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ZUSAMMENFASSUNG

In komplexen Entwicklungsprojekten, etwa im Maschinen- und Anlagenbau, treten immer wieder Proble-
me auf, die eine effiziente und effektive Abwicklung der Projekte in hohem MaBe beeintrachtigen. Dies
fihrt zu hohen zusatzlichen Kosten und starken zeitlichen Verzdgerungen. Grinde dafir sind beispiels-
weise die Einbindung vieler Akteure aus unterschiedlichen Disziplinen, wechselnde Kundenanforderungen
oder unzureichende Produktspezifikationen. Hier sind neue Lésungsansadtze und Konzepte zur Unterst(t-
zung des Projektmanagements gefragt. Ein vielversprechender Ansatz liegt darin, den gesamten Entwick-
lungsprozess aus einer konsequenten Dienstleistungsperspektive zu betrachten. Dies hilft nicht nur, um
Prozessprobleme besser zu verstehen, sondern es kommen auch Losungsansatze ins Blickfeld, die Gber die
klassischen Methoden des Projektmanagements weit hinaus reichen.

Die produktivitdatshemmenden Kernprobleme im Management komplexer Entwicklungsprojekte sowie den
heutigen und zuklnftig geplanten Einsatz von Lésungsansatzen untersuchen das Fraunhofer IAO und die
Drees & Sommer Process Consulting GmbH in der vorliegenden Studie. Die zentralen Erkenntnisse Uber
enorme Produktivitatsreserven in Entwicklungs- und Konstruktionsprozessen sind fir nahezu alle Bran-
chen und Industriezweige relevant.
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1 Vorwort

Vorwort

Entwicklungsprojekte, wie sie beispielsweise im Maschinen- und Anlagenbau,
in der Baubranche oder im Bereich anderer technischer Dienstleistungen
durchgefiihrt werden, zeichnen sich in immer starkerem Mafe durch einen
hohen Grad an Komplexitat aus. Starke Kontaktintensitat unterschiedlicher
Akteure mit teilweise unterschiedlichen Zielen, verschiedene Orte fiir die Leis-
tungserbringung und lange Projektlaufzeiten mit wechselnden Prioritaten und
Kundenwlnschen bergen fur Entwicklungsprojekte das Risiko, weit unter dem
Maoglichen an Effizienz und Effektivitat zu bleiben. Mit welchen Problemen und
Herausforderungen das Management bei solchen Projekten zu kampfen hat,
kann man gerade in GroBprojekten sehen.

Viele Probleme, die mit der Bearbeitung von komplexen Entwicklungsprojekten
einhergehen, sind bekannt. Jedoch mangelt es an Ansatzen und Konzepten,
um diesen Problemen Einhalt zu gebieten. Die klassischen Methoden des Pro-
jektmanagements flhren hier oftmals nicht weiter. Denn die damit verbunde-
nen Tools und Instrumente zerlegen den Arbeits- und Entwicklungsprozess
noch weiter in seine Bestandteile, was die Perspektive der Beteiligten weiter
verengt. Erfolgsversprechender scheint es, die Probleme und Prozesse aus einer
anderen Perspektive zu betrachten.

Eine Mdglichkeit fur die Einnahme einer solch ganzheitlichen Perspektive liegt
in der Betrachtung komplexer Entwicklungsprojekte als Dienstleistungen und
damit aus der Perspektive der Kunde-Kunde-Beziehung. Entwicklungsprojekte
kénnen zerlegt werden in Tatigkeiten, die sowohl flr interne als auch fur ex-
terne Kunden erbracht werden. Es werden z. B. Kalkulationen angestellt, Kon-
struktionsplane vorgenommen und CAD-Zeichnungen realisiert — Leistungen,
die als Dienstleistungen zu bezeichnen sind, wenngleich nicht jede Leistung als
solche verrechnet wird.

In der vorliegenden Studie wird ein solch dienstleistungsspezifischer Zugang
zum Untersuchungsgegenstand »Management komplexer Entwicklungsprojek-
te« gewahlt. Mit einer solchen Perspektive gelingt es, die Prozessprobleme als
typische Herausforderungen von Dienstleistungen darzustellen. Probleme treten
nicht deshalb auf, weil Kunden in letzter Sekunde Anderungen wunschen, Kol-
leginnen und Kollegen nicht zeitnah liefern oder weil der Vertrieb aus Boswil-
ligkeit wieder nicht mit der Entwicklung gesprochen hat.

Probleme treten vielmehr deshalb auf, weil es sich bei Dienstleistungen selbst
um einen komplexen Gegenstand handelt, der mehr oder weniger stark durch
spezifische Merkmale und Charakteristika gekennzeichnet ist: Physische Nicht-
greifbarkeit, Kundenintegration, Heterogenitat von Abldufen sowie zeitliche
und raumliche Fllchtigkeit gelten als typische Merkmale einer Dienstleistungs-
erbringung. Und genau diese Merkmale treffen auf das Management komple-
xer Entwicklungsprojekte zu. Dies fuhrt uns zu der These, dass ein effektives
und effizientes Projektmanagement immer auch ein gutes Dienstleistungsma-
nagement sein muss.
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Vor diesem Hintergrund verfolgt die vorliegende Studie das Ziel, einzelne The-
sen zu Kernproblemen im Management komplexer Entwicklungsprojekte aus
einer Dienstleistungsperspektive zu analysieren und zu validieren. Des Weiteren
nennen und untersuchen wir Losungsansatze zur erfolgreichen Uberwindung
dieser Kernprobleme und legen dar, welche Instrumente, Ansatze und MaB3-
nahmen in Unternehmen heute und zukUnftig genutzt werden konnen, um
den spezifischen Herausforderungen komplexer Entwicklungsprojekte entge-
genzuwirken und ihr Management zu optimieren.

Dabei ist die Studie das Ergebnis einer Kooperation von zwei Institutionen, die
auf die Erbringung von Dienstleistungen, namlich Forschungs- und Beratungs-
dienstleistungen, spezialisiert sind. Sowohl das Fraunhofer-Institut flr Arbeits-
wirtschaft und Organisation IAO als auch die Drees & Sommer Consulting
Process & Organization GmbH beschaftigen sich — vor dem Hintergrund ihrer
jeweils spezifischen Aufgabenfelder — seit langem mit der effizienten Gestal-
tung und Optimierung von Ablaufen und Prozessen in Unternehmen.

Die Zusammenarbeit zu dieser Studie ergab sich im Rahmen des vom Bundes-
ministerium fUr Bildung und Forschung (BMBF) geforderten Projekts »ServUp'«.
Ziel des Verbundprojekts ist es, wissenschaftliche Grundlagen und praxisorien-
tierte Losungsansatze fur ein dynamisches, phasenbezogenes Produktivitats-
management entlang eines unternehmensbezogenen Dienstleistungslebenszyk-
lus zu erarbeiten.

