter

Kooper ati on F&E- Marketing/ Vertrieb-Produktion 8 Kooper ation F&E-Vertrieb-Produktion

Kooperation mt externen Partnern

Kundenori enti erung

Qual i fikation und Erfahrung der Mtarbeiter 9 Qual i fikation und Erfahrung der Mtarbeiter

Proj ekt-/Zieldefinition

Priorisierung von |nnovationsprojekten

Met hodenei nsat z

Ressour cenver f Ugbar kei t

Unt er nehmenskul t ur

Abbi | dung 24: Auswahl der im Anwendungsfall relevanten Erfolgs-
faktoren aus den Standard- Erfol gsfaktorenl2é

Die Relevanz und Auspréagung dieser Erfolgsfaktoren wird in der
fol genden Erfol gsfaktoren-Matrix in Abbildung 25 visualisiert.
Dabei wird deutlich, daB primar die Erfolgsfaktoren 2 (Innova-
tionsorientierung des Mnagenents), 5 (Interne und externe
Kommuni kation) und 7 (Top-Managenent-Unterstitzung) als unter-
opti mal ausgeprdagt eingeschatzt werden, wihrend vor allem die
Erfol gsfaktoren 4 (Einsatz von Projektnanagenent-Techni ken), 6
(Einsatz eines Fachpronmotors), 8 (Kooperation F&E-Vertrieb-
Produktion) und 9 (Qualifikation und Erfahrung der Mtarbeiter)
al s Uberoptimal ausgepragt angesehen werden.

126 pDie selektierten Erfol gsfaktoren sind entsprechend der Unternehmensspe-
zifika formuliert. Insofern treten |eicht abwei chende Bezei chnungen der
Erfol gsfaktoren i m Vergl eich zu den Standard- Erfol gsfaktoren auf.
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Erfol gsfaktoren-Matrix am 1. Meilenstein
Legende:
4 A Erfol gsfaktor 1: Techni sche und technol ogi sche
EF2 Syner gi en
Erfol gsfaktor 2: Innovationsorientierung des
Ele EF3 Managenent s
N - EF1 EF9 Erfol gsfaktor 3: Mtivation der Mtarbeiter
f > Erfol gsfaktor 4: Einsatz von Projektmnagnent -
o Techni ken
) EF4 . .
x o Erfol gsfaktor 5: Interne und externe Kommuni kati on
Erfol gsfaktor 6: Einsatz eines Fachpromotors
Erf ol gsfaktor 7: Top-Managenent - Unt er st it zung
0 Erfol gsfaktor 8: Kooperation F&E-Vertrieb-
0 2 >4 Pr odukti on
5 Erfol gsfaktor 9: Qualifikation und Erfahrung der
Auspragung M tarbeiter
Abbi | dung 25: Erfol gsfaktoren-Matri x amersten Meilenstein

D e Erfol gskennzahl des Erfol gsfaktoren-Mdells errechnet sich
damt wie folgt zu:

Er f ol gskennzabhl =1 —% 6_' mt & = {

1. Meilenstein 1
i=1..n 4

d, | d <0
05d,, d =0

= 1—%*(0,25+0,5+0+O,5+ZLO+O,25+1+O,38+O,5) = 0,88

Auf grund der relativ hohen Zielerreichungsgrade werden zum ers-
ten Mei | enstein kei ne grundl egenden St euer ungsmal3nahnen
ergriffen. Es zeichnet sich jedoch bereits zu diesem frihen
Zei t punkt potentieller Optimerungsbedarf bei einigen Erfol gs-
faktoren ab, die es imfol genden besonders zu beachten gilt.

7.2.2 SteuerungsnmalBnahnmen am zweiten Meil enstein

Zwi schen dem ersten und dem zweiten Meilenstein treten Probl ene
bei der plannal3i gen Realisierung auf. In der Folge ist die Pro-
jektsituation am zweiten Meilenstein nach sieben Mnaten in
bezug auf die Projekt-Zielerreichungsgrade durch signifikante
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Abwei chungen charakterisiert. D e folgenden Zielerreichungsgra-
de sind festzustellen:

Zi el errei chungsgrad, ..cquaix = 0, 92
Zi el errei chungsgrad,, ... = 0,98
Zi el errei chungsgrad,_,., = 0,85

D.h., die Ergebnisse und Aufwinde entsprechen nicht den Pl anun-
gen, und I nsbesonder e die ent st andenen Kost en i egen
signi fi kant hoher als gepl ant.

Es wird UOberprift, inwieweit externe Storungen bzw. eine Fehl -
pl anung auf Projektaktivitaten-N veau fur diese Abweichungen
verantwortlich sind. Da jedoch weder externe StorgréBen noch
eine fehlerhafte Planung vorliegen, erweist sich die Situation
al s geeignet, um auf Erfol gsfaktoren-N veau Abwei chungsursachen
und damt geei gnete SteuerungsgroRen zu identifizieren. Das Er-
gebnis der Analyse der Auspragungen und der Relevanz der
ei nzel nen Erfol gsfaktoren wird in der Erfolgsfaktoren-Matrix in
Abbil dung 26 visualisiert. Die Erfolgsfaktoren-Matrix veran-
schaulicht, dall die Auspragung der Mehrzahl der Erfol gsfaktoren
al s weniger gut ausgepragt erachtet wird als deren jeweilige
Rel evanz. 127 Di es bedeutet Abwei chungen vom | deal wert, was w e-
derum auf entsprechende Opti m erungspotential e hi nwei st.

127 per visuelle Eindruck insgesamt unteroptimal ausgepréagter Erfol gsfakto-
ren kann auch formal nachgewi esen werden. So ergibt die Differenz der
Sunme al |l er Auspragungen und der aller Relevanzen einen negativen Wert.
Dies weist auf ein unteroptiml ausgepragtes Erfol gsfaktoren-Netzwerk
hi n.
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Erf ol gsfaktoren-Matrix am 2. Meilenstein

4 Legende:
A
Erfol gsfaktor 1: Techni sche und technol ogi sche
EF2 Syner gi en
EF5 Erfol gsfaktor 2: |nnovationsorientierung des
EF7 || EF6 Managenent s
N G agem |
% Erfol gsfaktor 3: Mdtivation der Mtarbeiter
q>) 2 Erfol gsfaktor 4: Einsatz von Projektnanagenent -
o Techni ken
o
Erfol gsfaktor 5: Interne und externe Konmunikation
Erfol gsfaktor 6: Einsatz eines Fachpronmotors
Erfol gsfaktor 7: Top- Managenent - Unt er st it zung
0 > Erfol gsfaktor 8: Kooperation F&E-Vertrieb-
0 2 4 Pr odukt i on
Auspr dgung Erfol gsfaktor 9: Qualifi !(ati on und Erfahrung der
M tarbeiter

Abbi | dung 26: Erfol gsfaktoren-Matrix am zweiten Meil enstein

Neben den schon am ersten Meilenstein identifizierten Erfolgs-
faktoren 2 (lInnovationsorientierung des Managenent s) , 5
(Interne und externe Konmunikation), 7 (Top- Managenent -
Unt er st it zung) wei sen zusatzlich die Erfol gsfaktoren 3 (Mtiva-
tion der Mtarbeiter) und 6 (Einsatz eines Fachpronotors)
signifikante negative Abwei chungen vom jeweiligen Optinmum auf.
Dengegenliber wei st insbesondere der Erfolgsfaktor 9 (Erfahrung
und Qualifikation der Mtarbeiter) eine positive Abweichung
auf. Diese Erfolgsfaktoren zeigen also die grolten Optim e-
rungspotentiale. Da die Zelerreichungsgrade kleiner eins sind,
wird allerdings das Hauptaugennerk auf die kritischen Erfolgs-
fakt oren gel egt.

Basi erend auf o0.g. Er f ol gsf akt or-Positioni erungen errechnet
sich der Wert der Erfol gskennzahl zu:

Erfol gskennzahl , . ccen = 1 - 1 > -§L, nmt & = d | i
| n, &5, 4 05d, d =0
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= 1—%*(0+1,75+0,75+0,25+1,5+1+l,5+0,13+0,5) = 080

Der Wert der Erfol gskennzahl von nur 0,80 vor dem Ergreifen ei-
ner SteuerungsnmaflBnahnme ist als nmalig anzusehen und weist auf
ein signifikantes Opti m erungspotential hin.

Zur ldentifikation effektiver SteuerungsnmalBnahnmen auf Erfol gs-
faktoren-Ni veau werden im folgenden die Wrkungsintensitaten
der Erfol gsfaktoren ermttelt.

