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Der Anderungsmanagement-Report 2012 —
Studienergebnisse aus der industriellen Praxis

LAnderungsmanagement wéhrend der Entwicklung ist eine zwingende
Notwendigkeit [...] die Akzeptanz dieses Umstandes im Bewusstsein von
Management und Mitarbeitern ist die wichtigste Voraussetzung fir ein
funktionierendes Anderungsmanagement.*

(Studienteilnehmer)

Motivation

Anderungen oder Modifikationen stellen einen  wesentlichen  Bestandteil von
Entwicklungsprozessen dar, sind dabei aber auch haufig mit signifikantem Ressourcenaufwand
und entsprechenden Kosten verbunden. Damit einher gehen potenzielle Verluste der
Entwicklungseffizienz und -effektivitat.

Die Fahigkeit deutscher Unternehmen, technische Anderungen geeignet zu handhaben, stellt
einen wichtigen Beitrag fir eine gesteigerte Produktivitit und internationale
Wettbewerbsfahigkeit dar. Der Austausch und die Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und
industrieller Praxis kann hier wesentliche Impulse liefern, um diese Fahigkeiten auszubauen
sowie geeignete Losungsstrategien und Verbesserungspotenziale abzuleiten.

Die Anderungsmanagement-Studie 2012, durchgefiihrt vom Lehrstuhl fiir Produktentwicklung®
in Kooperation mit der Danmarks Tekniske Universitet (DTU), Kopenhagen, stellt einen Beitrag
dar, um Unterstitzungsbedarfe im Anderungsmanagement der industriellen Praxis
herauszuarbeiten und erforderliche Forschungstétigkeiten zu skizzieren.

Ziele
Die Zielsetzung der Anderungsmanagement-Studie 2012 und dieses Reports sind:
1. Die Erfassung des aktuellen Stands des Anderungsmanagements in Deutschland.
2. Die Darstellung von Anderungsauswirkungen auf die gesamte Organisation sowie auf
die Wertschopfungskette.
3. Die Untersuchung von Unterschieden zwischen Standardanderungen und kritischen
Anderungen, um spezifische Handlungsbedarfe und Verbesserungsstrategien ableiten
zu kdnnen.

Ergebnisse

Dieser Report fasst Studienergebnisse zu Ursachen und Auswirkungen, aktuellen Praktiken,
Herausforderungen und Strategien im Anderungsmanagement deutscher Unternehmen
zusammen. Die Ergebnisse decken dabei Firmen unterschiedlichster Branchen und
Unternehmensgrofen ab und basieren auf den Antworten von mehr als 90 Teilnehmern aus
Uberwiegend leitenden Funktionen.

! Gefordert von der Deutschen Forschungsgemeinschaft im Rahmen des Sonderforschungsbereichs 768

+Zyklenmanagement von Innovationsprozessen®
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Die Ergebnisse der Anderungsmanagement-Studie 2012 zeigen, dass technische Anderungen
ein Viertel der gesamten Forschungs- und Entwicklungskapazitdt von Unternehmen in
Anspruch nehmen. Dabei schatzen die Studienteilnehmer ein Drittel ihrer gesamten
Anderungen als kritische Anderungen ein, die eine Gefahrdung des gesamten Projekterfolgs
darstellen. Die Charakterisierung dieser kritischen Anderungen zeigt deutlich héohere
Anderungsauswirkungen, zum einen hinsichtlich der eingesetzten Ressourcen und méglichen
Anderungsfortpflanzungen, zum anderen aber auch in Bezug auf mdgliche Qualitats-
steigerungen.

Wesentliche Ursachen von Anderungen stellen die unzureichende Klarung von Anforderungen
sowie mangelhafte interne und externe Kommunikation dar. Hinsichtlich der Initiierung von
Anderungen werden insbesondere Kunden, Endnutzer und Markttrends sowie Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen genannt. Die meist genannten Ziele von Anderungen sind die
Behebung von Unzulénglichkeiten im Produkt und das Erreichen verédnderter Ziele. Die
Auswirkungen technischer Anderungen auf Produkte werden (iberraschend positiv bewertet,
indem Anderungen auch als Chancen betrachtet werden, wahrend Anderungsauswirkungen auf
Prozesse und Kosten Uberwiegend negativ bewertet werden.

In der Durchfilhrung von Anderungsprozessen vertrauen die teilnehmenden Unternehmen
insbesondere auf direkte formelle sowie informelle Kommunikation, wahrend Software im
Vergleich tiberraschend wenig genutzt wird. Die groRten Probleme im Anderungsmanagement
reichen von der Gestaltung und Akzeptanz von Anderungsprozessen iiber das Auftreten von
Anderungen, die Kommunikation und Schnittstellenabstimmung bis zur operativen Handhabung
von Anderungen. Der gréfte Handlungsbedarf wird in der Unterstiitzung der friihen Phasen der
Anderungsdurchfiihrung gesehen, uber Strategien der Frilherkennung, der Entscheidungs-
unterstiitzung und der Vermeidung unnétiger Anderungen.

Dialog

Auf Basis dieser Ergebnisse ist es Ziel des Lehrstuhls fur Produktentwicklung, der DTU
Kopenhagen und des Sonderforschungsbereichs 768, den Dialog zwischen Forschung und
industrieller Praxis zu férdern. Im Rahmen eines

Industrieworkshops Anderungsmanagement
an der TU Minchen in Garching
am Freitag, den 11. Mai, 10.00-15.00 Uhr

sollen die wesentlichen Ergebnisse der Studie, Handlungsbedarfe sowie mdogliche
Losungsstrategien fir ein weiterentwickeltes Anderungsmanagement diskutiert werden.

Sie sind herzlich eingeladen, an diesem Workshop teilzunehmen und so von den Ergebnissen
der Studie und dem Erfahrungsaustausch mit weiteren Experten des Anderungsmanagements
aus Praxis und Forschung zu profitieren. Hinweise zur Anmeldung und zum Ablauf finden Sie
am Ende dieses Reports.
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1. Anderungsmanagement in Deutschland

Anderungen oder Modifikationen stellen einen fundamentalen Bestandteil von
Entwicklungsprozessen dar. Anderungen werden zu einem bestimmten Anteil in die
Produktentwicklung eingeplant, z.B. in Form von Variantenmanagement. Daneben treten
Anderungen aber insbesondere wihrend laufender Entwicklungsprojekte in Form von
Abweichungen zwischen Soll- und Ist-Zustdnden der Entwicklung auf. Die Reduzierung dieser
Zielabweichungen kann kostspielig sein und zur Reduzierung von Effizienz und Effektivitat der
gesamten Entwicklung fiihren.

Anderungsprozesse werden in der industriellen Praxis als Anderungswesen, technische
Anderungen, Prototypéanderungen o.4. bezeichnet. Zur Vereinfachung wird im Rahmen dieses
Berichts der Begriff ,Anderung” genutzt.

Eine technische Anderung ist hier definiert als eine Anderung an Teilen, Zeichnungen oder
Software, die bereits wahrend des Entwicklungsprozesses freigegeben wurden
(u.a. Jarratt 2011). Eine Anderung kann eine kleine Uberarbeitung einer Zeichnung sein, fiir die
ein Ingenieur einige Minuten bendétigt, aber auch eine groRe Uberarbeitung, fiir die ein ganzes
Team bendétigt wird und die mehrere Monate oder sogar Jahre in Anspruch nimmt.

Entsprechend ihrer heterogenen moglichen  Auspragungen  kénnen  Anderungen
unterschiedliche Auswirkungen auf die Entwicklungsprojekte haben, in deren Rahmen sie
auftreten. Dementsprechend sind unterschiedliche Ldsungsansétze zum Umgang mit den
unterschiedlichen Arten von Anderungen erforderlich. Im Rahmen dieser Studie wird daher
zwischen Standardanderungen und kritischen Anderungen unterschieden, um spezifische
Unterstlitzungsbedarfe ableiten zu kénnen.

Als kritische Anderungen sind diejenigen Anderungen definiert, die den Start der Produktion
oder das ganze Projekt in Bezug auf Kosten, Zeit, benottigte Ressourcen oder Machbarkeit
gefahrden. Beispiele sind Anderungen aufgrund von verdnderten Kundenanforderungen oder
von massiver Kostenreduktion. Standardédnderungen koénnen dagegen zum Beispiel
Veranderungen der Produktgeometrie, die Berichtigung eines Fehlers in der Dokumentation
oder das Anpassen von Produktbeschriftungen sein.

Im Rahmen dieses Reports werden die Studienergebnisse zum aktuellen Stand sowie zu
Herausforderungen im technischen Anderungsmanagement deutscher Unternehmen
unterschiedlichster Branchen und UnternehmensgréfRen zusammengefasst. Die Studie wurde
im Februar 2012 durch den Lehrstuhl fur Produktentwicklung in Kooperation mit der Danmarks
Tekniske Universitet (DTU), Kopenhagen, durchgefiihrt. Alle dabei erfassten Daten wurden
vertraulich behandelt. Keinerlei Antworten oder Kommentare, die potenziell die Identifikation
von Personen oder Firmen erlauben kénnten, wurden fur die Erstellung dieses Reports genutzt.
Die Uber die verschiedenen Fragen variierenden Antwortzahlen sind im Folgenden jeweils
angegeben. Wo zutreffend wird zudem zwischen Unternehmen mit einem hohen Anteil (> 25 %)
bzw. einem niedrigen Anteil (< 25 %) kritscher Anderungen am gesamten
Anderungsaufkommen unterschieden. Neben der detaillierten Darstellung in den Einzelkapiteln
sind die Kernaussagen zudem in blauen Fazitkdsten zusammengefasst.
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2. Studienteilnehmer

Die Ergebnisse der Anderungsmanagement-Studie 2012 stiitzen sich auf die Antworten von 94
Teilnehmern aus der industriellen Praxis. Die vertretenen Unternehmen decken verschiedenste
Industriesektoren, Produktionsarten und GréRRen ab — eine Ubersicht dazu gibt Abbildung 1.