Der Fragebogen fur diese Untersuchung wurde in engem Austausch zwischen
Fraunhofer IAO und Drees & Sommer konzipiert; die Durchfihrung der Befra-
gung und die Auswertung der Ergebnisse lagen in der Verantwortung des
Fraunhofer 1AO.

Die vielfach diskutierten Defizite im effizienten Management von komplexen
Entwicklungsprojekten verdeutlichen die Brisanz unseres Untersuchungsgegen-
standes und die Notwendigkeit, MaBnahmen zur Prozessoptimierung zu ergrei-
fen. Wir hoffen, mit dieser Studie das Bewusstsein zu scharfen, dass es im Um-
feld komplexer GroBprojekte vielfaltige Stellschrauben und Ansatze gibt, um
Ablaufe und Prozesse gezielt zu optimieren.

Stuttgart, im April 2013

Prof. Dr.-Ing. Dieter Spath (Fraunhofer IAQ), Patrick Theis (Drees & Sommer)

' Das Verbundprojekt »ServUp — Dynamisches, phasenbezogenes Produktivititsmanagement fiir
Dienstleistungen« wird unterstitzt durch Mittel des BMBF. Fordernummer: 01FL10083-88 BMBF. Projekt-
trager: PTim DLR e.V.
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2
Management Summary

Die vorliegende Studie verfolgt das Ziel, Kernprobleme des Managements
komplexer Entwicklungsprojekte zu identifizieren und verschiedene Lésungsan-
satze aufzuzeigen. Die wichtigsten Erkenntnisse der Untersuchung werden im
Folgenden zusammengefasst:

n Weiche Faktoren haben héheren Einfluss auf Produktivitatsstei-
gerung als betriebswirtschaftliche Kennzahlen
Kompetenz, Qualifikation, Kommunikation und Fihrung stellen als Be-
standteile des »Faktor Mensch« wichtige Einflussfaktoren auf die Pro-
duktivitat beim Management von Entwicklungsprojekten dar. Eine harte
betriebswirtschaftliche Kennzahlen-Orientierung rlickt demgegeniber
eher in den Hintergrund.

n Die Optimierung des Managements komplexer Entwicklungspro-
jekte birgt ein hohes Einsparpotenzial
Uber die Halfte der befragten Unternehmen schatzt das Einsparpotenzi-
al durch MaBnahmen zur Optimierung des Managements komplexer
Entwicklungsprojekte auf 20 Prozent ihrer Kosten; 15 Prozent gehen
sogar von einem Einsparpotenzial von der Halfte der Kosten aus.

n Anderungsmanagement und Change Request stellen in der Pro-
jektbearbeitung die groBten Herausforderungen dar
In den Bereichen der Projektplanung / des Engineering, der Kommuni-
kation, der Standardisierung von Prozessen, der Integration und dem
Anderungsmanagement liegen die groBten Herausforderungen fir ein
effektives Management komplexer Projekte. Insbesondere das Ande-
rungsmanagement kann starke erfolgshemmende Problematiken fur die
Projektbearbeitung mit sich bringen.

n Dienstleistungsspezifische Faktoren sind zentrale Erfolgskriterien
beim Management komplexer Entwicklungsprojekte
Entwicklungsdienstleistungen als Kerngeschaft zu betrachten, die
Wettbewerbsfahigkeit zu steigern und sich den steigenden Qualitatsan-
forderungen der Kunden zu stellen, bedeuten fir die meisten Unter-
nehmen zentrale Erfolgsfaktoren beim Management komplexer Projek-
te. Dazu gehdren auch z. B. die Integration des Kunden in frihen Pha-
sen, ein Perspektivenwechsel auf eine Kunde-Kunde Beziehung, die
Umstellung von Push auf Pull und eine Qualitatsorientierung etc.. Auch
betriebswirtschaftliche Aspekte wie Kostendruck oder die Steigerung
der Rentabilitat spielen eine zentrale Rolle.

n Viele neue Ansatze des Projektmanagements sind bekannt, wer-
den aber noch zu selten genutzt
Klassische Instrumente zur Optimierung der Aufbau- und Ablauforgani-
sation werden heute schon von einigen Unternehmen genutzt, zuklnf-
tig soll ihr Einsatz in den Unternehmen zum Teil stark zunehmen. Inno-
vative Ansatze sind bis zu einem Drittel weniger bekannt als die klassi-
schen; jedoch wird auch hier der zukinftige Einsatz deutlich hoher ein-
geschatzt.

Management Summary
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3 Problemstellung

Problemstellung

Dienstleistungsspezifische Prozessprobleme

Die besonderen Charakteristika von Dienstleistungen — physische Nichtgreifbar-
keit, Kundenintegration, geringe Standardisierung sowie Fllchtigkeit — verursa-
chen spezifische Probleme im Prozess der Dienstleistungserbringung. Diese
kdnnen die Produktivitat von komplexen Entwicklungsprojekten maBgeblich
beeintrachtigen.

Die physische Nichtgreifbarkeit (Intangibilitat) hat zur Folge, dass aufgrund der
schwer Uberprifbaren Qualitat von Informationsinputs und -outputs unter Um-
standen blind auf die Qualitat von internen und externen Kunden vertraut wer-
den muss und ein rechtzeitiges Eingreifen in suboptimal verlaufende Prozesse
daher schwer moglich ist. Konkret bedeutet dies, dass eine mangelhafte bzw.
unvollstandige Leistungsbeschreibung, die oftmals schon das Ergebnis einer
nicht vollumfanglichen Anforderungsdefinition ist, schwer zu identifizieren ist.
Dass dann die Planung bzw. das Engineering, beispielsweise einer komplexen
Anlage, nicht so wie geplant ausfihrbar ist (Stichwort »constructability«), zeigt
sich erst zu einem spateren Zeitpunkt im Projektverlauf. Anhand dieser Prob-
lembeschreibung wird deutlich, dass zu Projektbeginn bzw. in einer der friihen
Phasen der Projektabwicklung unabdingbar auf die ausreichende Definition
und die Planung vertraut werden muss.

Die Kundenintegration stellt ein strukturelles Informationsdefizit dar: Denn die
Einbeziehung des Kunden in den Prozess der Dienstleistungserbringung bedeu-
tet fir den Dienstleiter eine potenzielle Unsicherheit. Wer auf die Mitwirkung
des Kunden im Prozess der Leistungserstellung angewiesen ist, muss einen ex-
ternen Faktor aktivieren und kontrollieren, der sich per se einer Kontrolle und
Steuerung entzieht, weil er nicht Bestandteil des Organisationssystems ist. Zu-
dem ist haufig unklar, wie stark der Kunde bereit und fahig ist, sich in die Leis-
tungserstellung einzubringen. DarUber hinaus verhindert die Komplexitat des
Dienstleistungssystems durch eine Stlickelung des Prozesses ein Verstandnis des
Kunden der einzelnen Wertschopfungsstufen im Gesamtprozess. Entscheidend
bei der Einbindung von (sowohl internen als auch externen) Kunden ist mithin
die richtige und individuelle Steuerung des Inputs zur richtigen Zeit (Kunden-
entwicklung).