2 < o

o n g %] c [)]

[%2] [ —_ —_ ] o

— =] (] () o N ' =}

(=) — o — — o —_

o ()] - (] g pm} () <

— o (] e — - ©

o =} Ke] g o n — Y—

c —_ —_ —_ — — fu

e (] © — o (0] — w

(8] - — X () < — g -

2 z = .G_J. c @ = f c

(5] o (] (1 ' L j RO

ko] — - o — — o3 [}

c — [ o X " c Lo C -

=} o e L O Q g o —

0n un c — c c —_Q

] C = c o e — 3] o c — O

£ C o Cc o > C S5 © () (o] .— O [ E

oo — g — (0] x ] —— X @©

[72 I = N X Q.- N = RPN - =)

o)) © O © — c C — g X — (2]

co | >o > cc | = © oS | —= >

o o ®© — n (] E n ] QT — —

o C c C —— c o —— c Q. o o [ a—

CH|ce| 8 |pllEe | w | & |ex|o8] &
Techni sche und technol ogi sche Synergien # |-2/0 212 0/2
I nnovati onsorienti erung des Managenents # 3/0 2/3|5/3
Mbtivation der Mtarbeiter # 3/0 3/0 6/0
Ei nsatz von Proj ekt managenent - Techni ken # 0/0
Interne u. externe Kommuni kation 2/ 0 2/ 0 # 2/ 0 6/ 0
Ei nsat z ei nes Fachpronotors 3/1 # 2/1|5/2
Top- Managenent - Unt er st it zung 2/1|3/0 2/1|2/1 # 3/0 12/ 3
Kooper ati on F&E-Vertri eb-Produktion 2/3(3/3 # 3/1 | 8/7
Qualifikation u. Erfahrung d. Mtarbeiter 2/0 # 2/0
Passi vsunme 4/0 | 0/1 | 5/0 | 4/5(|11/5|2/1)3/0| 80| 7/5 #

Abbi | dung 27: Zwei wertige Wrkungsmatri x der starken Wrkungsbe-
zi ehungen fur den Anwendungsfall

D ese Interdependenzen sind in Abbildung 27 in Form einer Wr-
kungsmatri x aufgefuhrt.128 Von besonderem Interesse sind dabei

128 Es jst festzuhalten, daR diese |Interdependenzen fir einen kurzfristigen
Zeitraum wi e den hier analysierten, als relativ konstant angesehen wer-
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die starken Interdependenzen (Intensitat der W rkungsbezi ehung
2 und 3). Zu beachten ist weiterhin, dal eine Wrkungsintensi-
tat negativ ist. Dies trifft auf den Zusanmenhang zw schen dem
Erfol gsfaktor 1 (Techni sche und technol ogi sche Synergien) und 2
(I'nnovationsorientierung des Mnagenents) zu, da das Streben
nach technischen Synergien im vorliegenden Fall zu haufig dazu
fahrt, dall keine innovativen LOosungen hervorgebracht werden,
sondern sich ausschlieB3lich auf bereits bestehende Ansatze kon-
zentriert wrd.

Di e Ergebni sse der Wrkungsmatrix werden zur Visualisierung der
verschi edenen Erfolgsfaktor-Rollen in ein Enflussportfolio
uberfiuhrt. Dieses EinfluBportfolio ist in Abbildung 28 darge-
stellt.

Ei nfl uBportfolio

Net t o-

Aktiv- Legende:

ef f ekt . .

A Erfol gsfaktor 1: Techni sche und technol ogi sche
9 Synergi en
[EF7 | ynerg
Erfol gsfaktor 2: Innovationsorientierung des
Managenent s
EF3
Erfol gsfaktor 3: Mdtivation der Mtarbeiter
EF6 Erfol gsfaktor 4: Einsatz von Projektmanagenent -
EF2 EF9 Techni ken
EF8 Net t o- )
< EFa ] » Passiv- Erfol gsfaktor 5: | nterng unq externe
9 —o 9  effekt Kormmuni kat i on
|EF1:| Erfol gsfaktor 6: Einsatz eines Fachpronotors
Erfol gsfaktor 7: Top-Managenent - Unt er st it zung
Erfol gsfaktor 8: Kooperation F&E-Vertrieb-
Produkti on

Erfol gsfaktor 9: Qualifikation und Erfahrung

-9V der Mtarbeiter

Abbi | dung 28: EinfluBportfolio des Anwendungsfalls

Positiv aktive Erfol gsfaktoren uben starken positiven Einflul
aus, ohne sel ber signifikant beeinflult zu werden. Dies trifft

den kann. Deswegen w rd diese aufwendige Analyse im vorliegenden Fal
ausschliefRlich ei nmal durchgefihrt.
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i nsbesondere auf Erfol gsfaktor 7 (Top-Managenent - Unt er st tzung)
Zu.

Auf schaukel nde Erfol gsfaktoren, solche die stark beeinflussen
aber auch stark beeinflu3t werden, sind insbesondere die Er-
fol gsfaktoren 3 (Mdtivation der Mtarbeiter) sowe 5 (Einsatz
ei nes Fachpronotors).

Reaktiv, d.h. primar von anderen beeinflul3t, ohne sel ber star-
ken Einflul3 auszulben, ist vor allem der Erfolgsfaktor 8
(Kooperation von F&E, Vertrieb und Produktion).

Puffernd sind vor allem die Erfolgsfaktoren 1 (Technische und
t echnol ogi sche Synergien), 2 (Innovationsorientierung des Mna-

genents), 4 (Einsatz von Projektnmanagenent - Techni ken), 6
(Einsatz eines Fachpronotors) sowie 9 (Qualifikation und Erfah-
rung der Mtarbeiter). Diese Erfolgsfaktoren werden kaum

beei nfl uft und Uben sel ber kaum Ei nfl uR aus.

Die Wrkungszusanmenhéange konnen wie in Abbildung 29 in Form
ei nes Erfol gsfaktoren-Netzwerks visualisiert werden. Man er-
kennt kurzzykl i sche Krei sl auf e z. B. zwi schen den
Erfol gsfaktoren 2 und 7 sowe 3, 5 und 8, die u.U zu System
auf schaukel ungen fuhren koénnen.129 Es wird ebenfalls deutlich,
dal Erfol gsfaktor 4 keinen Ei nfluR auf das Erfolgsfaktoren-
Net zwer k hat, da keine Wrkung von i hm auf andere Erfol gsfakto-
ren ausgeht. D.h., dal MBnahnmen, die dort ansetzen, Kkeine
Auswi r kungen auf das System sondern ausschliel3lich auf den Er-
f ol gsfaktor sel bst haben.

129 pariiber hinaus koénnen weitere |&angerzyklische Kreislaufe identifiziert
werden, die jedoch aufgrund von abnehnmenden W rkungsi ntensitaten wahrend
des Durchl aufs nur von geringemInteresse sind.
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Erfol gsfaktor 2: Erfol gsfaktor 9:
=210y I nnovat i ons- 2/ 3= Qualifikation und ﬂl
orientierung des Erfahrung der
Managenent s Mtarbeiter
?2/ 1 T 2/1
3l o¢
Erfol gsfaktor 7: Erfol gsfaktor 6:
Top- Managenent - 21 | Ei nsatz eines
Unt er st (it zung Fachpronotors
|
30y |_+2/ 1
Erfol gsfaktor 3: Erfol gsfaktor 5:
Motivation der 20 3l07 Interne u. externe |« 8/t
M tarbeiter Konmmuni kat i on
313 A]
2/0 v2/0
Erf ol gsfaktor 8: Erfol gsfaktor 1:
3/0 Kooper at i on Techni sche und 2/0
F&E- Vertri eb- technol ogi sche
Produkti on Synergi en
304
Erfol gsfaktor 4: LeQendE:
Einsatz von —2/O> ZY‘Ei wert | ge o
Pr oj ekt managenent - 4?3 }NA;;;BSSJI gazrflst Z;
Techni ken Pfei | spitze)
MT— |:| Er f ol gsf akt or