Industriesektor [%] | n=77

® Maschinenbau,
Investitionsguter und Metall
27% = Automobilindustrie

18%
4% .
4% »

m Konsumguter
5%
® Luft- und Raumfahrtindustrie
6%
22%

® Elektroindustrie

m Beratung und Dienstleistungen

= |T and Telekommunikation
(inkl. Software)

14% = Sonstige
Produktionsart | n=73 Mitarbeiteranzahl | n=76
6% 7P u Serienproduktion 4% 496
13% u Kleinserienproduktion = weniger als 10
(11-1.000) m10-49
47% = Einzelproduktion m 50 - 250
(1-10) 55%
_ , ? ® 251 - 1.000
u Keine Produktion 26%
mmehr als 1.000
29% u Sonstige

Abbildung 1: Teilnehmer der Anderungsmanagement-Studie 2012 in Deutschland

Zum Uberwiegenden Teil sind die befragten Personen in leitenden Funktionen tétig, z.B. als
Geschaftsfiihrer, technische Leiter, Projekt- oder Anderungsmanager. Die durchschnittliche
Industrieerfahrung der Teilnehmer liegt bei 17,3 Jahren (n=76).
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3. Auftreten und Auswirkungen technischer
Anderungen

Dieser Abschnitt fasst Ergebnisse zum Auftreten sowie zu den Initiatoren, Ursachen und
Zielsetzungen von Anderungen zusammen. Zudem werden der mit Anderungen verbundene
Aufwand sowie positive und negative Anderungsauswirkungen diskutiert. Wo zutreffend wird
zwischen Unternehmen mit vielen bzw. wenigen kritischen Anderungen unterschieden.

3.1 Auftreten

,Die Bandbreite der Prozessparameter fur unsere Produkte ist so grof3, dass es
mit einer 0-Serie unmadglich ist, diese alle abzuprifen. Unglnstige
Kombinationen von Prozessparametern kdnnen dann sehr spat/bereits in der
Serie zu starkem und dringendem Anderungsbedarf fiihren.*

(Studienteilnehmer)

Spat auftretende Anderungen sind mit hohen Kosten verbunden. In der Literatur wird dazu unter
anderem die Faktor-10-Regel diskutiert, nach der Kosten fiir Anderungen exponentiell iber die
Phasen des Produktlebenszyklus steigen (u.a. Fricke et al. 2000).

Um die Verteilung von Anderungen iber den Produktlebenszyklus einschéatzen zu koénnen,
wurde die Wabhrscheinlichkeit des Auftretens in verschiedenen Phasen abgefragt (siehe
Abbildung 2). Von besonderem Interesse ist hier, dass das Auftreten von Standardénderungen
insbesondere in der Phase der Serienentwicklung gesehen wird: 62 % der Teilnehmer geben
ein haufiges Auftreten in dieser Phase an. Anderungen in der Konzeptphase treten dagegen im
Vergleich seltener auf: 60 % der Teilnehmer sehen Anderungen hier als selten oder nie
auftretend.

Ein &hnliches Bild zeigt sich fur kritische Anderungen. Wahrend deren Auftreten in der
Konzeptphase von 73 % der Teilnehmer als selten oder nie angegeben wird, sehen ca. 50 %
der Teilnehmer ein haufiges Auftreten kritischer Anderungen in den Phasen der
Serienentwicklung, der Vorserienproduktion und der Serienproduktion.

Auffallig beim Vergleich von Standard- und kritischen Anderungen ist, dass ein haufiges
Auftreten von Standardanderungen insbesondere in der Phase der Serienentwicklung
angegeben wird. Haufig auftretende kritische Anderungen werden im Vergleich dazu
hauptsachlich in spateren Phasen, mit den meisten Nennungen in der Phase der
Vorserienproduktion vor Serienanlauf, angegeben. Dies deutet darauf hin, dass kritische
Anderungen gehauft in den spateren Phasen der Produktentwicklung vor Serienproduktion
auftreten.
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Auftreten von Anderungen | n =58 & 57

Produkt in der Konzeptphase | Standard 40% 37% 23%
Produkt in der Konzeptphase | kritisch 27% 44% 29%
Produkt in der Serienentwicklung | Standard 62% 33%
Produkt in der Serienentwicklung | kritisch 46% 46% 9%

Produkt in der Vorserienproduktion | Standard 51% 44%

Produkt in der Vorserienproduktion | kritisch 54% 37% 9%
Produkt in der Produktion / im Feld | Standard 50% 50%

Produkt in der Produktion / im Feld | kritisch 49% 49%

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Meistens Selten Nie

Abbildung 2: Auftreten von Standard- und kritischen Anderungen
(n=58 fur Standard und n=57 fur kritisch)

Die Detailanalyse zeigt hier, dass in Unternehmen mit einem hdheren Aufkommen kritischer
Anderungen diese verstarkt wahrend der Serienentwicklung sowie wahrend der Phase des
Produkts in Produktion bzw. Feld auftreten. Fir Unternehmen mit weniger Kkritischen
Anderungen zeigt sich dagegen ein héheres Anderungsaufkommen in der Konzeptphase sowie
der Vorserienproduktion. Dies deutet darauf hin, dass Unternehmen mit weniger kritischen
Anderungen eine aktive Vorverlagerung von Anderungen betreiben.

Die Ergebnisse spiegeln unter anderem wider, dass das Anderungsmanagement in der
industriellen Praxis nicht nur einen festen Teil fortlaufender Entwicklungsprojekte darstellt,
sondern auch zur Ausweitung des Produktportfolios Gber neue Produktvarianten genutzt wird.
Dies wird unterstiitzt durch die Teilnehmeraussagen, nach denen durchschnittlich 57,7 % der
Losungen und Entwirfe in neuen Produkten aus bereits existierenden Produkten Gbernommen
werden (n=69, SD=21,78).

Von besonderem Interesse neben dem Auftretenszeitpunkt von Anderungen ist der Anteil
unnétiger Anderungen. So schatzen die Studienteiinehmer durchschnittich 21,9 % der
anfallenden Anderungen als unnotig bzw. unerwiinscht und grundsatzlich vermeidbar ein (n=65,
SD=16,73). Interessant ist hier die gro3e Schwankung der Angaben (min=0 %, max=71 %),
was auf die Heterogenitit des in den Unternehmen etablierten Anderungsmanagements
hindeutet. Zudem weisen die Ergebnisse auf die Potenziale hin, die mit einer ausgebauten
Unterstiitzung des technischen Anderungsmanagements verbunden sind.
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Die verschiedenen Anwendungsfelder des Anderungsmanagements sowohl fiir laufende
Entwicklungsprojekte als auch fur die Handhabung von Variantenentwicklungen deuten auf eine
erforderliche Differenzierung von Losungsstrategien der Anderungshandhabung und des
Projektmanagements hin. Dabei stellt insbesondere die Reduzierung spater Anderungen ein
grol3es Potenzial zur Kostensenkung dar.

Zusammenfassung Anderungsauftreten

v Anderungsmanagement wird sowohl wahrend laufender Entwicklungsprojekte als
auch zur Handhabung der Variantenentwicklung genutzt.

v Der Schwerpunkt des Anderungsaufkommens liegt in der Serienentwicklung sowie
wahrend Produktionsanlauf und Serienproduktion.

v/ Standardanderungen treten am haufigsten im Rahmen der Serienentwicklung auf.

v’ Kritische Anderungen treten im Vergleich spéater auf, insbesondere wahrend der
Vorserienproduktion.

v' Unternehmen mit mehr kritischen Anderungen zeigen ein hoheres
Anderungsaufkommen in der Serienentwicklung sowie wéahrend des Produkts in
Produktion / Feld. Dies deutet auf eine aktive Vorverlagerung von Anderungen bei
Unternehmen mit weniger kritischen Anderungen hin.

v' Durchschnittlich 21,9 % der auftretenden Anderungen werden als unnétig bzw.
unerwiinscht eingeschatzt.

v Die Reduzierung von spiten sowie von ungewollten Anderungen stellt ein groRes
Potenzial zur Kostensenkung dar.

v Zur Handhabung von geplanten Anderungen und Variantenentwicklungen einerseits
und im Entwicklungsverlauf auftretenden Anderungen andererseits sind potenziell
unterschiedliche Ansétze des Projekt- und Anderungsmanagements erforderlich.
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3.2 Anderungsaufwand

,Oft sind Kapazitéten fiir Anderungen gebunden und
stehen fiir Neuentwicklungen nicht zur Verfligung.*

(Studienteilnehmer)

Um die Bedeutung technischer Anderungen abschétzen zu kénnen, wurde der mit Anderungen
verbundene Aufwand in Form der erforderlichen F&E-Kapazitat abgefragt (siehe Abbildung 3).
Die Ergebnisse zeigen, dass 25 % der Entwicklungskapazitat fir Anderungen aufgewandt wird
(n=68 und SD=16). Dies deckt sich mit vorherigen Studien, die ahnliche Aufwendungen fir
technische Anderungen angeben (z.B. Deubzer et al. 2005).

Dariber hinaus wird der Anteil kritischer Anderungen am gesamten jahrlichen
Anderungsaufkommen von den Studienteilnehmer im Durchschnitt mit 28 % angegeben (n=59
und SD= 28).

F&E —Kapazitat fir Anderungsprozesse (links)
und Anteil kritischer Anderungen (rechts)

28 %
2? g/é’ ~ kritische
(n=68) Anderungen
(n=59)

Abbildung 3: Anteil der fiir Anderungen genutzten F&E-Kapazitat und Anteil kritischer
Anderungen am gesamten Anderungsaufkommen

Die Detailanalyse des zeitlichen und personellen Aufwands von Anderungen unterstreicht die
Relevanz technischer Anderungen im Entwicklungsdurchlauf. Demnach betragt die Dauer eines
Anderungsprozesses (vom Erkennen des Anderungsbedarfs bis zur abgeschlossenen
Umsetzung) durchschnittlich 25,5 Arbeitstage bei Standardéanderungen (n=44), bei kritischen
Anderungen dagegen 39,8 Arbeitstage (n=43).

Diese Werte unterliegen aufgrund der unterschiedlichen Entwicklungszeiten verschiedener
Unternehmen groRen Schwankungen. Dem tragt die Analyse der Anderungsdauer im Verhaltnis
zur  veranschlagten  Gesamtentwicklungszeit Rechnung. Hier zeigt sich, dass
Standardanderungen eine Durchlaufzeit von durchschnittlich 7,1% (n=42), kritische
Anderungen dagegen von 15,0 % (n=41) der Entwicklungszeit haben.