Die geringe Standardisierung von Dienstleistungen zieht vielfach Schnittstellen-
und Medienbriche nach sich: Kundenspezifische Losungen und Prozessdyna-
miken, beispielsweise innerhalb von Teams, durch eine befristete Zusammenar-
beit und durch bestehende Zielkonflikte, verhindern eine Standardisierung oder
kénnen zu kontraproduktiven Standardisierungseffekten fihren. Die umfas-
sende Projektaufgabe wird von einer Vielzahl von Spezialisten (Engineering und
Ausflihrung) abgedeckt, welche zu einer Zerstlickelung der Prozesse fiihrt und
das Einflhren von Standards erschweren. Diese Heterogenitat, standige Wech-
sel und die projektabhangig neue Zusammenstellung der Projektbeteiligten
fihren dazu, dass eingesetzte Methoden und Tools oft fir jedes Projekt neu
erfunden werden.

Studie Komplexe Entwicklungsprojekte
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Resultate dieser Problematik sind fehlende Standards zu Ablaufen und ein
Zeitmangel in Bezug auf Projektreflexionen und die Etablierung von kontinuier-
lichen Verbesserungsprozessen.

Mit dem Aspekt der Fllichtigkeit bzw. der Nichtlagerbarkeit von Dienstleistun-
gen sind insbesondere Probleme verbunden, die sich auf Change Requests und
Anderungen beziehen. Im Management von komplexen Entwicklungsprojekten
sind Anderungen ein konstitutiver Bestandteil des Leistungsprozesses, die fir
Kunden und fir die Projektbeteiligten schwer zu durchdringen sind und erst zu
einem spateren Zeitpunkt im Gesamtprozess ihre Auswirkungen offenbaren.

‘ Klassische Dienstleistungs-Merkmale (IHIP-Schema) ‘

Problemstellung

DL-spezifische Problemstellungen im
Konstruktions- und Entwicklungsprozess

Qualitaten nicht J
fassbhar

l Strukturelles
Informationsdefizit

Physische
Nichtgreifbarkeit

Intangibility

Kunden-
integration

I ntegration

Geringe
Standardisierung

Heterogeneity

Fluchtigkeit

Perishability

Schnittstellen-

und Medienbriiche

Change Request

u. Anderungen

Abbildung 1
Spezifische Prozessprobleme komplexer Dienstleistungen (Quelle: eigene
Darstellung)
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4
Design und empirische Basis der Studie

Entwicklungsprojekte im Maschinen- und Anlagenbau sowie im Bereich techni-
scher Dienstleistungen sind haufig durch eine hohe Komplexitat (hohe Kontak-
tintensitat, mehrere Interaktionsorte, hohe Variantenvielfalt) gekennzeichnet.
Bei der Bearbeitung von solchen komplexen Projekten treten verschiedene
Probleme auf, die die effiziente und effektive Abwicklung der Projekte in ho-
hem MaBe beeintrachtigen konnen. Dazu zahlt exemplarisch die Einbindung
vieler verschiedener Akteure aus unterschiedlichen Disziplinen und mit jeweils
unterschiedlichen Zielsetzungen. Auch findet die Projektbearbeitung oftmals an
unterschiedlichen Orten fernab des Stammhauses statt und zieht sich tber lan-
ge und unuberschaubare Zeitraume. Zudem werden haufig einmalige, kunden-
spezifische Losungen entwickelt, die auf Folgeprojekte nicht Ubertragen wer-
den konnen.

Mit der vorliegenden Studie wird zum einen das Ziel verfolgt, mehrere Thesen
bezlglich dieser Kernprobleme im Management komplexer Entwicklungspro-
jekte zu validieren. Dazu wird im Rahmen einer empirischen Untersuchung auf-
gezeigt, welche Kernprobleme beim Management komplexer Entwicklungspro-
jekte einzelne Branchen in welchem Ausmal3 belasten. Darlber hinaus sollen
Lésungsansatze zur erfolgreichen Uberwindung dieser Kernprobleme identifi-
ziert und bewertet sowie Bedarfe beim Einsatz verschiedener Losungsinstru-
mente ermittelt werden. Ziel ist es festzustellen, welche Instrumente, Ansatze
und MaBnahmen Unternehmen heute und zukinftig nutzen, um den inharen-
ten Herausforderungen komplexer Entwicklungsprojekte entgegenzuwirken
und deren Management zu optimieren.

Zur Bearbeitung dieser Zielstellungen wurde ein zweistufiges Verfahren ge-
wahlt: Zunachst wurden im Rahmen von Experteninterviews mit Unterneh-
mensvertretern Herausforderungen und kritische Erfolgsfaktoren von komple-
xen Entwicklungsprojekten anhand von Fallstudien diskutiert. Ausgehend von
diesen Erkenntnissen wurde ein Fragebogen entwickelt, der an 1000 Unter-
nehmen verschickt wurde. Es wurden vorwiegend technische Leitungsperso-
nen, Leitungspersonen der Abteilung Forschung und Entwicklung sowie Kon-
struktionsleitungen aus der Automotive-Branche, dem Maschinen- und Anla-
genbau sowie aus der Baubranche und technischen Ingenieurburos ange-
schrieben.

In die Datenauswertung konnten 65 Fragebdgen eingehen, was einer zufrie-
denstellenden Rucklaufquote von 6,5 Prozent entspricht.

Wichtig flr die Qualitat und Aussagekraft des Datenmaterials ist, wer die Fra-
gebdgen beantwortet. Bei dieser Studie wurden Uber zwei Drittel der Fragebo-
gen von der Geschaftsfihrung und Gber 10 Prozent von den Verantwortlichen
im Projektmanagement ausgeftillt (vgl. Abbildung 2). Damit konnte die ange-
strebte Zielgruppe erreicht werden, sodass im Hinblick auf die Fragestellung
eine solide, aussagekraftige Datenbasis vorliegt.

Design und empirische Basis der

Studie
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Design und empirische Basis der
Studie

3%

m Geschaftsfihrung
Leiter Produktion

= Projektmanagement
Projektierung

3% m Sonstige

Abbildung 2
Position im Unternehmen

Die ausgewahlte Stichprobe mit 1.000 Unternehmen enthielt Gberwiegend
kleinere und mittlere Unternehmen, sodass auch die Fragebogen-Rucklaufer zu
zwei Dritteln aus Unternehmen mit einer Beschaftigtenzahl von bis zu 100 Mit-
arbeitern stammen. Damit reprasentiert die Stichprobe insbesondere kleinere
Unternehmen; der Mittelstand ist mit insgesamt knapp einem Viertel der Be-
fragten weniger stark vertreten, und lediglich 9 Prozent der befragten Unter-
nehmen beschaftigen Uber 1.000 Mitarbeiter (vgl. Abbildung 3).