Abbi | dung 29: Erfol gsfaktoren-Netzwerk des Anwendungsfalls

Basi erend auf den Erkenntni ssen der Erfolgsfaktoren-Matrix so-
w e der zweiwertigen Wrkungsmatrix wird eine Priorisierung von
potentiell mt MRBnahmen zu bel egenden Erfol gsfaktoren noglich.
Dies sind primar Erfol gsfaktoren, die sowhl in der Erfol gsfak-
toren-Matrix Kkritisch (geringere Auspragung als Relevanz) als
auch im EinfluBportfolio positiv aktiv sind. Da im vorliegenden
Fall nur ein Erfolgsfaktor positiv aktiv ist, werden auch auf-
schaukel nde und puffernde Erfol gsfaktoren mt einer Tendenz in
den positiv aktiven Bereich in die Auswahl integriert. D esen
Ansprichen genlgen insgesant vier Erfolgsfaktoren. D.h., insbe-
sondere die Erfol gsfaktoren 7 (Top-Managenent-Unterstidtzung), 3
(Motivation der Mtarbeiter), 5 (Interne und externe Komruni ka-
tion) sowe 6 (Einsatz eines Fachpronotors) bieten sich in der
aktuellen Situation als potentielle SteuerungsgrofRen fiur das
Proj ekt an.
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Kritische Erfol gs-
fakt oren aus der
Er f ol gsf akt or en-
Mat ri x130

Positiv aktive Er-
f ol gsf akt oren aus

dem Ei nf | u3portfo-
| i 0131

Auswahl von Erf ol gs-
faktoren als
potentielle Steue-
rungsgr 63en

Top- Managenent -
Unt er st Ut zung

Top- Managenent -
Unt er st Ut zung

Top- Managenent -
Unt er st Ut zung

Mbtivation der Mt-

ar bei ter

Mbtivation der Mt-

ar bei ter

Mbtivation der Mt-

arbei ter

I nterne und externe
Konmmuni kat i on

I nterne und externe
Konmmuni kat i on

I nterne und externe
Konmuni kat i on

Ei nsat z ei nes Fach-
pronot or s

Ei nsat z ei nes Fach-
pronot or s

Ei nsat z ei nes Fach-
pronot or s

| nnovati onsorienti e-
rung des Managenents

MalRnahnmen zu bel egenden

dem MaBnahnen di e best nbg-

Tabel 1 e 3: Auswahl von potentiell mt

Er f ol gsfaktoren als Steuerungsgrodfden
Zur Auswahl des Erfol gsfaktors, be
i chen Ef fekte her vor r uf en, wrd in der

Quantifizierung der

dur chl auf en, wobei

ten Erfol gsfaktors

zwWi schen Auspragung und Rel evanz,
Malnahme

greifen einer

Er f ol gsf akt or opti nal

Die erste Option,
das Top- Managenent
Ef f ekt en.

130 Hier

di e Erhoéhung der
resultiert

mt
Wi rd.

Zu positionieren.

wer den neben kritischen auch signifikant

malgebl i che Erfol gsfaktoren aufgefihrt.

181 Her

positiv aktive Charakteristik aufweisen.
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sofern sie tendenziel

Fol ge

Vi erma
Vi er

entspricht dabei jeweils der Differenz
d.h. es wird durch das Er-
angestrebt, den jeweiligen Start-

Proj ekt unt er st it zung dur ch
in den folgenden zu erwartenden

unt er opti mal

werden neben positiv aktiven Erfol gsfaktoren auch puffernde und
auf schaukel nde Erfol gsfaktoren aufgefihrt,

ei ne
gesant en Net zwer kver dnderungen mttels des
Quanti fi zi erungsapparats durchgef Uhrt.
| edesnal
ten Erfol gsfaktoren gestartet
Auspr agungsanderungen des von der

oben sel ekti er -
jewei ligen

ausgepr agte

ei ne



T 2 3 Z 5 6 7 8 9 10 11 12 13 1z 15
burch-1 e Iiennvz\;err f?euef;tner A Erw | R EF| BV v (EiVEE\F/Y\L (EZVEE\F/EAL DA EFV, 5| A EFwg | R EFW |aa ERW,| A2

gang = - (A_EFW |(R_EFW — — EFVap| ABFW | R EFVE (AA ®lpruch?|

EFV EFW AA EFW | AR EFW

1_|L,00] 7 2 1,75 ] 3,50 | 0,81 | 0,23 T, 00 0, 50 1,50 | 2,96 | 3,68 | 1,21 | nein
1 |1,00 7 3 2,50 | 3,25 | 0,61 | 0,34 1,50 0, 00 1,50 | 3,87 | 3,25 | 1,37 | nein
1 |1,00 7 5 1,50 | 3,00 | 0,86 | 0,44 1,00 0, 50 1,50 | 2,79 | 3,33 | 1,29 | nein
1 |1,00 7 6 1,75 | 2,75 | 0,81 | 0,53 1,00 0, 50 1,50 | 2,96 | 3,15 | 1,21 | nein
1 |1.00 7 8 3.25 | 3.00 | 0.34 | 0.44 1.50 0. 00 1,50 | 4.00 | 3.00 | 0.75 | nein
2 0,80 2 9 3,50 | 2,50 | 0,23 | 0,61 T, 00 T, 50 1,21 | 3.73 | 3,39 | 0,23 Ta
2 lo.sol 2 7 2,75 | 2.75 | 0.53 | 0.53 1.50 0,00 1.21 | 352 | 2.75 | 0.77 | nein
2 0,80 3 5 2,79 | 3,33 | 0,51 | 0,31 1,50 0, 00 1,37 | 3,63 | 3,33 | 0,85 | nein
2 lo.so| 3 8 4.00 | 3,00 | 0,01 | 0. 44 1,50 0,00 1,37 | 4.00 | 3.00 | 0.00 ia
2 0,80 5 1 2,50 | 2,50 | 0,61 | 0,61 1,00 0, 00 1,29 | 3,13 | 2,50 | 0,63 | nein
2 |o.so| 5 3 3,87 | 3,25 | 0,06 | 0,34 1,00 0, 00 1,29 | 3,94 | 3,25 | 0,07 a
2 lo.sol 5 g 4.00 | 3.00 | 0,01 | 0. .44 1,00 0,00 1.29 | 400 | 3.00 | 0.00 a
2 0,80 6 5 3,63 | 3,33 | 0,17 | 0,31 1,50 0, 50 1,21 | 3,89 | 3,48 | 0,25 a
2 lo.sol 6 9 3.73 | 3.39 | 0,13 | 0.28 1,00 0,50 1,21 | 3.86 | 3,52 | 0.13 a
2 0,80 8 7 2,25 | 1,75 | 0,68 | 0,81 1,00 1, 50 0,75 | 2,66 | 2,48 | 0,41 | nein
2 |o.so| 8 5 3,89 | 3,48 | 0,06 | 0,24 1,50 1,50 0,75 | 3,94 | 3,70 | 0,05 a
2 lo.sol 8 9 3.86 | 3.52 | 0.07 | 0.22 1.50 0,50 0,75 | 3.92 | 359 | 0.06 a
3 0,60 7 2 2,96 | 3,68 | 0,45 | 0,16 1,00 0, 50 0,77 | 3,17 | 3,71 [ 0,21 a
3 |o,e0| 7 3 3,94 | 3,25 | 0,03 | 0,34 1,50 0, 00 0,77 | 3,96 | 3,25 | 0,02 a
3 |o.eo| 7 5 3,94 | 3,70 | 0,03 | 0,15 1,00 0, 50 0,77 | 3,95 | 3,73 | 0,01 a
3 |o.e0| 7 6 2,96 | 3,15 | 0,45 | 0,38 1,00 0, 50 0,77 | 3,17 | 3,23 | 0,21 a
3 lo.eol 7 8 4.00 | 3.00 | 0,01 | 0. 44 1.50 0,00 0.77 | 4.00 | 3.00 | 0.00 a
3 0,60 5 1 3,13 | 2,50 | 0,39 | 0,61 1,00 0, 00 0,37 | 3,21 | 2,50 | 0,09 a
3 |o,e0| 5 3 3,96 | 3,25 | 0,02 | 0,34 1,00 0, 00 0,37 | 3,96 | 3,25 | 0,00 a
3 lo.eol 5 8 4.00 | 3,00 | 0,01 | 0. 44 1,00 0. 00 0.37 | 4,00 | 3.00 | 0.00 a
3 0,60 1 2 3,17 | 3,71 | 0,37 | 0,14 | -1,00 0, 00 0,63 | 3,03 | 3,71 0, 14 a
3 lo.eol 1 4 2,66 | 2.48 | 0,56 | 0.62 1,00 1.00 0,63 | 2.87 | 2271 | 021 a

Tabel | e 4: Quantifizierung der Planpositionen bei der Erho-

hung der Unterstidtzung durch das Top-Managenent
(Verschi ebung um 1,5 Langenei nhei t en) 132

D ese MalBnahnme wirde zu einem signifikanten Anstieg der Er-
fol gskennzahl auf sehr gute 0,93 fihren, wirde allerdings nicht
unsignifi kante Kosten induzieren, da en Mtglied des Top-
Managenents fur diese Tatigkeit gewonnen werden nufite.