Ahnliche Unterschiede zeigen sich bei der Analyse der Anzahl in Anderungen eingebundener
Personen. So werden in Standardéanderungen durchschnittlich 5 Personen eingebunden (n=44),
mit Angaben von 1 bis 30 Personen. Von kritischen Anderungen sind dagegen im Schnitt
8 Personen betroffen (n=43), mit Schwankungen zwischen 1 und 100 Personen.

Der Anteil der in Anderungen eingebundenen Personen an der Gesamtzahl am
Entwicklungsprozess beteiligter Mitarbeiter liegt fur Standardéanderungen bei 43,4 % (n=41), fur
kritische Anderungen dagegen bei 75,6 % (n=40).

10
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Diese Ergebnisse unterstreichen den mit Anderungen verbundenen hohen Zeit- und
Ressourcenaufwand, insbesondere im Fall kritischer Anderungen. Dabei sind aber jeweils
Branchen- und Unternehmensspezifika wie UnternehmensgréRe, Produktionsart, Kundentyp
und Geschéftsmodell zu berticksichtigen.

Zusammenfassung Anderungsaufwand

v' Technische Anderungen beanspruchen durchschnittlich 25 % der gesamten F&E-
Kapazitat (n=68 und SD=16).

v' 28 % aller jahrlichen Anderungen werden als kritische Anderungen angegeben
(n=59 und SD= 28).

v/ Standardanderungen erfordern durchschnittlich 25,5 Arbeitstage vom Erkennen des
Anderungsbedarfs bis zur abgeschlossenen Umsetzung — dies entspricht 7 % der
Entwicklungszeit. Dabei werden im Schnitt 5 Personen eingebunden, was 43 % der
am Entwicklungsprozess beteiligten Mitarbeiter entspricht.

v’ Kritische Anderungen erfordern durchschnittlich 39,8 Arbeitstage und damit 15 %
der Entwicklungszeit. Eingebunden werden 8 Personen und damit 75,6 % der
Entwicklungsbeteiligten.

11
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3.3 Ziele

Die Zielsetzungen technischer Anderungen decken einen breiten Bereich ab. Die
Studienergebnisse zeigen hier als haufigste Ziele sowohl von Standard- als auch von kritischen
Anderungen das Beheben von Produktmé&ngeln, das Erreichen veranderter Ziele sowie die
Reduzierung interner Kosten (siehe Abbildung 4).

Bei Standardanderungen spielen MaRhahmen zur internen und externen Kostenreduktion sowie
zur Integration von Innovationen, Technologien und Trends eine grof3ere Rolle. Auch die
Entwicklung alternativer Produkte oder Varianten wird haufiger als Ziel von
Standardanderungen genannt.

Kritische Anderungen sind dagegen im Vergleich insbesondere mit der Behebung von
Produktméngeln sowie der Erreichung veranderter Ziele verbunden. Interessant in dieser
Beziehung ist dabei unter anderem, dass das Vermeiden von Projektverzdégerungen bei
kritischen Anderungen nahezu doppelt so h&ufig als hauptsachliches Ziel im Vergleich zu
Standardanderungen genannt wird.

Ziele technischer Anderungen | n =59 & 58

Erreichen veranderter Ziele | Standard ) 41% : 53%
Erreichen veranderter Ziele | kritisch | 56% 41%
Beheben von Mangeln am Produkt | Standard 68% 31%
Beheben von Mangeln am Produkt | kritisch 79% 19%
Integration von Innovationen, Technologien, Trends | Standard | 36% 53% 12%
Integration von Innovationen, Technologien, Trends | kritisch | 36% 38% 27%
Reduzierung der unternehmensinternen Kosten | Standard 51% 44%
Reduzierung der unternehmensinternen Kosten | kritisch | 42% 39% 19%
Reduzierung der unternehmensexternen Kosten | Standard 33% 61%
Reduzierung der unternehmensexternen Kosten | kritisch  |77729% 48% 23%
Anderung bedingt durch andere Anderungen | Standard | 28% 67%

Anderung bedingt durch andere Anderungen | kritisch 25% 68% 7%
Entwicklung alternativer Produkte oder Varianten | Standard : 27% 55% 18%
Entwicklung alternativer Produkte oder Varianten | kritisch | 725% 46% 30%
Reduzierung des Risikos einer Projektverzégerung | Standard 14% 61% 25%

Reduzierung des Risikos einer Projektverzdgerung | kritisch 25% 47% 27%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Hauptsachlich ~ Selten  Nie

Abbildung 4: Vergleich der Ziele von Standard- und kritischen Anderungen
(n=59 fur Standard und n=58 fur kritisch)
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Fir Unternehmen mit vielen kritischen Anderungen sind insbesondere die Behebung von
Produktmangeln sowie die Entwicklung alternativer Produkte oder Varianten noch haufiger die
Zielsetzung kritischer Anderungen.

Die Detailanalyse der Anderungsziele von Unternehmen an verschiedenen Positionen der
Wertschoépfungskette zeigt weitere interessante Ergebnisse. Demnach tritt fir Erstausrister
(OEMs) haufiger Anderungsbedarf aufgrund weiterer Anderungen auf. Dies deutet auf die
Komplexitdt  der  Gesamtsysteme und die moglichen  damit  verbundenen
Anderungsauswirkungen hin. Direkte (First Tier) und indirekte (Second Tier) Zulieferer haben
dagegen Uberproportional haufig die Senkung von externen und internen Kosten zum Ziel ihrer
Anderungen.

Zusammenfassung Anderungsziele

v" Die meistgenannten Ziele technischer Anderungen sind das Beheben von
Produktméngeln, das Erreichen veranderter Ziele sowie die Reduzierung interner
Kosten.

v/ Standardanderungen sind starker mit interner und externer Kostenreduktion, der
Integration von Innovationen, Technologien und Trends sowie der Entwicklung
alternativer Produkte oder Varianten verbunden.

v' Kritische  Anderungen fokussieren insbesondere die Behebung von
Produktméangeln, das Erreichen verédnderter Ziele sowie das Vermeiden von
Projektverzogerungen.

v" Unternehmen mit vielen kritischen Anderungen haben h&ufiger die Behebung von
Produktméangeln sowie die Entwicklung alternativer Produkte und Varianten zum
Ziel.

v Erstausrister (OEMs) sind haufiger von Anderungsfortpflanzungen betroffen.
Direkte (First Tier) und indirekte (Second Tier) Zulieferer zielen dagegen
Uberproportional haufig auf die Senkung von externen und internen Kosten ab.
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3.4 Initiatoren und Ursachen

“Kritische Anderungen werden haufig dadurch hervorgerufen, dass das

Produktmanagement sich zu Beginn der Entwicklung zu viele Interpretationsspielraume offen
lasst um dann in spaten Phasen der Entwicklung maRgebliche Anderungen einzufordern
(Standard-Argumentation: "sonst kénnen wir das Produkt so nicht verkaufen™).”

(Studienteilnehmer)

Bei der Untersuchung der Frage, warum Anderungen auftreten, muss zwischen den Initiatoren
und den tatsachlichen Ursachen von Anderungen unterschieden werden. Unter Initiatoren
werden dabei die Initiatoren der Entstehung von Anderungsbedarf gefasst, d.h. wer oder was
aktiv Anderungen initiiert oder erfordert. Dagegen beschreiben Ursachen die kausalen
Faktoren, die zum Entstehen von Anderungsbedarf fithren, d.h. warum Anderungsbedarf auftritt
(vgl. u.a. Jarratt 2011).

Initiatoren: Wahrend unternehmensspezifisch unterschiedliche Initiatoren als
unternehmensintern bzw. unternehmensextern aufgefasst werden konnen, wird im Rahmen
dieser Studie zwischen dem Unternehmen selbst und der Wertschopfungskette unterschieden.
Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass die Entwicklung selbst, Kunden, Endverbraucher und
Markttrends sowie die Produktion sowohl fiir Standard- als auch fir kritische Anderungen die
haufigsten Initiatoren darstellen (siehe Abbildung 5). Dies ist insbesondere unter Einbeziehung
der Ergebnisse zu Anderungszielen von Interesse, bei denen das Beheben von
Produktméangeln sowie das Erreichen veranderter Ziele als wesentliche Zielsetzungen von
Anderungen auftreten.

Der Detailvergleich der Initiatoren von Standard- und kritischen Anderungen zeigt ein
interessantes Bild. So werden zum einen externe normative Initiatoren wie Gesetze,
Regularien, Zertifizierung und Normen deutlich haufiger als wesentliche Initiatoren kritischer
Anderungen genannt, zum anderen aber auch Top Management und Unternehmensfiihrung als
unternehmensinterne Initiatoren. Produktion und Einkauf werden dagegen fir kritische
Anderungen seltener als wesentliche Initiatoren genannt.

Hinsichtlich unternehmensinterner Initiatoren, die potenziell aktiv beeinflusst werden kénnen,
stellen die F&E-Abteilungen die am haufigsten genannten Initiatoren sowohl von Standard- als
auch von kritischen Anderungen dar. Dies lasst den Schluss zu, dass weiterentwickelte Anséatze
zur proaktiven Reduzierung und Vermeidung unnétiger Anderungen zu erarbeiten sind.