68 %

11 % 8 % oo 9%
0
L] ] = /
bis 100 101-250 251500  501-1000  {iber 1000

Abbildung 3
Mitarbeiterzahlen
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Die meisten Ricklaufer stammen aus dem Anlagen- und Maschinenbau (22 Design und empirische Basis der
Prozent bzw. 19 Prozent) sowie aus Ingenieurblros fir technische Dienstleis- Studie

tungen (17 Prozent) und der Automotive-Branche (15 Prozent). Damit liegen
inhaltlich reprasentative Daten aus denjenigen Unternehmen vor, deren Kern-
geschaft verstarkt aus der Abwicklung und dem Management komplexer Pro-
jekte mit vielen verschiedenen Akteuren und unterschiedlichen Schnittstellen
besteht (vgl. Abbildung 4).

22 % n=65

19 %
17 %

15 %
1% 11 % 11 %
8 %
5 %
I I I = 0
[ |

[

19

Sonst|

Ingenieurbiiros fur

technische Dienstleistungen
Medizintechnik

Automotive-Branche

Automatisierungstechnik

Elektrofertigung

Energieerzeuger/ -versorger
/-technik

Bau- und Gebaudewesen

Abbildung 4
Branchenzugehorigkeit

Die Haupttatigkeitsfelder der befragten Unternehmen liegen zu rund zwei Drit-
teln in den Bereichen Engineering (69 Prozent) und Planung (63 Prozent). Dar-
Uber hinaus sind jeweils rund ein Drittel der Unternehmen mit Montage und
Technischem Service (je 34 Prozent) sowie mit der Fertigung und Inbetrieb-
nahme (je 32 Prozent) beschaftigt. Damit bildet bei den befragten Unterneh-
men das verarbeitende Gewerbe einen eindeutigen Schwerpunkt (vgl. Abbil-
dung 5).
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63 % Studie
34 % 34 % 32 % 32 %
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Engineering
Planung
Montage
Fertigung
Inbetriebnahme
Endabnahme
Sonstige

Technische Services

Abbildung 5
Geschaftsfelder

Um die Komplexitat der Prozesse, in denen die befragten Unternehmen agie-
ren, beurteilen zu kénnen, wurde der Grad der Standardisierung ihrer jeweili-
gen Produkte und Dienstleistungen erfragt. Der Uberwiegende Anteil der Un-
ternehmen in der Stichprobe (83 Prozent) bietet hoch kundenindividuelle Pro-
dukte und Dienstleistungen an (vgl. Abbildung 6). Damit ist das Ausmal an
Komplexitat innerhalb der Projekte der befragten Unternehmen als sehr hoch
einzuschatzen, was wiederum im Sinne der Fragestellung als aussagekraftige
Datenbasis gewertet werden kann.

reine Sonderanlagen bzw. rein kundenspezifische
Dienstleistungen

a3
n
o
gen | *

eher mehr Sonderanlagen bzw. kundenspezifische
Dienstleistungen

hoher Anteil

26 %

teils / teils 20 %

kundenspezifischer Lésun:

eher mehr Serienprodukte bzw. Standard-Dienstleistungen 9%

reine Serienprodukte bzw. Standard-Dienstleistungen %

00 I

geringer Anteil
kundenspezif. Lésungen

Abbildung 6
Standardisierungsgrad der Produkte bzw. Dienstleistungen

Studie Komplexe Entwicklungsprojekte 1127



Rund die Halfte der befragten Unternehmen konnte ihren Gewinn im Vergleich  pegign und empirische Basis der
zum Jahr 2010 steigern und wird damit als besonders erfolgreiche Teilgruppe Studie

identifiziert. 42 Prozent der Befragten gaben an, einen im Verhaltnis zum Refe-
renzjahr 2010 ahnlichen Gewinn zu haben; lediglich 9 Prozent gaben Ge-
winnridckgange an (vgl. Abbildung 7). Diese beiden Gruppen werden in der
Studie zusammengefasst und den besonders erfolgreichen Unternehmen ge-
genubergestellt.

unter 2010 9 %

Abbildung 7
Kennzahlen-Entwicklung: Gewinn
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5
Problemwahrnehmung

Weiche Faktoren beeinflussen die Produktivitdt von Entwicklungspro-
jekten

Im Hinblick auf Faktoren, die die Produktivitat von Entwicklungsprojekten be-
einflussen, wird ein Schwerpunkt auf qualifikatorische bzw. sogenannte »wei-
che« Faktoren deutlich. So schatzen 68 Prozent der Befragten die ausbildungs-
bezogene Qualifikation sowie 62 Prozent die personlichen Kompetenzen der
Mitarbeiter, beispielsweise in Bezug auf ihre Service-Orientierung oder ihre Soft
Skills, als einflussreich ein. Ein weiterer wichtiger Humanfaktor ist fir die be-
fragten Unternehmen die Interaktion mit ihren internen und externen Kunden
(45 Prozent). Diese unterstltzen den Dienstleister in einer Kooperationsbezie-
hung als Co-Produzent und erhalten dadurch Mit-Verantwortung am Erfolg des
Projekts. Doch auch unternehmensspezifische Faktoren wie Mitarbeiterfihrung,
Unternehmenskultur (je 43 Prozent) und arbeitsorganisatorische Gesichtspunk-
te (37 Prozent) haben Einfluss auf die wahrgenommene Effizienz komplexer
Entwicklungsprojekte (vgl. Abbildung 8).

Anhand dieser Einschatzung lasst sich eine Schwerpunktsetzung auf Gberwie-
gend weiche Skills und Organisationscharakteristika gegeniber harten be-
triebswirtschaftlichen Faktoren feststellen; Kennzahlen als Steuerungssystem
werden beispielsweise nur von fiinf Prozent der Befragten als einflussreich ein-
geschatzt.

Diese Ergebnisse verdeutlichen, dass mangelnde Effizienz und Effektivitat von
Entwicklungsprojekten meist nicht das Ergebnis von unzureichenden techni-
schen Instrumenten oder Rahmenbedingungen ist. Hier sind die Unternehmen
in der Regel bereits gut aufgestellt. Die groBten Potenziale liegen beim »Faktor
Mensch«. Qualifikation, Kompetenz, Kommunikation und Flihrung werden als
entscheidende Faktoren benannt — Ergebnisse, die man in ahnlicher Weise er-
warten konnte, wenn man nach den Ursachen fir Qualitatsprobleme in der
Dienstleistungserbringung fragt.

Problemwahrnehmung
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Qualifikation I 68 %
Kompetenz I 62 %

Kundeninteraktion I 45 %
Mitarbeiterfﬂhrung L 43 Y
Unternehmenskultur I 43 %
Arbeitsorganisation I 37 %

Prozesse NN 28 %
Flexibilitdt mET——————— 27 %
IT-Systeme N 6 %

Incentives N 6 %
Kennzahlen mmm 5 %
Sonstiges M 5 %

Abbildung 8
Einfluss auf die Produktivitdt von Entwicklungsprojekten

Fiinf Gruppen von Kernproblemen beeintrachtigen die Produktivitat
komplexer Entwicklungsprojekte

Im Hinblick auf die Produktivitat komplexer Entwicklungsprojekte lassen sich
vor dem Hintergrund der oben beschriebenen dienstleistungsspezifischen Pro-
zessprobleme (vgl. Kapitel 3) funf unterschiedliche Arten von Kernproblemen
identifizieren.