De zweite Alternative besteht in der Erhdhung der Mtarbeiter-
not i vati on. De in dem Projekt involvierten Mtarbeiter
unterliegen aufgrund der Einbindung in verschiedene Projekte
ei ner hohen Arbeitsbelastung. Die generelle Ei nschatzung ist,
dall die Leistungsgrenze der Mtarbeiter unter den gegebenen
Randbedi ngungen erreicht ist. In diesem Kontext haben Mal3nah-
men, die auf eine extrinsische Erhdéhung der Mtarbeiter-
notivation, z.B. in Formvon Prdmen etc. abzielen, die imfol-
genden dargestellten Effekte zur Fol ge.

132 |m vorliegenden Fall wird bei Auspragungsanderungen kleiner als 0,25
Langenei nheiten in der Erfol gsfaktoren-Matrix ein Durchlauf abgebrochen
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Dur ch- Ei nwi r - | Beei n- oV oV EFV&EFW | EFV&EFW Ab-
ang WF | kender |fl uBter| A_EFW | R_EFW (A EFW |(R EFW (LA EFV->|( DA EFV->|AA_EFV,g| A_EFVW | R_EFW |AA_EFW br uch?
g EFV EFW = = AA EFW | AR EFW )
1 1,00 3 5 1,50 3,00 0, 86 0, 44 1,50 0, 00 0,75 2,47 3,00 0, 97 nei n
1 1,00 3 8 3,25 3,00 0,34 0,44 1,50 0, 00 0,75 3,63 3,00 0,38 nein
2 0, 80 5 1 2,50 2,50 0,61 0,61 1,00 0, 00 0,97 2,97 2,50 0, 47 nein
2 0, 80 5 3 3,25 3,25 0, 34 0, 34 1,00 0, 00 0,97 3,51 3,25 0, 26 nein
2 0,80 5 8 3,63 3,00 0,18 0,44 1,00 0, 00 0,97 3,77 3,00 0,14 ja
2 0, 80 8 4 2,25 1,75 0, 68 0,81 1,00 1,50 0, 38 2,46 2,12 0,21 ja
2 0, 80 8 5 2,47 3,00 0, 62 0, 44 1,50 1,50 0, 38 2,75 3,20 0, 28 nein
2 0, 80 8 9 3,50 2,50 0,23 0,61 1,50 0,50 0,38 3,61 2,59 0,11 a
3 0, 60 1 2 1,75 3,50 0,81 0,23 -1,00 0, 00 0, 47 1,52 3,50 -0,23 a
3 0,60 1 4 2,46 2,12 0,62 0,72 1,00 1,00 0,47 2,63 2,32 0,18 a
3 0, 60 3 5 2,75 3,20 0, 53 0, 36 1,50 0, 00 0, 26 2,88 3,20 0,12 a
3 0,60 3 8 3. 77 3,00 0,11 0,44 1,50 0,00 0,26 3.79 3,00 0,03 a
3 0, 60 5 1 2,97 2,50 0, 45 0,61 1,00 0, 00 0, 28 3,05 2,50 0,08 a
3 0, 60 5 3 3,51 3,25 0, 23 0, 34 1,00 0, 00 0, 28 3,55 3,25 0, 04 a
3 0, 60 5 8' 3,79 3,00 0,10 0,44 1,00 0,00 0,28 3,81 3,00 0,02 a
Tabel | e 5: Quantifizierung der Planpositionen bei der Erho-

hung der Mtarbeiternotivation (Verschiebung um
0, 75 Langenei nhei t en)

Der Wert der Erfol gskennzahl wirde sich nur unsignifikant auf
0,804 erhohen. D.h., eine derartige Mlnahme wirde im spezi-
fi schen Kontext des Anwendungsfalls nicht in nennenswerten Ef-
fekten resultieren und denzufol ge ei ne Ressourcenfehl all okation
darstellen. Allerdings entstinden dafidr auch nur limtierte fi-
nanzi el | e Auf wande.

Die dritte Option betrifft die Intensivierung der internen und
ext ernen Konmuni kation. Der Wert der Erfol gskennzahl nach einer
derartigen MalBnahnme errechnet sich zu 0,79 und stellt sich da-
m t sogar | ei cht verschl echtert im Ver gl ei ch zur
Ausgangssituation dar. Dies erklart sich u.U aus der Tatsache,
dall der betreffende Erfol gsfaktor zu einer Systemaufschaukel ung
fadhrt. Insofern erscheint die ausschliel3liche Intensivierung
der Kommuni kation nicht als geeignetes Mttel, die Projekt-
Zi el errei chungsgrade in dieser Situation zu erhdhen. D e resul-
tierenden Effekte sind Tabelle 6 dargestellt.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Dur ch- Ei nwi r-| Beei n- DV DV EFVE&EFW | EFVEEFW Ab-
ang W | kender [fluBter| A EFW, [ R_EFW, (A_EFW |(R_EFW (DA EFV->[(AA EFV->|AA EFV, 5| A_EFV | R EFVY |AA EFW,| ©
g EFV | EFw — = AA EFW | AR EFW '
1 1, 00 5 1 2,50 2,50 0, 61 0,61 1, 00 0, 00 1, 50 3,41 2,50 0,91 nein
1 1, 00 5 3 2,50 3,25 0,61 0, 34 1,00 0, 00 1, 50 3,41 3,25 0,91 nei n
1 1,00 5 8 3,25 3,00 0,34 0,44 1,00 0, 00 1,50 3,76 3,00 0,51 nei n
2 0, 80 1 2 1,75 3,50 0,81 0,23 -1,00 0, 00 0,91 1,16 3,50 -0,59 nein
2 0,80 1 4 2,25 1,75 0,68 0,81 1,00 1,00 0,91 2,75 2,34 0,50 nei n
2 0, 80 3 5 3,00 3,00 0, 44 0, 44 1,50 0, 00 0,91 3,48 3,00 0, 48 nein
2 0,80 3 8 3,76 3,00 0,12 0,44 1,50 0,00 0,91 3,89 3,00 0,13 a
2 0, 80 8 4 2,75 2,34 0, 53 0, 66 1,00 1,50 0,51 2,96 2,74 0, 22 a
2 0, 80 8 5 3,48 3,00 0, 24 0, 44 1, 50 1, 50 0,51 3,63 3,27 0,15 a
2 0,80 8 9 3,50 2,50 0,23 0,61 1,50 0, 50 0,51 3,64 2,62 0,14 a
3 0, 60 2 9 3,64 2,62 0,17 0, 57 1,00 1,50 -0,59 3,58 2,32 -0, 06 a
3 0, 60 2 7 1,25 2,75 0,90 0,53 1,50 0,00 -0.59 0,77 2,75 -0,48 nein
3 0, 60 5 1 3,41 2,50 0, 27 0,61 1, 00 0, 00 0, 48 3,49 2,50 0,08 a
3 0, 60 5 3 3,41 3,25 0, 27 0, 34 1,00 0, 00 0, 48 3,49 3,25 0, 08 a
3 0, 60 5 8 3,89 3,00 0, 06 0,44 1,00 0, 00 0,48 3,90 3,00 0,02 a
4 0,40 7 2 1,16 3,50 0,92 0,23 1, 00 0, 50 -0, 48 0,98 3,48 -0,18 a
4 0, 40 7 3 3,49 3,25 0, 24 0, 34 1,50 0, 00 -0, 48 3,42 3,25 -0, 07 a
4 0, 40 7 5 3,63 3,27 0, 18 0, 33 1, 00 0, 50 -0, 48 3,59 3,24 -0,03 a
4 0,40 7 6 1,75 2,75 0,81 0,53 1, 00 0, 50 -0, 48 1,59 2,70 -0,16 a
4 0,40 7 8 3,90 3,00 0,05 0,44 1,50 0, 00 -0,48 3,89 3,00 -0,01 a
Tabel | e 6: Quantifizierung der Planpositionen bei der Inten-

sivierung der internen und externen Konmunikati on
(Verschi ebung um 1,5 Langenei nheiten)