In Bezug auf unternehmensexterne Faktoren werden Kunden, Endverbraucher und Markttrends
als haufigste Initiatoren von Standard- wie auch kritischen Anderungen genannt. Daraus kann
insbesondere der Bedarf einer weiterentwickelten Erfassung und Antizipation von
Marktdynamiken abgeleitet werden. Dies wird unter anderem durch die Ergebnisse zu
Anderungszielen (Kapitel 3.3) gestiitzt, die das Erreichen verdnderter Entwicklungsziele als
wesentliche Zielsetzung von Anderungen aufzeigen.
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Initiatoren technischer Anderungen | n =59 & 57

Gesetze, Regularien, Zertifizierung, Normen | Standard 23% 68% 9%
Gesetze, Regularien, Zertifizierung, Normen | kritisch | 32%i | 54i% 14%
Kunden, Endverbraucher, Markttrends | Standard - 56% . 39%
Kunden, Endverbraucher, Markttrends | kritisch | 54% 37% 9%
Konkurrenz | Standard 12% . 58% . 31%
Konkurrenz | kritisch | "15% | 51|3% | |33%
Zulieferer | Standard 32% . 61% . 7%
Zulieferer | kritisch | 29% | 57°|/0 | 14%
Top Management, Unternehmensfiihrung | Standard 12% . 53% . 35%
Top Management, Unternehmensfiihrung | kritisch | 31% 38% 31%
Marketing, Vertrieb | Standard 30% . 56% . 14%
Marketing, Vertrieb | kritisch | 27% 53% 20%
Entwicklung, F&E | Standard | - 59% . 37%
Entwicklung, F&E | kritisch | 55% 40%
Produktion | Standard 53% . 41%
Produktion | kritisch | 42% | 45% 13%
Einkauf | Standard [I25061 - e1% o 14%
Einkauf | kritisch  |"19% 57% 24%
Finanzwesen | Standard 38% . . 57%
Finanzwesen | kritisch [9% 30% | 60%
Qualitatskontrolle | Standard 32% . 60% . 9%
Qualitatskontrolle | kritisch | 37‘|’/o | 52% 11%
Kundendienst | Standard 18% 57% - 25%
Kundendienst | kritisch | 16% 55% 29%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Hauptsachlich = Selten © Nie

Abbildung 5: Vergleich der Initiatoren von Standard- und kritischen Anderungen
(n=59 fur Standard und n=57 fir kritisch)

Ursachen: Als hauptsachliche Ursachen von sowohl Standard- als auch kritischen Anderungen
werden zuvorderst die unzureichende Beschreibung von Anforderungen genannt, gefolgt von
mangelhafter externer und interner Kommunikation sowie menschlichen Fehlern der
Prozessdurchfihrung (siehe Abbildung 6).

Der Vergleich der Ursachen von Standard- und kritischen Anderungen zeigt dabei ein dhnliches
Bild. Interessant ist hierbei, dass die unzureichende Beschreibung von Anderungen, aber auch
mangelhaftes Management héaufiger als wesentliche Ursache von kritischen Anderungen
genannt wird. Mangelhafte interne Kommunikation wird dagegen deutlich seltener als
hauptsachliche Ursache genannt.
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Ursachen technischer Anderungen | n =59 & 55
Unzureichende Beschreibung von Anforderungen | Standard 49% 47%
Unzureichende Beschreibung von Anforderungen | kritisch 55% 40%
Mangelhafte interne Kommunikation | Standard 34% 61%
Mangelhafte interne Kommunikation | kritisch | 22% 70% 79
Mangelhafte externe Kommunikation | Standard 33% 62%
Mangelhafte externe Kommunikation | kritisch 33% 64%
Mangelhaftes Management | Standard 9% 69% 22%
Mangelhaftes Management | kritisch |15% 66% 19%
Mangelhafte Prozesse, Methoden oder SW-Unterstltzung | Standard |17% 62% 21%
- 1 1 1 1
Mangelhafte Prozesse, Methoden, SW-Unterstitzung | kritisch |15% 59% 26%
Menschliche Fehler in der Prozessdurchfihrung | Standard 26% 72%
Menschliche Fehler in der Prozessdurchfuhrung | kritisch | 22% 73%

Hauptséachlich

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Selten

Nie

Abbildung 6: Vergleich der Ursachen von Standard- und kritischen Anderungen
(n=59 fur Standard und n=55 fur kritisch)

Die Ergebnisse zeigen, dass keine fiir kritische Anderungen spezifische Ursachen auftreten.
Vielmehr kénnen die fir Anderungen grundlegenden Herausforderungen herausgearbeitet
werden. So lasst sich aus der haufigen Nennung von unzureichend beschriebenen
Anforderungen als Anderungsursache der Bedarf einer transparenten Zieldefinition ebenso
ableiten wie die adaquate Unterstiitzung interner und externer Kommunikation.
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Zusammenfassung der Initiatoren und Ursachen von Anderungen

Initiatoren

v/ Haufigste Initiatoren von Standard- und kritischen Anderungen sind Forschungs-
und Entwicklungsabteilungen.

v' Zweithaufigste Initiatoren von Standard- und kritischen Anderungen sind Kunden,
Endverbraucher und Markttrends.

v Dritthaufigster Initiator von Standard- und kritischen Anderungen ist die Produktion.

v Kritische Anderungen werden haufiger von Gesetzen, Regularien, Zertifizierungen
und Normen sowie von Top Management und Unternehmensfiihrung ausgelost als
Standardanderungen.

v"  Handlungsbedarf ergibt sich zum einen bei der unternehmensinternen Reduzierung
und Vermeidung unnétiger Anderungen, zum anderen bei der Erfassung und
Antizipation von Marktdynamiken.

Ursachen

v Die wesentlichen Ursachen sowohl von Standard- als auch kritischen Anderungen
sind die unzureichende Beschreibung von Anforderungen, gefolgt von mangelhafter
externer und interner Kommunikation sowie menschlichen Fehlern der
Prozessdurchfuhrung.

v Als Hauptursachen kritischer Anderungen treten die unzureichende Beschreibung
von Anforderungen sowie mangelhaftes Management haufiger auf als bei
Standardanderungen.

v"  Handlungsbedarf besteht insbesondere in einer transparenteren Zieldefinition,
verbesserter interner und externer Kommunikation sowie Fehlervermeidung in der
Prozessdurchfiihrung.

Nachdem die Studienergebnisse zum Auftreten, den Zielen sowie den Initiatoren und Ursachen
von Anderungen zusammengefasst wurden, werden im Folgenden die positiven und negativen
Auswirkungen von Anderungen innerhalb der Organisation sowie in der Wertschopfungskette
diskutiert.
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3.5 Auswirkungen auf Produkt, Personen, Prozesse und Kosten

.Mitarbeiter haben zu wenig Zeit sich verniinftig mit allen
Auswirkungen der Anderung zu befassen. “

~Standarddnderungen sind vollstdndig akzeptiert und dienen der Optimierung
des Produktes / der Produktion im Zuge des Entwicklungsprozesses.*
(Studienteilnehmer)

Diese Studie untersucht die Auswirkungen technischer Anderungen aus mehreren
Perspektiven. Dafiir wird beriicksichtigt, wie Anderungen Produkte, Personen, Prozesse und
Kosten beeinflussen. Dabei wird zwischen positiven und negativen Auswirkungen differenziert.
Zudem werden Anderungsauswirkungen innerhalb der Organisation sowie in der
Wertschopfungskette bertcksichtigt.

Anderungen werden in der Forschung wie auch der industriellen Praxis oft negativ
wahrgenommen, da sie zu Projektverzégerung und Budgetiiberschreitungen fihren kdnnen.
Die Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass die Effekte von Anderungen positiver gesehen
werden konnen, da sie fir wohlorganisierte Unternehmen eine Mdoglichkeit darstellen,
veranderliche Anforderungen kurzfristig zu bedienen und erfolgreich im unternehmerischen
Wettbewerb zu bestehen.

Auswirkungen auf das Produkt: Die Untersuchung von Anderungsauswirkungen auf das
Produkt zeigt eine Kklare Steigerung von Produktqualitat, Funktionalitat, Erfillung von
Kundenanforderungen sowie neuen oder alternativen Produktldsungen, sowohl fiur Standard-
als auch kritische Anderungen (siehe Abbildung 7).

Auswirkungen technischer Anderungen auf das Produkt | n =50 & 48

Produktqualitét | Standard |10%  20% 58% 12%
. I | | |
Produktqualitat | kritisch [11%  19% 28% 43%
Funktionalitat des Produkts | Standard 36% 40% 20%
. I | | [
Funktionalitat des Produkts | kritisch 32% 23% 40%
Erfullung der Kundenanforderungen | Standard 27% 48% 24%
. I | | [
Erflllung der Kundenanforderungen | kritisch 19% 40% 40%
Neue oder alternative Produktlésungen | Standard 37% 49% 14%
. I I | |
Neue oder alternative Produktldsungen | kritisch 40% 36% 23%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Deutlich gesunken Leicht gesunken Neutral Leicht gestiegen Deutlich gestiegen

Abbildung 7: Auswirkungen von Standard- und kritischen Anderungen auf das Produkt
(n=50 fur Standard und n=48 fir kritisch)
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Die Differenzierung von Standard- und kritischen Anderungen zeigt, dass mit kritischen
Anderungen wesentlich haufiger deutliche Steigerungen der Produktqualitat (43 % der
Nennungen), der Produktfunktionalitit (40 % der Nennungen) und der Erfillung von
Kundenanforderungen (40 % der Nennungen) verbunden werden als mit Standardanderungen
(12 % bzgl. Produktqualitat, 20 % bzgl. Funktionalitat, 24 % bzgl. Kundenanforderungen). Diese
Ergebnisse lassen den Schluss zu, dass kritische Anderungen starker mit der Behebung
groRerer Qualitats- und Funktionalititsabweichungen verbunden sind. Dies deckt sich mit den
Ergebnissen zu den Zielen technischer Anderungen (Kapitel 3.3), die fur kritische Anderungen
insbesondere das Beheben von Produktméngeln sowie das Erreichen veranderter Ziele als
hauptsachliche Ziele aufzeigen.

Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass ca. 10 % der Nennungen ein leichtes Sinken
der Produktqualitét, sowie 4 % der Nennungen ein leichtes Sinken der Funktionalitat sehen.
Dies zeigt zum einen, dass Anderungen und deren Auswirkungen auf das Produkt fallspezifisch
zu betrachten sind. Zum anderen zeigt sich hier das Spannungsfeld von Anderungen, die z.B.
zum Zweck der Kostenreduktion das Sinken der Produktqualitat in Kauf nehmen kénnen.

Neben der stark positiven Auswirkungen von Anderungen auf Produkte — im Fall erfolgreicher
Anderungsimplementierung — sind ebenso die positiven und negativen Effekte auf einbezogene
Personen, Prozesse sowie Kosten zu bertcksichtigen.

Auswirkungen auf Personen: Hinsichtlich der Auswirkungen technischer Anderungen auf
involvierte Personen wird zwischen den internen Aspekten der Moral und Motivation sowie der
Erfahrung von Mitarbeitern einerseits und den externen Aspekten des Rufs des Unternehmens
bei Zulieferern und Kunden andererseits unterschieden. Die Ergebnisse zeigen dabei ein
heterogenes Bild der Auswirkungen sowohl bezlglich der internen als auch der externen
Aspekte (Abbildung 8).