1.

Planung / Engineering

Ein Problemfeld wird durch den Bereich Planung / Engineering markiert.
Als problematisch erweist sich hier die Tatsache, dass die Qualitat der
Planung schwer prifbar ist und sich die Umsetzbarkeit erst im Pro-
jektverlauf zeigt. Obwohl also die Qualitat der Planung nur schwer zu
beurteilen ist, muss in dieser Phase darauf vertraut werden. Ein weiterer
Faktor, der sich im Stadium der Projektplanung als problematisch erwei-
sen kann, sind Informationsdefizite: Durch mangelhafte oder unvoll-
standige Definition der Anforderungen gehen haufig wichtige Informa-
tionen verloren. Dartber hinaus ist die Planungsphase oft durch eine
unzureichende Anforderungsdefinition gekennzeichnet, da zu Be-
ginn eines Projekts oftmals noch Informationen fehlen. Dies liegt darin
begrindet, dass sich bestimmte Anforderungen des Kunden teilweise
erst im Laufe der Projektbearbeitung entwickeln oder dem Kunden klar
und verstandlich werden.

Kommunikation

Ein weiterer Problembereich im Management von Entwicklungsprojek-
ten ist die Kommunikation. Hier bedroht insbesondere der Informa-
tionsverlust den Erfolg von Projekten, welcher bei der Weitergabe von
relevanten Informationen an vielfaltigen Schnittstellen und zwischen
vielen Akteuren entstehen kann.

Problemwahrnehmung
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Die vielen Schnittstellen und die oftmals hierarchische Projektorganisa-
tion sind es auch, die durch viele einbezogene Akteure unterschiedli-
cher Fachrichtungen eine besondere, kommunikationserschwerende
Komplexitat verursachen. Insbesondere wenn die involvierten Akteure
in einem Projektteam aus unterschiedlichen Fachbereichen stammen,
kann eine je berufsgruppenspezifische Fachsprache ebenfalls die
Kommunikation beeintrachtigen.

Ebenso zum Problemfeld der Kommunikation kann mangelnder Wis-
senstransfer gezahlt werden, der zwischen langjahrigen Projektleitern
und jungen Kollegen nicht in ausreichendem MaBe stattfindet. Der
Wissenstransfer erhalt insbesondere vor dem Hintergrund des demogra-
fischen Wandels eine besondere Bedeutung: Die Herausforderung liegt
darin, wichtiges Erfahrungswissen von erfahrenen, altersbedingt aus-
scheidenden Mitarbeitern auf Neueinsteiger zu Ubertragen bzw. den
Wissenstransfer von neuen Methoden und Arbeitsweisen von jungen
Einsteigern auf altere Mitarbeiter zu gestalten.

Standardisierung

Auch die Standardisierung von Prozessen hat verschiedene Konse-
guenzen, die die Produktivitat von Entwicklungsprojekten einschranken
konnen. Diese sind in hohem Mal3e einzelfallabhangig und kénnen ei-
nander paradox gegenulberstehen: Zum einen kann sich das Fehlen
standardisierter Ablaufprozesse als unproduktiv erweisen. Zum an-
deren kann jedoch auch eine zu starre und unflexible Standardisie-
rung von Ablaufprozessen einen optimalen Arbeitsablauf behindern
und zu Mehrarbeit fUhren. Darlber hinaus hemmt der Mangel von In-
strumenten und Zeit (Reflexion, Lessons Learned) zur systematischen
Verbesserung nach dem Abschluss eines Projekts haufig die langfristige
Steigerung der Produktivitat.

Integration

Arbeiten — wie es in komplexen Entwicklungsprojekten unweigerlich
der Fall ist — viele verschiedene Akteure zusammen, so stellt auch die
Integration von internen Abteilungen und externen Kunden, Abneh-
mern oder Lieferanten ein produktivitatsgefahrdendes Kriterium dar.
Haufig haben die einzelnen Akteure wenige Anreize, ein gemeinsames
Ziel zu verfolgen, oder es liegt ein Zielkonflikt der Akteure unterei-
nander oder gar mit dem Projektziel vor. Die komplexitatsbedingte Zer-
stlickelung des Gesamtprozesses in einzelne Teilprozesse tragt zur Be-
eintrachtigung des Verstandnisses aller Beteiligten flr den Gesamtpro-
zess bei; und die Einbindung der entsprechenden Akteure zum
richtigen Zeitpunkt bedeutet fir den Projektleiter eine erfolgskritische
Herausforderung.

Change Requests und Anderungsmanagement

Weitere Kernprobleme ergeben sich im Bereich von Change Requests
und Anderungen, die im Projektverlauf auftreten oder notwendig
werden. Ein Bestimmungsmerkmal komplexer Entwicklungsprojekte
sind permanent auftretende Veranderungen: Ein addquates Ande-
rungsmanagement stellt eine zentrale Herausforderung fir die Pro-
jektleitung dar, welche eigenstandiger Organisation und Ressourcen
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bedarf. Zudem werden die Auswirkungen von Anderungen haufig erst
zu einem spateren Zeitpunkt im Gesamtprozess offensichtlich, sodass
sowohl flr interne Beteiligte als auch flr externe Kunden ein hohes
Maf an Unvorhersehbarkeit vorliegt.

Anderungsmanagement stellt die groBte Herausforderung in der Pro-
jektbearbeitung dar

Betrachten wir nun die Bewertungen der befragten Unternehmen zu diesen
Problembereichen, wird deutlich, dass das Anderungsmanagement fiir diese
das schwerwiegendste Problem beim Management komplexer Entwicklungs-
projekte darstellt: 86 Prozent der Befragten stimmen der Wahrnehmung dieser
Herausforderung Uberwiegend oder in vollem MaBe zu. Damit kann das zentra-
le Kernproblem im Bereich von Change Requests bzw. Anderungsmanagement
verortet werden.

Doch auch die Integration bringt mit der Akteurseinbindung ein als schwerwie-
gend wahrgenommenes Problem mit sich: 79 Prozent der Befragten geben an,
dass die Einbindung der unterschiedlichen Akteure zum jeweils richtigen Zeit-

punkt flr die Produktivitat der Projekte einen erfolgskritischen Faktor darstellt.

Insgesamt scheint die Planungsphase bzw. das Engineering eine auBerst er-
folgskritische Phase zu sein, in der entscheidende Weichen flr die Produktivitat
des Managements gestellt werden. Denn eine unzureichende Anforderungsde-
finition (74 Prozent) und ein vorliegendes Informationsdefizit (71 Prozent) be-
finden sich Uber alle Herausforderungen hinweg auf den Platzen drei und vier
der als am starksten wahrgenommenen Produktivitatseinschrankungen; und
auch die Unsicherheit der Umsetzbarkeit eines Projektplans (54 Prozent) betrifft
Uber die Halfte der befragten Unternehmen.