SchlielBlich ergabe eine Mflnahnme beim Erfol gsfaktor 6 (Einsatz
ei nes Fachpronotors) als der vierten Option einen guten Wert
der Erfol gskennzahl von 0,88 bei einem nur geringen zusatz-
| i chen Ressourcenbedarf.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Dur ch- Ei nwi r - | Beei n- v oV EFV&EFW | EFV&EFW Ab-
an WF | kender |fl uBter| A_EFW | R_EFW (A_EFW |(R EFW (DA EFV->|(AA EFV->|AA_EFV,g| A_EFW [ R_EFW |AA EFW; br uch?
gang EFV | EFW - - DA EFW | AR EFW ‘
1 1 6 5 1,50 3,00 0, 86 0, 44 1,50 0, 50 1, 00 2,79 3,22 1,29 nein
1 1 6 9 3,50 2,50 0,23 0,61 1,00 0, 50 1,00 3,73 2,80 0,23 nein
2 0, 80 5 1 2,50 2,50 0,61 0,61 1, 00 0, 00 1,29 3,13 2,50 0,63 nein
2 0, 80 5 3 2,50 3,25 0,61 0, 34 1, 00 0, 00 1,29 3,13 3,25 0,63 nein
2 0,80 5 8 3,25 3,00 0,34 0,44 .00 0,00 1, 29 3,60 3,00 0,35 nein
2 0, 80 9 1' 3,13 2,50 0,39 0,61 , 00 0, 00 0,23 3,20 2,50 0,07 ja
3 0, 60 1 2 1,75 3,50 0,81 0,23 , 00 0, 00 0, 63 2,05 3,50 0, 30 nein
3 0,60 1 4 2,25 1,75 0,68 0,81 1,00 1,00 0,63 2,51 2,05 0,26 nein
3 0, 60 3 5 2,79 3,22 0,51 0, 35 1,50 0, 00 0, 63 3,08 3,22 0, 29 nein
3 0,60 3 8 3,60 3,00 0,19 0,44 1,50 0,00 0,63 3. 71 3,00 0,11 a
3 0, 60 8 4' 2,51 2,05 0,61 0,74 1,00 1,50 0, 46 2,67 2,36 0,17 a
3 0, 60 8 5' 3,08 3,22 0,41 0, 35 1,50 1,50 0, 46 3,25 3,36 0,17 a
3 0, 60 8 9 3,73 2,80 0,13 0,51 1,50 0, 50 0,46 3,79 2,87 0, 05 a
4 0, 40 2 7 1,25 2,75 0,90 0,53 1,50 0, 00 0, 30 1,42 2,75 0,17 a
4 0, 40 2 9 3,79 2,87 0, 10 0, 48 1,00 1,50 0, 30 3,80 2,96 0,01 a
4 0, 40 5 1 3,20 2,50 0, 36 0,61 1,00 0, 00 0, 46 3,27 2,50 0, 07 a
4 0, 40 5 3 3,13 3,25 0, 39 0, 34 1, 00 0, 00 0, 46 3,20 3,25 0, 07 a
4 0,40 5 8 3,71 3,00 0,14 0,44 1,00 0, 00 0, 46 3,73 3,00 0,03 a
Tabel l e 7: Quantifizierung der Planpositionen bei dem Ei nsatz
ei nes Fachpronotors (Verschiebung um 1 Langenei n-
hei t)
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werden die potentiellen Steuerungsmal3nahmen

Er f ol gskennzahl auf gefidhrt und
Wrksankeit gegenibergestellt.
ei ne MalBnahnenreal i si e-
I m

In der Ubersicht
und di e dazugehdrenden Werte der
der Mttelaufwand bzw die

Letztendlich fallt die Entscheidung fair
rung bzgl. Erfolgsfaktor 6 (Ei nsatz eines Fachpronotors).
vorliegenden Fall kann diese Mlnahme auch dem Erfol gsfaktor 7

( Top- Managenent - Unt er st it zung) weni gstens teilweise gerecht
wer den.
Ausgangs- |Er héhung |[Erhéhung |[Intensi- |Einsatz
situation|der Top- |der Mt- |vierung ei nes
vor Er- Manage- arbeiter- |der Kom |Fachpro-
greifen ment - noti va- muni ka- not or s
ei ner Unt er - tion tion
Mallnahme |st Ut zung
Bei spi el e kei ne Ei nsat z Pram en |Email-Zu- | Einsatz
konkr et er ei nes gang far ei nes
Mal3nahnen Macht pr o- alle Mt- | Fachpro-
not or s arbeiter not or s
Erf ol gs- 0, 80 0, 93 0, 80 0,79 0, 88
kennzabhl
Geschat zter kein mttel mttel gering gering
Auf wand
Geschat zt e kei ne sof ort kei ne kei ne sof ort
W r ksankei t
Tabel | e 8: Uber si cht Uber potentielle SteuerungsmaBnahnen, zu

erwartende Effekte sow e geschatzte Aufwinde und
Wrksankei ten

Ein fachlich und im H nblick auf |nnovationsprojekte erfahrener

|l eitender Mtarbeiter wird mt der Aufgabe betraut, die Rolle
ei nes Fachpronotors als ein ,Senior Expert“ ohne direkte Ergeb-
ni sverantwortung zu (dbernehnen. Dies verursacht einen nur
unsi gni fi kanten Mehraufwand fur das Projekt, da der betreffende
Mtarbeiter, der kurz vor der Rente steht, nicht voll ausge-
| astet ist. Seine Aufgabe besteht dabei insbesondere in der Un-
t erst it zung des Projektleiters m t sei ner Experti se.

Zuséat zl i che Auf gaben neben der Ubertragung von Erfahrungsw ssen
sind die Mtivation der Projektnannschaft

Kommuni kati on. \Was

sowie die Intensivie-

rung der internen di e SteuerungsmalRnahme
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besonders interessant erscheinen |&aBt, ist die Tatsache, dalR
der betreffende Mtarbeiter auch Mtglied des erweiterten FiUh-
rungskrei ses des Unternehnmens ist. Damit wrd durch eine
ei nzige MaRBnahne der grolere Anteil der kritischen Erfol gsfak-
toren weni gstens ansat zwei se abgedeckt.

7.2.3 SteuerungsmalBnahnmen amdritten Meilenstein

Am dritten Meilenstein nach elf Mnaten weisen die Zel-
errei chungsgrade bzgl. Ergebnis und Kosten bereits bessere Wer-
te auf als am zweiten Milenstein. Der Zielerreichungsgrad
bzgl . des Zeitbedarfs hat sich hingegen verschlechtert. |nsge-
samt |liegen die Zelerreichungsgrade allerdings noch nicht im
angestrebten Bereich. D e folgenden Zielerreichungsgrade sind
festzustel |l en:

Zi el errei chungsgrad, ..cquaiia = 0,94
Zi el errei chungsgrad,,, ... = 0,92
Zi el errei chungsgrad,,., = 0,96

Zwi schen dem zweiten und dritten Meilenstein treten wesentlich
weni ger Probleme bei der planmaltigen Realisierung auf als
zwWi schen dem ersten und dem zweiten Meilenstein. Der eingesetz-
te Fachpr onot or sor gt u. a. far ei nen ver besserten
W ssenstransfer, eine intensivierte Kommuni kation, insbesondere
I nnerhal b des Unternehnens Uber das Projektteam hinaus, sow e
far eine verstarkte Interaktion des Projektteans mt der Fih-
rungsmannschaft. D es spi egel t si ch auch in der
Erfol gsfaktoren-Matrix in Abbildung 30 wider. Im Vergleich zur
Erfol gsfaktoren-Matrix am zweiten Meilenstein erkennt man die
Posi tionsverbesserung der neisten Erfol gsfaktoren, die sich be-
reits in der Berechnung der zu erwartenden Effekte zum zweiten
Mei | enstei n angedeutet hatte. Signifikante Verbesserungen wer-
den primar bei den Erfolgsfaktoren 5 und 6 erzielt. |nsgesant
errechnet sich mt 0,86 ein befriedigender Wrt der Erfolgs-
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kennzahl, der allerdings leicht unter dem am zweiten Milen-
stein errechneten Wert von 0,88 liegt.