So wird die Erfahrung eingebundener Mitarbeiter zum weit Uberwiegenden Teil als steigend
gesehen. Im Fall kritischer Anderungen zeigen die Ergebnisse dabei einen deutlich héheren
Anstieg der Erfahrung im Vergleich zu Standardanderungen — 47 % der Teilnehmer geben hier
eine deutliche Steigerung der Erfahrung an. Dies deutet auf entsprechende Potenziale hin,
Erfahrungen aus technischen Anderungen gewinnbringend einzusetzen.

Die Auswirkungen von Anderungen auf die Moral und Motivation der Mitarbeiter wird dagegen
starker negativ eingeschatzt. Im Fall von Standardanderungen sehen 35 % der Teilnehmer eine
leichte bis deutliche Reduzierung der Moral und Motivation.

Fur kritische Anderungen ist die negative Einschatzung der Auswirkungen auf Moral und
Motivation noch ausgeprégter — hier geben 13 % der Teilnehmer eine deutliche Reduktion an.
Dagegen sehen im Fall kritischer Anderungen aber auch 26 % der Teilnehmer eine leichte bis
deutliche Steigerung von Moral und Motivation.

Die unterschiedlichen Nennungen der verschiedenen Teilnehmer lassen zum einen den
Schluss zu, dass Anderungen unternehmens- und fallspezifisch verschieden aufgefasst werden
und entsprechend unterschiedliche Auswirkungen auf Moral und Motivation haben. Zum
anderen zeigen kritische Anderungen deutlichere Potenziale zur Steigerung, aber auch Risiken
zur Senkung von Moral und Motivation.
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Auswirkungen technischer Anderungen auf Personen | n = 49 & 47

Moral und Motivation der Mitarbeiter | Standard 31% 54% 10%
[ | I |
Moral und Motivation der Mitarbeiter | kritisch 28% 34% 17% 9%
Erfahrung der Mitarbeiter | Standard 27% 67% 6%
. | | | |
Erfahrung der Mitarbeiter | kritisch 49% 47%
Ruf bei Zulieferern | Standard 23% 60% 17%
. | I I I
Ruf bei Zulieferern | kritisch [T 26% 48% 13%
Ruf bei Kunden | Standard | 13% 67% 15% 6%
. | I I |
Ruf bei Kunden | kritisch [ 24% 37% 24% 1%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Deutlich gesunken Leicht gesunken Neutral Leicht gestiegen Deutlich gestiegen

Abbildung 8: Auswirkungen von Standard- und kritischen Anderungen auf Personen
(n=49 fur Standard und n=47 fir kritisch)

Auch beziglich der externen Aspekte des Rufs bei Zulieferern und Kunden zeigt sich ein
heterogenes Bild. So wird der Ruf bei Kunden fir Standardanderungen vorwiegend als neutral
angegeben, mit leicht hoheren Nennungen beziglich geringfligiger sowie deutlicher
Steigerungen.

Fur kritische Anderungen werden dagegen deutlich haufiger sowohl positive als auch negative
Auswirkungen auf den Ruf bei Kunden angegeben. So sehen insgesamt 33 % der Teilnehmer
leichte bzw. deutliche Verschlechterungen, wahrend in Summe 31 % der Teilnehmer
Verbesserungen ausmachen. Dies spiegelt erneut die Heterogenitat von Anderungen wider,
zeigt aber ebenso die groReren Potenziale wie auch Risiken kritischer Anderungen fiir die
Kundenbeziehung.

Anderungsauswirkungen auf den Ruf bei Zulieferern werden von den Teilnehmern &hnlich
hinsichtlich  positiver und negativer Effekte eingeschatzt. Wahrend im Fall von
Standardanderungen leicht positive und negative Effekte ahnlich hdufig genannt werden, zeigen
kritische Anderungen insbesondere deutlich mehr negative Auswirkungen. Dies deutet unter
anderem auf Probleme in der externen Kommunikation hin, wie sie auch als bedeutende
Ursachen kritischer Anderungen in Kapitel 3.4 genannt werden.

Auswirkungen auf Prozesse: Hinsichtlich der Auswirkungen technischer Anderungen auf
Prozesse wurde im Rahmen der Studie zum einen zwischen erforderlicher Zeit und
aufzubringendem  Arbeitsaufwand unterschieden. Zum anderen wurde zwischen
unternehmensinternen Abteilungen und Kunden bzw. Zulieferern differenziert.
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Die Studienergebnisse zeigen dabei vorwiegend leicht bis deutlich negative Effekte (Abbildung
9). Die Differenzierung zwischen Standard- und kritischen Anderungen verdeutlicht, dass
kritische Anderungen deutlich negativere Effekte auf Prozesse haben und zudem wesentlich
seltener in ihrer Wirkung als neutral eingeschétzt werden.

Auswirkungen technischer Anderungen auf Prozesse | n =50 & 47

Zeit bis zur Markteinfiihrung | Standard ' 52% 44%
1 |
Zeit bis zur Markteinfihrung | kritisch 22% 37%
Entwicklungszeit | Standard 42% 56%
1 |
Entwicklungszeit | kritisch 20% 33%
Arbeitsaufwand in Entwicklung / F&E | Standard 16% 71%
. |
Arbeitsaufwand in Entwicklung / F&E | kritisch | 9% 28%

Wartezeit in anderen Abteilungen | Standard 27% 65%
b | | |
Wartezeit in anderen Abteilungen | kritisch 17% 46%
Arbeitsaufwand in anderen Abteilungen | Standard 29%
b | |
Arbeitsaufwand in anderen Abteilungen | kritisch | 11% 43%
Wartezeit fiir Kunden und Zulieferer | Standard 39%
B | |
Wartezeit fur Kunden und Zulieferer | kritisch 17% 48%
Arbeitsaufwand fiir Kunden und Zulieferer | Standard 47%
b | | |
Arbeitsaufwand fur Kunden und Zulieferer | kritisch 27% 51%
Verursachung von weiteren Anderungen | Standard 43% 53%
b | | |
Verursachung von weiteren Anderungen | kritisch 22% 50%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Deutlich gesunken Leicht gesunken Neutral Leicht gestiegen  m Deutlich gestiegen

Abbildung 9: Auswirkungen von Standard- und kritischen Anderungen auf Prozesse
(n=50 fur Standard und n=47 fur kritisch)

So werden kritische Anderungen wesentlich haufiger mit deutlichen Steigerungen der Zeit bis
zur Markteinfihrung ebenso wie der Entwicklungszeit verbunden. 43 % der Teilnehmer sehen
einen deutlichen Anstieg der Entwicklungszeit bei kritischen Anderungen, wahrend dies bei
Standardanderungen nur von 2 % der Teilnehmer angeben wird.

Der interne Arbeitsaufwand in Forschung & Entwicklung sowie in anderen Abteilungen wird
ebenso wie die Wartezeit in anderen Abteilungen bei kritischen Anderungen als deutlich hoher
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eingeschatzt. Besonders signifikant ist hier der Arbeitsaufwand der Entwicklung bei kritischen
Anderungen, der von 64 % der Teilnehmer als deutlich gestiegen angegeben wird.

Dieses Bild wiederholt sich bezlglich des Arbeitsaufwands und der Wartezeit von Kunden und
Zulieferern. In dieser Hinsicht sind insbesondere die Ergebnisse zum Ruf des Unternehmens
bei Kunden und Zulieferern von Interesse — so kénnen die gesteigerten Wartezeiten und
Arbeitsaufwande eine Erklarung fir sinkende Reputation liefern.

Zudem fiihren kritische Anderungen deutlich haufiger zu weiteren erforderlichen Anderungen.
So geben insgesamt 76 % der Teilnehmer an, dass kritische Anderungen zu einem leichten
bzw. deutlichen Anstieg weiterer Anderungen filhren. Das heif3t, dass kritische Anderungen mit
einem hoheren Risiko von Anderungsfortpflanzung verbunden sind.

Auswirkungen auf Kosten: Bei der Analyse von Anderungsauswirkungen auf Kosten wurde
zwischen internen Kosten fur die Implementierung, nach der Implementierung sowie
Langfristkosten auf der einen Seite und externen Kosten wie Marktpreisen und Betriebskosten
auf der anderen Seite unterschieden.

Die Analyse von Anderungsauswirkungen auf unternehmensinterne und -externe Kosten zeigt,
analog zur Analyse prozessualer Anderungsauswirkungen, deutliche Unterschiede zwischen
Standard- und kritischen Anderungen (siehe Abbildung 10).

Auswirkungen technischer Anderungen auf Kosten | n =50 & 48

" 7 | | | |
Interne Kosten im Unternehmen fir die Anderungsumsetzung |, ., o
| Standard f°12 /°| —
Interne Kosten im Unternehmen fiir die Anderungsumsetzung 5 .
| kritisch 6%
Interne Kosten im Unternehmen nach der Umsetzung | o o o
| Standard 27/oI | 45% | 29%
Interne Kosten im Unternehmen nach der Umsetzung 7 % 5
| kritisch 19% 19@\ 36%
Langfristige interne Kosten im Unternehmen ] 5 . %
| Standard 27|/° I 47/|° I L
Langfristige interne Kosten im Unternehmen o o o
| kritisch 11% 38% 34 /o‘
Externe Kosten (z.B. Marktpreis, Betriebskosten) ] s X .
| Standard 2 /°| I 2 |/° I K
Externe Kosten (z.B. Marktpreis, Betriebskosten) s 8 5
| kritisch L 2% 28%
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Abbildung 10: Auswirkungen von Standard- und kritischen Anderungen auf Kosten
(n=50 fur Standard und n=48 fur kritisch)
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Hinsichtlich interner Kosten zur Anderungsumsetzung geben 82 % der befragten Unternehmen
eine leichte Steigerung an, was die grundsétzliche Wahrnehmung von Anderungen als
Kostentreiber bestatigt. Fur kritische Anderungen wird dagegen von 65 % der Befragten eine
deutliche Steigerung der Umsetzungskosten angegeben, was damit ein sehr deutliches
Charakteristikum kritischer Anderungen darstellt.