Dartber hinaus wird die Tatsache, dass nach Abschluss von Projekten keine
systematische Schwachstellen-Analyse zur kiinftigen Verbesserung durchge-
fuhrt werden kann, als eine schwerwiegende Produktivitatsbeeintrachtigung
wahrgenommen. In der untersuchten Stichprobe sind von Zeit- und Instrumen-
tenmangel rund zwei Drittel der Unternehmen betroffen (66 Prozent).

Immerhin mehr als die Halfte (62 Prozent) der befragten Unternehmen bewer-
ten die Unvorhersehbarkeit im Projektverlauf sowie den Verlust von Informatio-
nen als relevante Kernprobleme.

Als das am wenigsten gravierend wahrgenommene Problem im Management
komplexer Entwicklungsprojekte bewerten die Befragten unterschiedliche Fach-
sprachen innerhalb des Projektteams. Mit lediglich 11 Prozent aller Nennungen
scheinen Disziplin-abhangige, unterschiedliche Fachsprachen den Manage-
menterfolg von Entwicklungsprojekten nicht ernsthaft zu gefahrden.

Die Kernprobleme und die Bewertung der befragten Unternehmen sind in der
folgenden Grafik nochmals im Uberblick dargestellt.
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Abbildung 9
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Wahrnehmung von Kernproblemen im Management komplexer Entwicklungs-
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Dienstleistungsspezifische Faktoren sind zentrale Erfolgskriterien beim  p\oruahmenmung
Management komplexer Entwicklungsprojekte

Uber die Halfte der befragten Unternehmen (52 Prozent) begreift den Entwick-
lungsprozess schon heute als das Kerngeschaft, welches es zu optimieren gilt.
62 Prozent der Unternehmen geben an, dass eine Produktivitatssteigerung zum
einen notig sei, um dem Wettbewerb standhalten zu kénnen, und zum ande-
ren, da die Qualitatsanforderungen der Kunden immer weiter zunehmen (51
Prozent). Damit werden dienstleistungsspezifische Faktoren als zentrale Erfolgs-
kriterien beim Management komplexer Entwicklungsprojekte eingestuft. Dar-
Uber hinaus spielen hier auch klassische betriebswirtschaftliche Aspekte eine
Rolle: Kostendruck (37 Prozent) und Erwagungen zur Steigerung der Rentabili-
tat (32 Prozent) machen im Schnitt in jedem dritten Unternehmen eine Produk-
tivitatssteigerung notwendig.

n=865

Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit [N 62 %
Entwicklungsdienstleistungen sind Kern des
I 52 %

Geschaftsmodells

Steigende Qualitadtsanforderungen des Kunden [ 51 %
Kostendruck [ 37 %
Rentabilitatssteigerungen [N 32 %
Verschiebung von Wertschépfungsanteilen [ 19 %
Sinkende Zahlungsbereitschaft der Kunden [ 11 %
Steigende Controlling-Anforderungen [l 6 %

Sonstige Il 5 %

Abbildung 10
Griinde fiir die Notwendigkeit der Produktivitatssteigerung bei komplexen
Entwicklungsprojekten

Die Optimierung des Managements komplexer Entwicklungsprojekte
birgt ein hohes Einsparpotenzial

Insgesamt wird das Einsparpotenzial, das durch die Optimierung des Manage-
ments komplexer Entwicklungsprojekte ausgeschopft werden konnte, als sehr
hoch eingeschatzt. Deutlich Uber die Halfte der befragten Unternehmen (59
Prozent) gehen davon aus, dass sie durch entsprechende Optimierungsmal3-
nahmen bis zu einem FUnftel ihrer Kosten minimieren konnten; 15 Prozent
nehmen sogar ein Einsparpotenzial von der Halfte ihrer Kosten an.

Auch wenn die Unterschiede zwischen erfolgreichen Unternehmen und sol-
chen, die im Vergleich zum Jahr 2010 keine Gewinnsteigerung verzeichnen
konnten, bei der Einschatzung des Einsparpotenzials nicht drastisch sind, so
sehen doch die weniger erfolgreichen Unternehmen groBere Maoglichkeiten der
Kostenoptimierung als die erfolgreichen Unternehmen (64 Prozent im Vergleich
zu 57 Prozent).
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Abbildung 11
Einsparpotenzial durch Optimierung des Managements von komplexen Ent-
wicklungsprojekten — nach Unternehmenserfolg

bis 10 %
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6 Losungsansatze

Losungsansatze

Im folgenden Kapitel werden Instrumente, MaBnahmen und Ansatze zur Pro-
duktivitatssteigerung in komplexen Entwicklungsprojekten vorgestellt. Dabei
wird zum einen der Einsatz von klassischen Instrumenten untersucht, die auf
die Optimierung der Aufbau- und Ablauforganisation zielen. Zu den »Klassi-
kern« gehoren Methoden des Prozessmanagements sowie Methoden des Lean
Managements, zu denen unter anderem die Wertstromanalyse und Kanban
zahlen. Dabei setzt das Lean Management Konzept verstarkt auf Visualisie-
rungstechniken. Zum anderen wird auch die Bedeutung von innovativen Ansat-
zen des Projektmanagements, wie Instrumente der virtuellen Planung oder des
Agilen Projektmanagements betrachtet.

Die Ansatze:

m  Prozessmanagement
= Standards
= Lean Management
m Visualisierungstechniken
Agiles Projektmanagement (Scrum, ...) und
Virtuelle Planung (BIM, 5D)

sind aus unterschiedlichen Richtungen und Bewegungen heraus entstanden.
Das Prozessmanagement, welches das Ziel verfolgt die Prozesse zu identifizie-
ren, neu zu gestalten und zu implementieren, legt den Fokus auf Standardisie-
rung von wiederkehrenden Prozessen. Das aus der stationaren Industrie in den
90er Jahren entwickelte Lean Management dagegen legt neben der Ausrich-
tung an den Kundentakt den Schwerpunkt auf Visualisierungstechniken mit
dem Ziel die Transparenz zu erhohen, denn nur durch Transparenz in den Pro-
zessen kdénnen Probleme und somit Optimierungspotenziale sichtbar gemacht
und realisiert werden.

Innovative Ansatze, wie Scrum aus dem Bereich der Agilen Projektmanagement
Methoden, verfolgen das Ziel, die Agilitat/Flexibilitat im Projektmanagement zu
erhdhen. Die Agilen Methoden sind aus dem Bereich der Softwareentwicklung
als Gegenstromung zu den klassischen und prozessorientierten Projektma-
nagement Methoden um die Jahrtausendwende entwickelt worden. Aus die-
sem Grund haben Methoden wie Scrum den Fokus auf kleine Teams fur kreati-
ve Losungen, die von immer neuen Anforderungen und somit einer hohen Re-
aktionsfahigkeit bzw. Anderungsrate gepragt sind.