Erfol gsfaktoren-Matrix am 3. Meilenstein
4A Legende:
E2 Erfol gsfaktor 1: Techni sche und technol ogi sche
Syner gi en
(e Jro] Erfol gsfaktor 2: |nnovationsorientierung des
EF7 Management s
N EF1
% Erfol gsfaktor 3: Mtivation der Mtarbeiter
> 2 Erfol gsfaktor 4: Einsat Pr o] ekt t-
) gsfaktor 4: i nsatz von Proj ekt managenen
o ['EFZl Techni ken
o Erfol gsfaktor 5: Interne und externe Konmuni kati on
Erfol gsfaktor 6: Einsatz eines Fachpronotors
Er f ol gsfaktor 7: Top-Managenent - Unter st it zung
Erf ol gsfaktor 8: Kooperation F&E-Vertri eb-
0 > Produkti on
0 2 4
" Erfol gsfaktor 9: Qualifikation und Erfahrung der
Auspragung M tarbeiter

Abbi | dung 30: Erfol gsfaktoren-Matrix amdritten Meil enstein

Basi erend auf den Erkenntni ssen der Anwendung des Erf ol gsfakt o-
ren-Modells und der dadurch erzielten Transparenz wrd
i nnerhal b des Entschei dergrem uns erkannt, dal Ursachen fiur die
Pl anabwei chungen am dritten Meil enstein sowohl auf Projektakti-
vitaten-Niveau als auch auf Erfolgsfaktoren-Ni veau zu suchen
sind. Zum einen sind diese Abweichungen teilweise auf eine zu
anbitionierte Planung zurickzufdhren. So erscheinen die einge-
pl anten Fehl erbehebungszeiten bei den Versuchslaufen als zu
optimstisch geschatzt. Da die betroffenen Projektaktivitaten
nicht auf dem kritischen Pfad |iegen, werden dem Projektteam
ent sprechende Ressourcen und eine Verlangerung dieser Projekt-
aktivitat zugestanden und die Planung entsprechend nodifiziert.
Al l erdi ngs erschei nen auch die Erfol gsfaktoren noch nicht opti-
mal positioniert. | nsbesonder e die Er f ol gsf akt oren 2
(I'nnovationsorientierung des Managenent s) sowe 7 (Top-
Managenent - Unt er st Gt zung) erscheinen als kritisch. Die zu er-
war t enden Ef f ekt e von MaRnahmnen bei di esen bei den
Erf ol gsfaktoren werden im fol genden quantifiziert, um zu einer

-114-



Ent schei dung Uber

die zu praferierende SteuerungsgroélRe zu ge-

| angen.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Dur ch- Ei nwi r - | Beei n- v v EFVEEFW | EFV&EFW Ab-
an WE | kender |fluRter| A EFW, | R_EFW, (A EFW (R EFW (DA EFV->|(AA EFV->[AA EFV,p| A EFVY [ R_EFV |AA EFW,, br uch?
gang EFV EFW - = AA EFW | AR EFW ’
1 1,00 7 2 1,82 3,50 0,79 0,23 1, 00 0,50 1, 40 2,93 3, 66 1,11 nein
1 1,00 7 3 2,70 3,25 0, 54 0,34 1,50 0, 00 1, 40 3,84 3,25 1,14 nein
1 1,00 7 5 2,75 3,00 0, 53 0, 44 1,00 0, 50 1, 40 3,49 3,31 0,74 nein
1 1,00 7 6 2,75 2,75 0,53 0,53 1, 00 0, 50 1, 40 3,49 3,12 0,74 nein
1 1,00 7 8 3,62 3,00 0,18 0,44 1,50 0, 00 1,40 4,00 3,00 0,38 nein
2 0, 80 2 9 4,00 3,00 0,01 0, 44 1,00 1,50 1,11 4,00 3,58 0, 00 ja
2 0,80 2 7 2,75 2,75 0,53 0,53 1,50 0,00 1,11 3,45 2,75 0,70 nein
2 0, 80 3 5 3,49 3,31 0,24 0, 32 1,50 0, 00 1,14 3,82 3,31 0,33 nein
2 0, 80 3 8 4,00 3,00 0,01 0,44 1,50 0,00 1,14 4,00 3,00 0,00 a
2 0, 80 5 1 3,10 2,50 0, 40 0,61 1,00 0, 00 0,74 3,34 2,50 0, 24 a
2 0, 80 5 3 3,84 3,25 0, 08 0,34 1,00 0, 00 0,74 3,89 3,25 0, 05 a
2 0,80 5 8' 4,00 3,00 0,01 0,44 1,00 0,00 0,74 4,00 3,00 0,00 a
2 0, 80 6 5' 3,82 3,31 0, 09 0, 32 1,50 0, 50 0,74 3,90 3,40 0, 08 a
2 0, 80 6 9 4,00 3,58 0,01 0,20 1,00 0,50 0,74 4, 00 3,64 0, 00 a
2 0, 80 8 4 2,10 1,75 0,72 0,81 1,00 1,50 0, 38 2,32 2,12 0, 22 a
2 0, 80 8 5" 3,90 3,40 0, 05 0, 28 1,50 1,50 0, 38 3,92 3,53 0, 02 a
2 0, 80 8 9" 4,00 3,64 0,01 0,17 1,50 0, 50 0,38 4,00 3,67 0, 00 a
Tabel |l e 9: Quantifizierung der Planpositionen bei der Erho6-
hung der Top- Managenent - Unt er st Ut zung
(Verschi ebung um 1,4 Langenei nheiten)
Ei ne Erhohung der Top-Managenent-Unterstitzung des Projekts

wirde zu signifikanten Effekten und einem exzellenten Wert der
von 0,92 fiahren.

Er f ol gskennzah

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Dur ch- Ei nwi r-| Beein v DV EFV&EFW | EFV&EFW Ab-
ang WF | kender [l uBter| A EFW, | R_EFW, (A_EFW |(R_EFW (AA_EFV->|(AA_EFV->|AA EFVopl A_EFVY | R EFV [AA EFWp(, © o o
9 EFV EFW — = A EFW | AR EFW ’
1 1, 00 2 9 4,00 3,00 0,01 0, 44 1, 00 1,50 1,68 4,00 4,00 0, 00 ja
1 1, 00 2 7 1, 35 2,75 0,89 0,53 , 50 0, 00 1,68 3,58 2,75 2,23 nei n
2 0, 80 9 1 3,10 2,50 0,40 0,61 , 00 0,00 0,00 3,10 2,50 0,00 ja
2 0, 80 7 2 3,50 3,50 0, 23 0, 23 , 00 0, 50 2,23 3,92 3,71 0, 42 nein
2 0, 80 7 3 2,70 3,25 0,54 0, 34 1,50 0, 00 2,23 4, 00 3,25 1, 30 nein
2 0, 80 7 5 2,75 3,00 0,53 0, 44 1, 00 0,50 2,23 3,69 3,39 0,94 nein
2 0, 80 7 6 2,75 2,75 0,53 0,53 1,00 0, 50 2,23 3,69 3,22 0,94 nein
2 0, 80 7 8 3,62 3,00 0,18 0,44 1, 50 0, 00 2,23 4, 00 3, 00 0, 38 nei n
3 0, 60 2 9 4,00 4,00 0,01 0,01 1,00 1,50 0,42 4,00 4,00 0, 00 a
3 0, 60 2 7 3,58 2,75 0,20 0,53 1,50 0, 00 0,42 3,66 2,75 0,07 a
3 0, 60 3 5 3,69 3,39 0,15 0, 28 1,50 0, 00 1,30 3,87 3,39 0,17 a
3 0,60 3 8 4, 00 3,00 0,01 0,44 1, 50 0,00 1, 30 4, 00 3,00 0, 00 a
3 0, 60 5 1 3,10 2,50 0, 40 0,61 1,00 0, 00 0,94 3,33 2,50 0,23 a
3 0, 60 5 3 4,00 3,25 0,01 0, 34 1,00 0, 00 0,94 4,00 3,25 0, 00 a
3 0, 60 5 8' 4, 00 3,00 0,01 0,44 1, 00 0, 00 0,94 4, 00 3,00 0, 00 a
3 0, 60 6 5 3,87 3,39 0, 07 0, 28 1,50 0,50 0, 94 3,92 3,47 0, 06 a
3 0, 60 6 9 4,00 4,00 0,01 0,01 1,00 0,50 0,94 4,00 4,00 0,00 a
3 0, 60 8 4 2,10 1,75 0,72 0,81 1,00 1,50 0, 38 2,27 2,03 0,17 a
3 0, 60 8 5' 3,92 3, 47 0, 04 0,25 1,50 1,50 0, 38 3,93 3,55 0,01 a
3 0, 60 8 9' 4,00 4,00 0,01 0,01 1,50 0,50 0,94 4,00 4,00 0, 00 a
Tabel l e 10: Quantifizierung der Planpositionen bei der Erho-

hung der

(Ver schi ebung um 1, 68 Langenei nheiten)

I nnovati onsorientierung des Managenents
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Dengegenlber resultierten aus einer Erhdhung der |Innovations-
orientierung des Managenents ebenfalls signifikante Verbesse-
rungen mt einem &ahnlich hohen Wrt der Erfolgskennzahl von
0, 93.