Mittel- und langfristige Kosten fir das Unternehmen werden deutlich heterogener
wahrgenommen. So werden fur Standardanderungen sowohl die Kosten nach
Anderungsumsetzung als auch langfristige Kosten von ca. 30 % der Teilnehmer als leicht
gesunken angegeben, wahrend in gleicher Weise Kostensteigerungen angefihrt werden. Fir
kritische Anderungen wird dagegen deutlicher von einer leichten bis deutlichen
Kostensteigerung ausgegangen.

Dieses Bild wiederholt sich fiir externe Kosten, d.h. Marktpreise und Betriebskosten.
Standardanderungen sind hier in hdherem Maf3 mit Kostensenkungen verbunden, wéahrend flr
kritische Anderungen vermehrt Steigerungen externer Kosten angegeben werden.

Unter Beriicksichtigung der Diversitat von Anderungen und ihrer Zielsetzungen (siehe z.B.
Kapitel 3.3) lasst sich konstatieren, dass Anderungsimplementierungen in der iiberwiegenden
Zahl der Falle mit kurzfristigen, steigenden Kosten verbunden ist. Diese Anderungen bieten
allerdings das Potenzial mittel- und langfristiger Kostenreduzierungen.

Kritische Anderungen gehen dabei haufig mit stark steigenden Implementierungskosten einher
und werden seltener mit der Senkung interner und externer Kosten verbunden.

Zusammenfassung: Im Rahmen dieser Studie wurden die Auswirkungen technischer
Anderungen auf Produkte, Personen, Prozesse sowie Kosten untersucht. Die Effekte auf
Produkte wurden uberwiegend positiv bewertet, was die Potenziale von Anderungen als
Chancen in Entwicklungsprojekten unterstreicht. Anderungsauswirkungen auf Personen und
Kosten wurden dagegen heterogen gesehen, wahrend die Effekte von Anderungen auf
Prozesse Uberwiegend negativ bewertet wurden.

Der Vergleich von Standard- und kritischen Anderungen zeigt, dass kritische Anderungen
gréRBere Extrema sowohl hinsichtlich positiver als auch negativer Auswirkungen annehmen. So
werden beispielsweise die Potenziale zur Qualitats- und Funktionalitatsverbesserung ebenso
deutlich héher eingeschatzt wie der Erfahrungsgewinn von Mitarbeitern. Dagegen zeigen sich
deutlich starkere negative Auswirkungen in Bezug auf z.B. Entwicklungszeit und
Arbeitsaufwand in F&E wie auch in Bezug auf Kosten zur Anderungsimplementierung.

Daraus lasst sich ableiten, dass Tiefenuntersuchungen hinsichtlich der Unterschiede zwischen
Standard- und kritischen Anderungen erforderlich sind, um unternehmens- und fallspezifische
Verbesserungsansatze zum Umgang mit kritischen Anderungen zur Verfiigung stellen zu
kénnen.
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Zusammenfassung der Auswirkungen von Anderungen

v

v

Anderungsauswirkungen auf Produkte werden (iberwiegend positiv bewertet — hier
stellen Anderungen eine Chance im Entwicklungsdurchlauf dar.

Auswirkungen auf Personen und Kosten werden heterogen gesehen, wahrend
Effekte von Anderungen auf Prozesse iberwiegend negativ beurteilt werden —
Handlungsbedarf besteht hier in der Reduzierung negativer Auswirkungen.

Der Vergleich von Standard- und kritischen Anderungen zeigt groRere Extreme
hinsichtlich positiver wie auch negativer Effekte.

Kritische Anderungen sind insbesondere mit starkeren Verbesserungen von
Produktqualitat und -funktionalitéat, verbesserter Kundenwunscherfillung und
Erfahrungszugewinnen von Mitarbeitern verbunden.

Kritische Anderungen zeigen deutlich héhere Entwicklungszeiten, -aufwénde und
Implementierungskosten und sind starker mit Anderungsfortpflanzung verbunden.
Zum Umgang mit kritischen Anderungen sind unternehmens- und fallspezifische
Unterstitzungsanséatze erforderlich.

Auswirkungen auf das Produkt

v

v

Anderungsauswirkungen auf das Produkt zeigen eine klare Steigerung von
Produktqualitat, Funktionalitat, Erfullung von Kundenanforderungen sowie neuen
oder alternativen Produktlosungen.

Kritische Anderungen sind wesentlich haufiger mit deutlichen Steigerungen der
Qualitat, der Funktionalitéat und der Erfiillung von Kundenanforderungen verbunden.

Auswirkungen auf Personen

v

Anderungsauswirkungen auf Personen werden hinsichtlich der Erfahrung von
Mitarbeitern durchweg als positiv bewertet. Auswirkungen auf Moral und Motivation
werden starker negativ beurteilt. Effekte auf den Ruf bei Kunden und Zulieferern
werden heterogen gesehen — dies deutet auf die Heterogenitat von Anderungen
sowie die damit verbundenen Potenziale und Risiken hin.

Kritische Anderungen zeigen deutlich héhere Potenziale beziiglich der Erfahrung
von Mitarbeitern sowie grof3ere positive und negative Extrema hinsichtlich Moral
und Motivation sowie Reputation bei Zulieferern und Kunden.

Auswirkungen auf Prozesse

v

v

Anderungsauswirkungen auf Prozesse werden uberwiegend negativ beurteilt,
sowohl hinsichtlich interner als auch externer Arbeitsaufwénde und Wartezeiten.
Kritische Anderungen zeigen deutlich starkere negative Auswirkungen als
Standardanderungen und filhren zudem haufiger zu weiteren erforderlichen
Anderungen.

Auswirkungen auf Kosten

v

Anderungsauswirkungen auf Kosten werden in Bezug auf die Kosten zur
Anderungsimplementierung als negativ eingeschétzt. Die Auswirkungen auf mittel-
und langfristige interne Kosten sowie auf externe Kosten werden heterogen
gesehen. Dies deutet auf Potenziale mittel- und langfristiger Kostenreduzierungen
hin.

Kritische Anderungen zeigen deutlich héhere Implementierungskosten und werden
seltener mit Kostenreduzierungen verbunden.
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4. Aktuelle Praxis des Anderungsmanagements

Innerhalb  dieses Abschnitts wird dargelegt, welche Phasen eines formalen
Anderungsprozesses in der Praxis genutzt werden, welche Stakeholder eingebunden werden
und welche Kommunikationsmedien zur Unterstiitzung von Anderungsprozessen eingesetzt
werden. Zudem werden Ergebnisse zur Nitzlichkeit von Storytelling als einer Strategie des
Informationsaustauschs und der Wissensgenerierung im Anderungsprozess dargestellt.

4.1 Nutzung formaler Anderungsprozesse

“Bei kritischen Anderungen wird improvisiert, obwohl
strukturierte Prozesse bestehen.”
(Studienteilnehmer)

Zur Untersuchung der Anwendung formaler Anderungsprozesse in der industriellen Praxis
wurde die Nutzung von Prozessschritten des Anderungsmanagements (wie in Jarratt et al. 2011
dargelegt) abgefragt. Die in Abbildung 11 dargestellten Studienergebnisse zeigen hier, dass
95 % der befragten Unternehmen formale Anderungsprozesse einsetzen (n=75).

Die am weitesten verbreiteten formalen Schritte zur Handhabung von Anderungen sind mit
jeweils 81 % der Nennungen das Stellen von Anderungsantragen sowie formale Prozesse zur
Umsetzung von Anderungen. Am wenigsten genutzt werden formale Schritte zur Nachbereitung
und Reflexion umgesetzter technischer Anderungen (20 %) sowie zur ldentifikation mdglicher
Lésungen (32 %).

Auffallig ist hier zudem, dass nur 48 % der Unternehmen eine formale Analyse von Risiken und
Auswirkungen verschiedener Anderungsmaglichkeiten durchfiihren. Dies ist bemerkenswert, da
insbesondere kritische Anderungen (wie in Kapitel 3.5 dargelegt) stellenweise mit starken
negativen Auswirkungen auf Implementierungskosten und prozessuale Aufwendungen
verbunden sind. Dies deutet auf weitere Untersuchungs- und Unterstiitzungsbedarfe beziiglich
der Abschatzung und Handhabung von Anderungsauswirkungen und damit verbundener
Risiken hin.

Der Vergleich von Unternehmen mit weniger bzw. mehr kritischen Anderungen zeigt keine
signifikanten Unterschiede beziiglich der Nutzung formaler Anderungsprozessschritte. Auffallig
ist hier nur, dass 9% der Firmen mit vielen kritischen Anderungen keinerlei formale
Anderungsprozessschritte nutzen, wahrend dies nur bei 3 % der Unternehmen mit wenigen
kritischen Anderungen der Fall ist.
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Nutzung formaler Schritte im Rahmen von Anderungsprozesen

100%
86%
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469, #8%
0,
40%
0,
0,
22% o 20%
) 18%
20%
9%
3% g >%
0% . : , I
Stellung eines Identifikation Analyse der Risiken Auswahl und Umsetzung der Nachbereitung / Kein formaler
Anderungsantrages méglicher Lésungen und Auswirkungen Freigabe einer technischen Reflexion der Anderungsprozess
verschiedener technischen Anderung umgesetzten
Losungen Anderung technischen

Anderung
< 25% kritische Anderungen | n=37 > 25% kritische Anderungen | n=22  m Durchschnitt | n=75

Abbildung 11: Nutzung formaler Schritte im Anderungsprozess fiir Firmen mit 1) wenig (25%)
kritischen Anderungen, 2) vielen (>25%) kritischen Anderungen, 3) Durchschnitt

Zusammenfassung der Nutzung formaler Anderungsprozesse

v 95 % der befragten Teilnehmer nutzen formale Anderungsprozessschritte.

v Haufigste Verwendung finden die formale Stellung von Anderungsantragen (81 %)
und die formale Umsetzung von Anderungen (81 %).

v Am geringsten werden formale Schritte zur Losungsidentifikation (32 %) und zur
Nachbereitung und Reflexion umgesetzter Anderungen (20 %) genutzt.

v Die geringe Nutzung formaler Auswirkungs- und Risikoabschatzung deutet
gemeinsam mit den Ergebnissen zu Anderungsauswirkungen in Kapitel 3.5 auf
einen Unterstltzungsbedarf in der industriellen Praxis hin.
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4.2 Einbindung von Stakeholdern in den Anderungsprozess

“Nicht alle Beteiligten sitzen von Anfang an mit am Tisch, da oft
nicht klar ist, wer alles von der jeweiligen Anderung betroffen ist.*
(Studienteilnehmer)

Anderungsprozesse kénnen alle wesentlichen Geschéftsfunktionen wie Entwicklung, Produktion
oder Einkauf ebenso betreffen wie Kunden und Zulieferer als externe Stakeholder. Abbildung
12 legt dar, in welcher Form diese verschiedenen Stakeholder in die formalen
Anderungsprozesse der befragten Unternehmen eingebunden sind.