Neben den Agilen Methoden aus dem Bereich der Softwareentwicklung haben
sich Anfang der 90er Jahre insbesondere im Anlagenbau vermehrt virtuelle
Planungsmethoden von 3D — 5D durchgesetzt. Hierbei liegt der Fokus insbe-
sondere auf ganzheitlichen Betrachtungen, um somit fir einen verbesserten
Informationsaustausch auf Grundlage einer einheitlichen Datenbasis zu sorgen.
Insbesondere im Anlagenbau komplexer GroBprojekte findet immer mehr der
Einsatz von Elementen des Lean Construction statt. Das Lean Construction be-
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schreibt dabei die Adaptierung und Weiterentwicklung der Lean Management
Methoden auf den Bausektor.

In der nachfolgenden Ubersicht sind die einzelnen Entwicklungen der Ansatze
branchenunabhangig nochmals aufgezeigt. Hierbei ist klar zu erkennen, dass
sich die innovativen Ansatze des Agilen Projektmanagements und des Lean
Construction Management als Gegenstromung zum klassischen Projektma-
nagement entwickelt haben.

Erstes
Konzeptfir
BIM

Verdffentlichung  Last Veraffentlichung
Planner System” WorkFace Planning"
Lean Construction Lean Construction

Lean Management

Industrie (TPS)

Lean fir
Bauwesen

Prozess-

w1 I l [ 1 l I

1950 ‘970 1988 1992 1995 1998 2000 2001 2007 2013

Abbildung 12: Historische Ubersicht zur Entwicklung von Projektmanagement
Methoden fiir Bauprojekte. In Anlehnung an
http://de.slideshare.net/adrianlsmith/agile-and-lean-for-construction-9384237

Virtuelle Planung

Im Rahmen der Studie wurden diese Ansatze bzw. konkrete Methoden, wie
zum Beispiel Standards und Visualisierungstechniken, nach ihrem Bekannt-
heitsgrad und ihren zukinftigen Potenzialen aus Sicht der Studienteilnehmer
bewertet.

Dabei zeigen sich erhebliche Unterschiede in der Bekanntheit einzelner Ansatze
und Methoden. Klassische Instrumente wie Standards (92 Prozent) und Pro-
zessmanagement (91 Prozent) kennen nahezu alle Befragten. Innovative Ma-
nagementansatze wie die virtuelle Planung (63 Prozent) oder Agiles Projektma-
nagement (60 Prozent) kennen zwar immerhin fast zwei Drittel der Befragten,
allerdings ist ein deutlicher Unterschied im Bekanntheitsgrad zu klassischen
Instrumenten festzustellen.
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mbekannt "85 | gsungsansatze

Standards | — o2 %
Prozessmanagement | — o1 %
Lean Management | 75 %
visualisierung [ 71 %
Virtuelle Planung [ 63 %
Agiles Projektmanagement |GG 0 %

Abbildung 13
Bekanntheit von Ansatzen zur Produktivitatssteigerung in komplexen Entwick-
lungsprojekten

Prozessmanagement und Standards werden auch heute schon von Uber 40
Prozent der befragten Unternehmen eingesetzt (Projektmanagement: 44 Pro-
zent; Standards: 41 Prozent). Auch wenn Ansatze des Lean Managements bei
nahezu 8 von 10 Befragten bekannt sind, werden sie heute jedoch nur bei 9
Prozent eingesetzt. Deutlich wird jedoch die Absicht der befragten Unterneh-
mensvertreter, die Uber alle Instrumente hinweg einen im Vergleich zu heute
verstarkten Einsatz planen. Zu 75 Prozent sollen zuklnftig Standards eingesetzt
werden, womit diese zum wichtigsten Instrument deklariert werden. Auch bei
Lean Management ist eine im Verhaltnis bemerkenswert hohe zukutnftige An-
wendung geplant, die sich im Vergleich zum heutigen Stand nahezu verdrei-
facht und somit in mehr als jedem vierten Unternehmen vorgesehen ist.

mheute = zuklnftig
75 %

53 %
0,
44 % M %
28 %
9 %
Prozessmanagement Standards Lean Management

Abbildung 14
Einsatz von Instrumenten zur Optimierung der Aufbau-/Ablauforganisation
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Bei den innovativen Ansatzen des Projektmanagements ist die Visualisierung
das am meisten und das Agile Projektmanagement das am wenigsten bekannte
Instrument. Neun Prozent der Unternehmen setzen heute schon Agiles Pro-
jektmanagement ein und wollen den Einsatz in der Zukunft nahezu verdop-
peln. Der Trend, kinftig einen verstarkten Instrumenteneinsatz zu planen, setzt
sich auch bei den innovativen Ansatzen deutlich fort. Insbesondere Instrumen-
ten zur Visualisierung und Sichtbarmachung komplexer Zusammenhange wird
ein groBes Potenzial fur die Zukunft zugeschrieben. Dies entspricht der Not-
wendigkeit, internen und externen Kunden die komplexen Prozessschritte auf-
zuzeigen, um sie optimal mit ihren Leistungsanteilen in den Prozess integrieren
zu koénnen.

mheute mzukinftig

33 %
17 % 17 % 17 %
9 %
0 %
Agiles Projektmanagement Virtuelle Planung Visualisierung
Abbildung 15

Einsatz von innovativen Ansatzen des Projektmanagements

Auch wenn die Uberwiegende Anzahl der Befragten ein erhebliches Einsparpo-
tenzial durch die Optimierung von Ablaufen im Management komplexer Ent-
wicklungsprojekte annimmt, gibt nur rund ein Viertel der Unternehmensvertre-
ter an, dass weitere MaBnahmen zur Verbesserung tatsachlich geplant seien.
Unternehmen, die in den letzten Jahren ihren Gewinn steigern konnten, planen
auch fur die Zukunft noch weitere MaBnahmen zur Steigerung der eigenen
Produktivitat und stellen sich mit einem verstarkten Instrumenteneinsatz den
Herausforderungen komplexer Entwicklungsprojekte.
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u Unternehmen mit Gewinnsteigerung (vgl. 2010)

= Unternehmen mit dhnlichem Gewinn oder Gewinnriickgang (vgl. 2010)

31 %
ja
24 %

nein

67 %

Abbildung 16
Planung weiterer MaBnahmen zur Verbesserung von Ablaufen in komplexen
Entwicklungsprojekten — nach Unternehmenserfolg

n (gesamt) = 65; n (Steigerung) = 32; n (dhnlich / Rickgang) = 33
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7
Ausblick