Ausgangssi t ua- Er hohung der Er hohung der
tion vor Er- Top- Managenent - |l nnovati ons-
grei fen einer Unt er st Ut zung orientierung des
MalRnahne Managenent s
Bei spi el e kei ne Ei nsatz eines |Personelle Ande-
konkr et er Macht pr onot or s rungen
MaBnahmen
Er f ol gs- 0, 86 0,92 0, 93
kennzahl
Geschat zter kein mttel hoch
Auf wand
Geschat zt e kei ne sof ort mttelfristig
W r ksankei t
Tabel l e 11: Uber si cht Gber potentielle Steuerungsmalnahnen, zu

erwartende Effekte sow e geschatzte Aufwinde und
Wrksankei ten

Auf grund der benottigten zeitnahen Effekte und des begrenzten
Budgets fallt die Entscheidung fur eine Erh6hung der Top-
Managenent - Unterstitzung. Die Rolle des bereits am zweiten Mei -
| enstein eingesetzten Fachpronotors wird weiter gestarkt und in
Form eines Machtpronotors formalisiert. Des weiteren wird das
Top- Managenent verstarkt in Entschei dungsprozesse ei nbezogen

7.2.4 Projektabschl ul3

Am Proj ektende stellt sich die Situation positiv dar. Die Pro-
jektziele sind trotz zw schenzeitlicher deutlicher Abwei chungen
annahernd erreicht worden. Die Zielerreichungsgrade haben fol -
gende Werte:

Zi el errei chungsgr ad = 1,01

Er gebni squal i t at

-116-



Zi el errei chungsgr ad = 0,98

Zei t bedar f

Zi el errei chungsgrad, ., = 0,96

Die neue Werkzeugnaschine dberschreitet leicht die Planwerte
bzgl . der technischen Eigenschaften. Dies resultiert prinar aus
ei ner hdheren maxi mal en Hubzahl als geplant. Allerdings |iegen
auch der Zeitbedarf und die Kosten |eicht uUber dem Plan. G inde
hierfar sind in der zu anbitionierten Planung zw schen dem
zweiten und dritten Meilenstein sowie in den Steuerungsnaf3nah-
men auf Erfol gsfaktoren-Ni veau zu sehen. Interessant ist dabei,
dal di e KostenlUberschreitung geringer ausfallt als die Sume
aus der Pl anungsanpassung und den SteuerungsnmafBnahnmen bei den
Erfol gsfaktoren. Insofern ist zu vernuten, dal das Projekt mt
weni ger Ressourcen als geplant hatte durchgefidhrt werden koén-
nen, wenn nman im Vorfeld den Bedarf fur einen Fachpronotor
er kannt und bei der Pl anung bericksichtigt hatte.

Die Erfol gsfaktoren weisen zum Projektende sehr gute Positio-
ni erungen in der Erfol gsfaktoren-Matrix auf.

Erf ol gsfaktoren-Matri x am Proj ekt ende
Legende:
4
A Erfol gsfaktor 1: Technische und technol ogi sche
EF2 [EF9 | :
Synergi en
EFs Erfol gsfaktor 2: |Innovationsorientierung des
Managenent s
N
% Erfol gsfaktor 3: Mdtivation der Mtarbeiter
EF4

q>) 2 Erfol gsfaktor 4: Einsatz von Projektnanagenent -

o Techni ken

o Erfol gsfaktor 5: Interne und externe Konmmuni kation
Erfol gsfaktor 6: Einsatz eines Fachpronotors
Erfol gsfaktor 7: Top-Managenent - Unt er st it zung

0 P Erfol gsfaktor 8: Kooperation F&E-Vertrieb-
0 2 4 Produkt i on
Auspr agung Erfol gsfaktor 9: Qualifikation und Erfahrung der
M tarbeiter

Abbi | dung 31: Erfol gsfaktoren-Matri x am Proj ekt ende
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Der Wert der Erfol gskennzahl errechnet sich zu 0,92 und ent-
spri cht dam t dem am dritten Mei | enstein errechnet en
t heoreti schen Wert. Auffallend ist die trotz der Durchfihrung
von weitreichenden Steuerungsmalnahnen nach wi e vor unteropti-
mal e Auspragung des Erfolgsfaktors 2 (Ilnnovationsorientierung
des Managenents). Bei der Durchfihrung zukinftiger Projekte
sollte dieser Aspekt von Begi nn an besondere Aufnmerksankeit er-
hal t en.

Uber den gesanten Projektverlauf |assen sich die Zielerrei-
chungsgrade und Werte der Erfol gskennzahl, wie in Abbildung 32
dargestel I t, zusamrenfassen.

Er gebni squal i t at Kost en
120 120
100 - - 100 -
= .
o = o=
T - 80 A <-— 80+
= =
20 60 20 60
o O g
N | N |
o5 40 o5 40
au gFu
20 20 4
0 0
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Proj ektverl auf Proj ektverl auf
Zei t bedar f Er f ol gskennzahl
120 1
_ 100 = i _—
& - % 0,9
= — 80 4 N
S g S o,8
)
% © 60 A o~
S - 90,7
O 5 40 4 g _
g0 7 © s
20 pul
/ -
0 = " 0,5
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Projektverl auf Projektverlauf
Legende: 1: Projektstart, 2: Erster Meilenstein, ..., 5 Projektende

Abbi | dung 32: Zi el errei chungsgrade und Erfol gskennzahl udber den
Proj ekt ver | auf
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Man erkennt die Zielerreichungsgrade am ersten Meilenstein, die
im Entscheidergremum als hinreichend gut angesehen werden.
Denzuf ol ge werden trotz der zu geringen Auspragung der Erfolgs-
kennzahl, die bereits zu di esem Zeitpunkt auf sich abzei chnende
Opti m erungspotentiale hinweist, keine MBnahnen ergriffen

Dies fuhrt zu splrbaren Abwei chungen der Zielerreichungsgrade
und einer weiteren Verschlechterung der Erfolgskennzahl zum
zweiten Meilenstein, so dall korrektive MRBnahnen auf Erfol gs-
fakt oren-Ni veau ununganglich werden. Basi erend auf dieser
MalBnahme wird in der Fol gephase eine spirbare Verbesserung der
Er f ol gskennzahl und der Zielerreichungsgrade erzielt, aller-
di ngs sind die Zelerreichungsgrade noch nicht ausreichend. D e
G inde hierfir liegen primar in einer unrealistischen Planung
zwi schen dem zweiten und dritten Meilenstein sow e einem wei-
tergehenden Optim erungspotential auf Erfol gsfaktoren-N veau.
Konsequent erwei se setzen di e KorrekturnmalBnahmen an di esen Stel -
len an, wund es wrd eine entsprechende Planungsanpassung
vorgenommen sow e SteuerungsmalRnahnen  auf Er f ol gsf akt or en-
Ni veau eingeleitet. Zum Projektende sind die Ziele zu anndhernd
100% erreicht. Die |eichten Abwei chungen bzgl. Kosten und Zeit-
bedarf sind imH nblick auf o.g. Ursachen zu relativieren.

Abbi | dung 33 falst den gesanten Projektverlauf inklusive der Er-
fol gsfaktor-Positioni erungen, der Projektstati, der ergriffenen
MalBnahnmen sow e der Projektaktivitaten zusamen. Durch die An-
wendung des Erfolgsfaktoren-Mddells ist es erstens ndglich
geworden, gezielt Steuerungsmafllnahnen bzw. Erfol gsfaktoren zur
MalBnahnmenbel egung zeitnah zu identifizieren und zu priorisie-
ren. Zweitens konnte durch das Erfolgsfaktoren-Mdell der
Ressourceneinsatz effizient zur Erreichung der Projektziele ge-
nutzt werden. Schliellich ist es gelungen, aufgrund der
ver besserten Systenkenntnis zu fundierten und fir alle Betei-
ligten transparenten wund nachvoll zi enbaren Entschei dungen zu
gel angen.
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Damt erweist sich die um das Erfol gsfaktoren-Mdell erweiterte
Proj ekt steuerung als wrksam um Produktinnovati onen erfolg-
reich zZu st euern und event uel | en Zi el abwei chungen i m
Projektverlauf effizient zu begegnen. Zusanmmenfassend kann
festgehalten werden, dafR die Markteinftuhrung der Wrkzeugma-
schine trotz der |leichten Abweichungen rechtzeitig noglich
geworden ist. Die im Projektverlauf entstandenen Kostenuber-
schrei tungen kénnen als unkritisch angesehen werden. Und da die
erreichten Produkteigenschaften den Erwartungen entsprechen
bzw. sie sogar leicht dbertreffen, 1ist eine entsprechende
Mar kt akzept anz vor auszusehen.
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8 Zusammenfassung und Ausblick

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, mt Hlfe eines Erfol gs-
f akt or en- Model | s di e G undl age far ei ne erweiterte
Proj ekt st euerung zur erfol greichen Generierung von Produktinno-
vati onen am Bei spi el der I nvestitionsguterindustrie zZu
erarbeiten und zu vali dieren.