Einbindung von Stakeholdern in den Anderungsprozess | n=68

Kunden | Standard 5% ' 68% ' 27%

Kunden | kritisch 25% 63% 12%
Zulieferer | Standard ] 20% 79%
Zulieferer | kritisch 40% 60%
Unternehmensfiihrung | Standard ] 14% 39% 47%
Unternehmensfuhrung | kritisch 40% 44% 16%
Marketing, Verkauf | Standard ] 25% 57% 18%
Marketing, Verkauf | kritisch 32% 61% 7%

Entwicklung, F&E | Standard 90% 10%
Entwicklung, F&E | kritisch 93% 7%

Produktion | Standard 77% 19%
Produktion | kritisch 84% 12%

Einkauf | Standard 42% 53% 5%
Einkauf | kritisch 48% 48%

Finanzwesen | Standard ] 23% 37% 40%
Finanzwesen | kritisch 37% 30% 33%

Qualitétskontrolle | Standard 66% 34%
Qualitatskontrolle | kritisch 76% 24%

Kundendienst | Standard 20% 56% 24%

Kundendienst | kritisch 20% 50% 21%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Immer © Manchmal = Nie

Abbildung 12: Einbindung von Stakeholdern in den Anderungsprozess (n=68)
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Die haufigsten Nennungen hinsichtlich einer standigen Einbindung in die formalen
Anderungsprozesse der befragten Unternehmen entfallen auf Forschung & Entwicklung (90 %
fur Standardanderungen, 93 % fiir kritische Anderungen), Produktion (77 % Standard, 84 %
kritisch) sowie Qualitatskontrolle (66 % Standard, 76 % kritisch). Am seltensten einbezogen
werden Kunden, Kundendienst, Finanzwesen sowie die Unternehmensfihrung (nach dem
Anteil der Nennungen ,nie eingebunden®). Eine geringe standige Einbindung zeigt sich auch bei
Marketing & Verkauf sowie bei Zulieferern.

Wahrend die intensive Einbindung von Forschung & Entwicklung sowie Produktion ein zu
erwartendes Ergebnis darstellt, GUberrascht die geringe Einbindung von Kunden und Marketing
sowie des internen Finanzwesens. So zeigen die Ergebnisse zu Anderungsursachen
und -initiatoren Markt- und Kundenwiinsche sowie mangelhafte Anforderungsklarung als
wesentliche Faktoren des Anderungsauftretens (siehe Kapitel 3.4), was nicht ber die
Einbindung von Kunden und Marketing in den Anderungsprozess abgebildet ist. Auch die
hohen Kostenauswirkungen von Anderungen (Kapitel 3.5) spiegeln sich nicht in einer
Einbindung des Finanzwesens wider.

Der Vergleich von Standard- und kritischen Anderungen zeigt einige charakteristische
Unterschiede. So sind fir kritische Anderungen insbesondere Kunden, Zulieferer sowie die
Unternehmensfihrung deutlich intensiver eingebunden als fir Standardanderungen.
Ubergreifend zeigen die Ergebnisse fiir alle Stakeholder eine héhere Einbindung im Fall von
kritischen Anderungen. Dies deutet auf den Bedarf hin, die verschiedenen internen und
externen Stakeholder im Fall kritischer Anderungen fiir die erfolgreiche Umsetzung des
Anderungsprozesses einzubeziehen.

Zusammenfassung Stakeholder-Einbindung

v' Die am haufigsten in Anderungsprozesse eingebundenen Stakeholder sind
Forschung & Entwicklung, Produktion sowie Qualitatskontrolle.

v" Am seltensten eingebunden werden Kunden, Kundendienst, Finanzwesen und
Unternehmensfihrung.

v Kritische Anderungen zeigen iibergreifend eine héhere Einbindung der internen und
externen Stakeholder — insbesondere Kunden, Zulieferer und Unternehmensfihrung
werden bei kritischen Anderungen deutlich intensiver eingebunden.

v'  Untersuchungsbedarf besteht erstens beziglich der geringen Einbindung von
Kunden sowie von Marketing/Verkauf unter Bertcksichtigung der Bedeutung von
Markt- und Kundenwiinschen fir das Auftreten von Anderungen. Zweitens ist das
Finanzwesen trotz der hohen Kostenauswirkungen von Anderungen
vergleichsweise selten eingebunden.
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4.3 Kommunikation und IT-Unterstitzung
“Die Schnittstelle zum Kunden ist noch nicht automatisiert in meinem Unternehmen [...]
Anderungen [...} werden héndisch und nicht per System nachgezogen.*

(Studienteilnehmer)

Anderungsprozesse sind informationsintensiv und erfordern adaquate Kommunikation innerhalb
der Forschung & Entwicklung, zwischen F&E und weiteren Abteilungen sowie innerhalb der
Wertschopfungskette mit Zulieferern und Kunden. Abbildung 13 zeigt die Nutzung
verschiedener formeller und informeller Kommunikationsmedien im Anderungsmanagement
zwischen den verschiedenen beteiligten Stakeholdern.

Kommunikation von technischen Anderungen | n=157

Spezielle Standardsoftware fir Anderungen
Unternehmensspezifische Softwarelésungen
PDM / PLM Software

Nachrichtensysteme (z.B. E-mail)

Schriftlich durch Dokumente

Direkte und formelle Treffen

Telefon- / Videokonferenzen, virtuelle
Besprechungen

Direkte (face-to-face) informelle Gespréache
Informelle Telefonate

Bekanntmachung durch Aushange
Bekanntmachung auf Webseiten (z.B. Intranet)

5%
Soziale Medien

0% 15% 30% 45% 60% 75%  90%

m Keine Verwendung = Innerhalb der Wertschopfungskette

m Zwischen F&E und anderen Abteilungen = Innerhalb F&E

Abbildung 13: Nutzung von Kommunikationsmedien im Anderungsmanagement (n=157)
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Innerhalb der Forschungs- und Entwicklungsabteilungen werden diverse unterschiedliche
Medien, sowohl formeller als auch informeller Art genutzt. Die meisten Nennungen (34 % der
Befragten) entfallen dabei auf direkte, formelle Treffen. Papierbasierte Kommunikation wird
ebenso intensiv genutzt wie E-Mail-Kommunikation sowie unterschiedliche Software-Systeme.
Die geringste Anwendung innerhalb der Forschungs- und Entwicklungsabteilungen finden
Bekanntmachungen durch Aushange (9 %), auf Webseiten im Intranet (14 %) sowie Uber
soziale Medien (3 %).

Hinsichtlich der Kommunikation zwischen Forschung & Entwicklung und anderen
unternehmensinternen Abteilungen zeigt sich ein ahnliches Bild. Am héufigsten genutzt werden
hier direkte Treffen formeller (39 %) bzw. informeller (37 %) Art. Deutlich haufiger als innerhalb
der Entwicklung werden zudem informelle Telefonate (35 %) sowie Telefon- und
Videokonferenzen (33 %) eingesetzt. Interessant ist die tendenziell haufigere Nutzung der
verschiedenen Kommunikationsmedien fur die Abstimmung zwischen verschiedenen
Abteilungen, was auf den organisationsiibergreifenden Kommunikationsbedarf bei technischen
Anderungen hindeutet.

Die Kommunikation innerhalb der Wertschépfungskette mit Kunden und Zulieferern zeigt einige
signifikante  Unterschiede zur unternehmensinternen Kommunikation.  Ahnlich  zur
unternehmensinternen Kommunikation sind die am haufigsten genutzten
Kommunikationsmedien E-Mail-Benachrichtigungen, schriftliche Nachrichten und
Videokonferenzen (genannt von jeweils 33 % der Befragten).

Deutliche Unterschiede zeigen sich aber hinsichtlich der Nutzung von Software-Systemen — so
werden unternehmensspezifische Losungen (11 %) und PDM/PLM-Systeme (13 %) wesentlich
seltener fur die unternehmensexterne Kommunikation eingesetzt. Die am haufigsten genutzte
Softwarelésung stellt hier spezielle Standardsoftware fiir Anderungsprozesse dar.

Ebenfalls geringer als im Rahmen der unternehmensinternen Kommunikation werden direkte
formelle bzw. informelle Treffen sowie informelle Telefonate genutzt — unter Berlicksichtigung
der geografischen Distanz zu Kunden wund Zulieferern ist die Haufigkeit dieser
Abstimmungsformen allerdings weiterhin erstaunlich hoch. Ebenfalls eine deutlich héhere
Nutzung fur die unternehmensexterne Kommunikation finden soziale Medien (10 % der
Befragten).

Die Betrachtung der Kommunikationsmedien, die nicht zur Anwendung kommen, zeigt
insbesondere Bekanntmachungen durch Aushange (77 %), auf Webseiten im Intranet (57 %)
und Uber soziale Medien (85 %). Softwareldsungen werden zudem Uberraschend selten
genutzt. So wird spezielle Standardsoftware in 18 %, unternehmensspezifische
Softwarelésungen in 33 % sowie PDM/PLM-Software in 28 % der Falle nicht fur die interne und
externe Kommunikation angewandt.

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse, dass direkte, sowohl informelle als auch formelle
Kommunikation Uber persénliche Treffen und tber Telefongesprache eine wichtige Rolle im
Anderungsmanagement spielt. Insbesondere bei steigender geografischer Distanz, d.h. bei der
Kommunikation zwischen Abteilungen sowie in der Wertschépfungskette, spielen E-Mail- sowie
schriftliche Benachrichtigungen eine tragende Rolle. Uberraschend gering fallt der Einsatz von

30



Anderungsmanagement-Report 2012: Studienergebnisse aus Deutschland

Softwareldsungen insbesondere bei der Kommunikation innerhalb der Wertschopfungskette
aus.