Bei der Betrachtung von komplexen Entwicklungsprojekten als Dienstleistungen
wird deutlich, welche Kernprobleme die groBten Herausforderungen fir die
Unternehmen darstellen. Dienstleistungen sind Uber die Merkmale der Immate-
rialitat, der Individualitat und der Integration des Kunden bestimmt. Betont
wird dabei der Aspekt der gemeinsamen Gestaltung eines integrativen Leis-
tungserstellungsprozesses, an dem beide, Anbieter und Abnehmer der Leis-
tung, beteiligt und interdependent aufeinander bezogen sind. Dienstleistungen
implizieren von daher im Gegensatz zur Produktion zahlreiche Aspekte der
Koordination, der Kommunikation und der Kooperation mit dem sog. »exter-
nen Faktor« Kunde wahrend des integrativen Leistungserstellungsprozesses. In
der Produktion erfolgt die Arbeit relativ unbeeinflusst von externen Faktoren
(Autonomie der Produktion). In der Dienstleistung reicht der Einfluss des exter-
nen Faktors dagegen unterschiedlich weit in den Arbeitsprozess hinein (Hete-
ronomie der Dienstleistung)’. In einem Prozess, in dem Anderungen zum im-
manenten Bestandteil der Leistungserbringung gehoren, ergeben sich unter-
schiedliche Ansatzpunkte zur Steigerung der Produktivitat:

Ansatze im traditionellen Sinne liegen vor allem in der Prozessoptimierung der
autonomen Komponenten der Entwicklungsprojekte. Hier sind Ansatze zu
nennen, die eine Kombination von klassischen Methoden des Projektmanage-
ments mit Agilen Methoden vorsehen. Damit kann es gelingen, einen Prozess
zu entwickeln, der toleranter mit Anderungen umgehen kann. Insbesondere in
den frihen Planungs- und Engineeringphasen von Entwicklungsprojekten gibt
es hierfur ein hohes Optimierungspotenzial.

Des Weiteren kdnnen Ansatze zur Professionalisierung von Interaktion und
Kommunikation im gemeinsamen Erstellungsprozess mit internen und externen
Kunden betrachtet werden. Hierzu gehoren die Gestaltung von Informations-
und Kommunikationsprozessen ebenso wie die wechselseitige Wissensintegra-
tion und Koordination von Ablaufen.

Insbesondere Ansatze zur Einwirkung auf den Kunden sowie die von ihm ein-
zubringenden Leistungsanteile im Sinne einer Steuerung und Beeinflussung des
Kundenverhaltens scheinen zur Steigerung der Produktivitat geeignet. Hier
kdnnen in besonderem MalBe Ansatze zur Visualisierung des Gesamtprozesses
eingesetzt werden, um ein Verstandnis fir Auswirkungen von fehlenden In-
formationen oder spaten Anderungen bei den Kunden zu entwickeln. Auch die
Gestaltung der Schnittstelle zum Kunden im Sinne einer Standardisierung kann
hier hilfreich sein.

TVgl. Ganz, W. et al. (2013): Strategische Partnerschaft — Produktivitat von Dienstleistungen: Produktivitats-
leitlinie: Produktivitat von Dienstleistungsarbeit.

Ausblick
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8 Profile der Forschungspartner

Profile der Forschungspartner

Kurzprofil Fraunhofer IAO

Das Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO beschaftigt
sich mit aktuellen Fragestellungen rund um den arbeitenden Menschen. Insbe-
sondere unterstitzt das Institut Unternehmen dabei, die Potenziale innovativer
Organisationsformen sowie zukunftsweisender Informations- und Kommunika-
tionstechnologien zu erkennen, individuell auf ihre Belange anzupassen und
konsequent einzusetzen. Die Bundelung von Management- und Technologie-
kompetenz gewahrleistet, dass wirtschaftlicher Erfolg, Mitarbeiterinteressen
und gesellschaftliche Auswirkungen immer gleichwertig berlcksichtigt werden.
Unter der Leitung von Professor Dieter Spath arbeiten am Fraunhofer IAO Uber
200 Mitarbeiter — vorwiegend Ingenieure, Informatiker, Wirtschafts- und Sozi-
alwissenschaftler — interdisziplinar zusammen.

Der Bereich Dienstleistungs- und Personalmanagement im Fraunhofer IAQO ist
eine der zentralen Anlaufstellen fur Dienstleistungsthemen in Deutschland.
Unsere Experten unterstltzen Unternehmen in Produktions- und Dienstleis-
tungsbranchen mit Know-how und umfangreichen praktischen Leistungen.
Dabei verbinden wir innovative Ansatze aus der Forschung mit langjahrig be-
wahrten Methoden. Auf diese Weise konnen wir die Umsetzbarkeit und Akzep-
tanz von individuellen Reorganisations- und QualifizierungsmaBnahmen nach-
haltig sichern. In Forschungs- und Beratungsprojekten werden Service-Prozesse
in unterschiedlichen Industrien und Branchen entwickelt und optimiert. Das
ServLab des Fraunhofer IAO bietet dazu eine einzigartige Plattform zur Gestal-
tung und Testung von Dienstleistungen. Insbesondere wird es moglich, durch
Virtual Reality die komplette Kundenschnittstelle zu simulieren und durch Un-
ternehmenstheater neue Moglichkeiten der Kundeninteraktion zu erproben.
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Kurzprofil DS Consulting als Teil der Drees & Sommer Gruppe

Drees & Sommer begleitet private und 6ffentliche Bauherren sowie Investoren
seit Uber 40 Jahren bei allen Fragen rund um die Immobilie. Das partnergefihr-
te Unternehmen mit Hauptsitz in Stuttgart ist an insgesamt 34 Standorten
weltweit vertreten und setzt MaBstabe in den Bereichen Entwicklungsberatung,
Infrastrukturberatung, Projektmanagement, Immobilienberatung und Enginee-
rng.

Ziel der Bau- und Immobilienexperten ist es, einen messbaren Mehrwert fur
den Auftraggeber zu schaffen. Das bedeutet beispielsweise: Die Abwicklung
eines Bauprojekts wird effizienter, der Betrieb einer Immobilie wirtschaftlicher
oder die Energiekosten werden durch innovative Konzepte geringer.

Aktuell betreut das Unternehmen mit seinen 1.350 Mitarbeitern rund 620 Bau-
vorhaben und Immobilienprojekte als unabhangiger Projektmanager.

DS Consulting Process & Organization GmbH ist eine Gesellschaft innerhalb der
Drees & Sommer-Gruppe und entstand aus der DS Prozessberatung und der
Top Office Consulting. Innerhalb der DS Consulting konzipiert und plant Drees
& Sommer flr seine Kunden innovative und flachenwirtschaftliche Nutzungs-,
Raum- und Standortkonzepte und berat Kunden zu Fragen der Prozessoptimie-
rung und -gestaltung (u.a. Produktion, Logistik, Lean Construction Manage-
ment). Dies betrifft auch die immobilienbezogenen Planungs-, Bau- und Be-
triebsprozesse.

DS Consulting ist strategischer Kooperationspartner des Fraunhofer IAO und
seit 2002 Projektpartner im Verbundforschungsprojekt Office 21. Zudem ist DS
Consulting auch Partner der Forschungsprojekte Fucon und Servup.

Profile der Forschungspartner
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