Mt dieser erweiterten Projektsteuerung gelingt es im geschil-
derten Anwendungsfall, Abweichungen in bezug auf Projekt-
Zi el erreichungsgrade in ihren Ursachen transparent zu nachen
und geei gnete Malnahnmen zu einer zeitnahen Korrektur dieser
Zi el erreichungsgrade in die Wge zu leiten. Dabei wird diffe-
renziert bericksichtigt, inw eweit MBnahnen auf dem N veau der
Proj ekt aktivitaten oder auf dem der Erfol gsfaktoren durchzuf ih-
ren sind.

Das erarbeitete Erfol gsfaktoren-Mdell kann zwar keinen a prio-
ri unfehl baren Weg zum Erfolg von Innovati onsprojekten sichern,
al l erdings ernbglicht es, unternehnensspezifisch die G undl agen
zum Projekterfolg zu legen und sténdig zu verifizieren, indem
transparente Steuerungsentschei dungen zeitnahe Korrekturen bei
Pl anabwei chungen ernbglichen. Insofern hat sich die Erweiterung
ei ner konventionell en Projektsteuerung um das Erfol gsfaktoren-
Model | unter den spezifischen Randbedi ngungen der Investitions-
guterindustrie bewahrt.

Al's wesentlicher Erkenntnisgewi nn der vorliegenden Arbeit ist
I nsbesondere die Erarbeitung der G undl agen einer unternehnens-
bzw. fallspezifischen Projektsteuerung zu nennen. Dabei wrd es
erstmalig nbglich, nicht nur relevante Erfol gsfaktoren in eine
Proj ekt steuerung zu integrieren, sondern diese auch in ihren
I nt erdependenzen zu erfassen und damt fir formalisierte Steue-
rungsent schei dungen im Kontext von |Innovationsprojekten zu-
ganglich zu machen
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Wi t ergehender Forschungsbedarf besteht insbesondere in den
f ol genden Ber ei chen:

— Auswei tung der Erfol gsfaktoren-Analyse zur ldentifikation von
Erfol gsfaktoren in der Projektdurchfidhrung vor- und nachgel a-
gerten Bereichen, wi e der |deen- und Planungsphase sow e der
Di f f usi onsphase.

— Enpirische Verifizierung der Standard-Erfol gsfaktoren unter
anderen Rahnenbedi ngungen, w e anderen Branchen, anderen Un-
t ernehnensgr 6Ren sow e anderen | nnovati onshéhen.

— Auswei tung des Erfol gsfaktor-basierten Steuerungsansatzes auf
di e Pl anung und Kontrolle von Innovati onsproj ekt en.

- Anpassung, Anwendung und Validierung des Erfolgsfaktoren-
Model Il's zur erweiterten Projektsteuerung in einem Miltipro-
j ekt unt el d.

Abschl i elend ist festzuhalten, dall die Erweiterung bestehender
Proj ekt st euerungen um ei ne Erfol gsfaktoren-Konponente ein um
f assendes Ver st andni s der jeweiligen Proj ekt si tuation
ernoglicht und damt auch fur die Steuerung anderer Projektar-
ten als eine interessante Opti on angesehen werden kann.
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10 Anhang: Kat al og nogl i cher St euer ungsmalRnahnen auf

Er f ol gsf akt oren- Ni veau

St andar d-
Er f ol gsf akt oren

Bei spi el e fiur Steuerungsnmallnahnen

Techni sche und
t echnol ogi sche

Syner gi en

— Ei nfidhrung ei nes Technol ogi emanagenent s
— Technol ogi e- ,forecasti ng”
— Job Rotation

— FOrderung der internen und externen Konmmu-
ni kati on

Wandl ungsf ahi g-
keit der
Or gani sati on

— Ei nfihrung teil autononer G uppen

— Berlicksichtigung von Negativszenarien bei
der Pl anung

I nnovat i ons-
orientierung
des Managenents

- Einstellung entsprechend orientierter Fih-
rungskrafte

— Koppl ung der Vergiatung an | nnovati onst a-
tigkeit/-1eistung

Mbti vati on der
M tarbeiter

— Berucksi chtigung entsprechender Personal -
auswahl kriterien bei der Einstellung

— Organi satori sche Forderung des Verantwor -
t ungsbewul3t sei ns ( Kongruenzpri nzi p)

— Beteiligung an Ergebni ssen

Mar kt kennt ni s

— Einstellung bzw. Auswahl von Experten

- Messebesuche

- Verfol gen von Fachpublikati onen

— Kooperation mt Kunden und Wettbewerbern

— Installation eines Friherkennungssystens

Ei nsatz von
Pr oj ekt manage-
ment - Techni ken

— Untergliederung von Projekten durch Mei -
| ensteine mt Teilzielen und Trendanal ysen

- Einsatz eines Projektcontrollings




I nterne und ex-
terne_Konnu-
ni kati on

Konmuni kati on zwi schen Projektl ei tung und
Projektmtarbeitern

Proj ekt st at usberichte an die Geschaftslei-
tung

Projektinformati on an ,unbeteiligte Koll e-
genll

Pr oj ekt Uber grei fende I nformationsbereit-
stel l ung

Auswahl konmmuni kati onsstarker Mtarbeiter
fir rel evante Posten

Schaf fung techni scher G undl agen zur Kom
muni kat i onsf 6r der ung

Er f ahrung der
beteiligten
Mtarbeiter mt
| nnovat i onspr o-
j ekt en

Ei nstellung bzw. Einsatz erfahrener Mtar-
bei t er

Ei nf Ghrung ei nes W ssensnanagenent s

Langfristige Bindung von Mtarbeitern

Ei nsatz eines
Fachpronot ors

Ei nset zen ei nes Experten im speziellen
Fachgebi et als fachlichen Ansprechpartner
fdr das Projektteam

Top- Managenent -
Unt er st Ut zung

Ei nset zen ei nes Macht pronotors

| nvol vi erung des Top- Managenents bei Fort-
schrittskontroll e und MaBhahnenauswahl

Sozi al konpet enz
und Teanyei st
der Mtarbeiter

Ber ticksi chti gung ent sprechende Personal -
auswahl kriterien bei der Einstellung

Vor | eben durch di e Fuhrungskrafte

Qual i t at sbe-
wuldt sei n der
M tarbeiter

Ent sprechende Personal auswahl kriterien bei
der Einstellung

O gani satori sche MalBnahnmen zur FoOrderung
des Ver ant wort ungsbewul3t sei ns ( Kongruenz-

prinzip)

Beteili gung an Ergebni ssen

Kooperati on von
F&E — Marketi ng
/| Vertrieb -

Pr odukt i on

Job rotation
I nterdi szi plindre Teans

Er gebni sbezogene G uppenver git ung




Kooperation mt
externen Part -
nern

Ei nkauf von frendem Know how
Ent wi ckl ungskooper ati onen

Schaf fung techni scher G undl agen fir Ko-
oper ati on

Aust ausch von Mtarbeitern

Kundenori enti e-
rung

Ei nbezi ehen von Kunden bei der GCenerierung
neuer Produkte z.B. als ,Lead-user“ o. 4.

Qualifikation
und Erfahrung
der Mtarbeiter

Ei nstel l ung bzw. Auswahl erfahrener Mtar-
bei ter

I nterne und externe Schul ungen

Job rotation, enlargenent, enrichnent

Projekt-/ Ziel-
definition

Zieldefinition und Projektdefinition mt
all en Verantwortlichen

Definition geeigneter |Innovati onshohen

Priorisierung
von | nnovati -
onspr oj ekt en

Aufstellen klarer Prioritatenregel ungen

Pr oj ekt tbergrei fende | nformati onsbereit-
stel l ung

Met hodenei nsat z

Mt ar bei t er schul ungen

Ressour cenver -
f Ugbar kei t

Ressour cenberei tstel | ung
Adaquat e Pl anung

Ber icksi chti gung der |nterdependenzen zw -
schen Projekten bei evtl. Abwei chungen

Unt er nehnens-
kul t ur

Vor | eben ei ner offenen, transparenten Kul -
tur seitens der Fuhrungskrafte

Ber Gicksi chti gung entsprechender Personal -
auswahl kriterien bei der Einstellung

Tabell e 12:

Bei spi el e fiur SteuerungsmafRnahnen auf Erfol gsfak-

toren- Ni veau
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