Diese Ergebnisse sind besonders interessant unter Berlicksichtigung der Ergebnisse zu
Anderungsursachen (Kapitel 3.3). Hier zeigen sich die unzureichende Beschreibung von
Anforderungen sowie eine mangelhafte interne und externe Kommunikation als wesentliche
Ursachen sowohl von Standard- als auch von kritischen Anderungen. Entsprechend kann aus
den Ergebnissen der Bedarf abgeleitet werden, die unternehmensinterne wie auch -externe
Kommunikation tber geeignete formelle sowie informelle Kommunikationsmaéglichkeiten weiter
Zu unterstitzen.

Zusammenfassung Kommunikation und IT-Unterstiitzung

v'  Direkte, sowohl formelle als auch informelle Kommunikation Uber personliche
Treffen oder Telefonate spielt eine wesentliche Rolle im Anderungsmanagement.

v"  Mit steigender Distanz (unternehmensintern und -extern) werden haufiger E-Mail-
sowie dokumentenbasierte Benachrichtigungen eingesetzt.

v Softwarelésungen (z.B. Standardsoftware fiir Anderungsprozesse, unternehmens-
spezifische Softwareldsungen oder PDM/PLM-Software) werden Uberraschend
selten, insbesondere fir die unternehmensexterne Kommunikation, eingesetzt.

v' In Verbindung mit den wesentlichen Anderungsursachen - unzureichende
Beschreibung von Anforderungen sowie mangelhafte interne und externe
Kommunikation — kann der Bedarf nach weiterentwickelten formellen sowie
informellen Kommunikationsmaoglichkeiten abgeleitet werden.

31



Andeurngsmanagement-Report 2012: Studienergebnisse aus Deutschland

4.4 Informationsaustausch durch “Storytelling”

Der Austausch von Informationen und die Verfiigbarkeit von Wissen sind von wesentlicher
Bedeutung fiir die erfolgreiche Umsetzung technischer Anderungen. Ein Ansatz um
Informationen zu verbreiten und Wissen zu generieren ist die Weitergabe von Anekdoten von
Kollege zu Kollege— in der Literatur als ,Storytelling“ diskutiert (z.B. Lloyd 1998).

Im Rahmen der Studie wurde die Nutzung von Storytelling ebenso abgefragt wie die
Nutzlichkeit fiir das Anderungsmanagement sowie fiir spezifische Strategien. Die Ergebnisse
zeigen, dass 40 % (n=53) der befragten Unternehmen Storytelling anwenden.

Die Nitzlichkeit von Storytelling wurde, wie in Abbildung 14 dargestellt, am hdchsten fir die
Ubermittlung von Produktinformationen eingeschétzt, z.B. zu Aspekten der Produktarchitektur,
haufigen Problemen oder méglichen Anderungsfortpflanzungen.

Hinsichtlich der Unterstiitzung verschiedener Strategien des Anderungsmanagements wird
Storytelling am hochsten fir das kontinuierliche Lernen aus vorausgegangenen
Anderungsprozessen eingeschétzt (siehe Tabelle 1).

Nutzlichkeit von Storytelling fur das Anderungsmanagement | n=49

Ubermittlung von Produktinformationen | | | |
(z.B. Produktarchitektur, haufige Probleme, 37% 41% 22%
Anderungsfortpflanzung)

Ubermittlung von Prozessinformationen

. 0,
(z.B. Anderungsprozess, organisatorische Folgeeffekte) L 20 20t

Fuhrung / Management

(z.B. Orientierung, Motivation) 2D — D

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Sehr nitzlich Nitzlich Nicht nitzlich

Abbildung 14: Niitzlichkeit von Storytelling fiir das Anderungsmanagement (n=49)

Tabelle 1: Niitzlichkeit von Storytelling fiir Strategien des Anderungsmanagements

Rang Unterstltzte Strategie

1. Kontinuierliches Lernen aus vorausgegangenen Anderungsprozessen (n=20)
Vorbeugen / Verhindern von unnétigen technischen Anderungen (n=19)
Fruhzeitige Erkennung / Vorverlegung von Anderungen (n=18)

Beurteilung von Anderungen, ob sie erforderlich und hilfreich sind (n=23)
Beurteilung beziglich der effizienten Umsetzung von Anderungen (n=20)

Ol -~ JOOR I
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Die positive Einschatzung von Storytelling fur den Transfer von Produktinformationen und fur
die Unterstiitzung eines kontinuierlichen Lernens aus Anderungen gewinnt an zuséatzlicher
Bedeutung, wenn die bereits diskutierten Studienergebnisse einbezogen werden.

So stellt die Behebung von Méangeln am Produkt eine wesentliche Zielsetzung von Anderungen
dar, ebenso wie Anderungsfortpflanzungen als wichtige negative Anderungsauswirkungen
identifiziert werden konnten. Beides kdnnte durch den Transfer von Produktinformationen uber
Storytelling adressiert werden.

Weiterhin ist die Nachbereitung und Reflexion umgesetzter Anderungen in den formalen
Anderungsprozessen der befragten Unternehmen deutlich unterreprasentiert. Auch hier bieten
sich Uber Storytelling deutliche Potenziale zur Weitergabe von Informationen und zum
Wissenstransfer.

Zusammenfassung des Informationsaustauschs und Wissensmanagements durch
“Storytelling”

v'  Storytelling — der Austausch von Anekdoten zwischen Kollegen - als MaRnahme zur
Informationsweitergabe und zum Wissenstransfer wird von 40 % der befragten
Unternehmen eingesetzt.

v" Am wertvollsten wird Storytelling fir die Weitergabe von Produktinformationen
sowie fiir die Unterstiitzung kontinuierlichen Lernens aus Anderungen eingeschétzt.

v'  Storytelling bietet insbesondere Potenziale a) zur Reduzierung von Produktméangeln
sowie von Anderungsauswirkungen wie z.B. Anderungsfortpflanzungen, b) zur
Nachbereitung und Reflexion umgesetzter Anderungen.
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5. Herausforderungen und Strategien des
Anderungsmanagements

Dieser Abschnitt behandelt die wesentlichen Herausforderungen und Probleme im
Anderungsmanagement aus Sicht der Studienteilnehmer. Zudem wird ein Uberblick tiber die
Anwendung und eingeschéatzte Nutzlichkeit von Strategien zur Unterstiitzung des
Anderungsmanagements gegeben.

5.1 Probleme

,Die Komplexitéat von Produkt und Organisation (weltweite Entwicklung)
mit ihren starken Wechselwirkungen missen bewaltigt werden.

(Studienteilnehmer)

Als Teil der Studie wurden die Teilnehmer gebeten, in ihren eigenen Worten die groéten
Herausforderungen und Probleme des Anderungsmanagements in ihren Unternehmen
anzugeben. Die wesentlichen genannten Problemfelder sind dabei:

e Gestaltung und Akzeptanz von Anderungsprozessen
o Gestaltung von Anderungsprozessen
o Akzeptanz und Einhaltung von Anderungsprozessen
o Verantwortlichkeiten in Anderungsprozessen

e Auftreten von Anderungen
o Internes Management und Entscheidungsstabilitat
o Zeitpunkt von Anderungsauftreten
o Produktkomplexitat

e Kommunikation und Schnittstellen
o Kommunikation und Informationszugang
o Unternehmensschnittstellen
o Herausforderungen aus verteilten Standorten
o Auswirkungen auf die Wertschopfungskette

e Operative Handhabung von Anderungen
o Identifikation und Meldung von Anderungsbedarf im Projektdurchlauf
Ursachenanalyse und MafRhahmenableitung

o Auswirkungsabschatzung und Entscheidungsfindung
o Anderungsgeschwindigkeit und -aufwand
o Ressourcenverfligbarkeit

Hinsichtlich der Gestaltung und Akzeptanz von Anderungsprozessen werden zum einen zu
starre und ineffiziente Anderungsprozess kritisiert, die stellenweise eine Differenzierung
zwischen Anderungen in laufenden Projekten und Anderungen wahrend der Serienproduktion
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vermissen lassen. Zum anderen werden aber auch fehlende Prozesse sowie unzureichende
Softwareunterstiitzung kritisiert. Zudem werden Probleme im Anderungsmanagement in der
mangelnden Akzeptanz und Einhaltung von Anderungsprozessen ausgemacht.
Handlungsbedarfe kénnen hier hinsichtlich einer verbesserten Anderungsprozessgestaltung
sowie -implementierung abgeleitet werden. Dabei sind insbesondere die Ergebnisse zur
Nutzung formaler Anderungsprozessschritte aus Kapitel 4.1 von Interesse.

Beziiglich des Auftretens von Anderungen werden Schwierigkeiten hinsichtlich mangelnder
interner Entscheidungsstabilitit sowie spéter interner Anderungsanfragen gesehen. Dies
unterstutzt die Studienergebnisse zu Ursachen und Initiatoren insbesondere von kritischen
Anderungen (Kapitel 3.4). Neben spat auftretenden Anderungen werden zudem
Herausforderungen aus den komplexen Wirkzusammenhangen der Produkte genannt.

Ein weiteres Problemfeld stellt die Kommunikation und Abstimmung mit internen und externen
Schnittstellenpartnern dar. So werden neben dem internen Kommunikationsaufwand auch die
Zuganglichkeit von Informationen und die Einbindung der relevanten Schnittstellenpartner als
Herausforderungen des Anderungsmanagements angesprochen. Insbesondere hinsichtlich der
verschiedenen Schnittstellen im Unternehmen werden Schwierigkeiten in der geeigneten
Einbindung und Abstimmung gesehen.

Dies gewinnt an Bedeutung bei verteilten Standorten, fir die zum einen vereinheitlichte
Prozesse benétigt werden. Zum anderen nehmen hier die Wechselwirkungen zwischen Produkt
und Organisation an Komplexitat zu.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt wird in der Abstimmung mit Kunden und Zulieferern gesehen.
Die genannten Probleme umfassen hier die klare Kommunikation und Klarung von
Anforderungen mit Kunden, ein konsequentes Ziel- und Anforderungsmanagement sowie die
geeignete Abstimmung mit Zulieferern.

Die Aussagen zu Problemen in der Abstimmung mit internen und externen
Schnittstellenpartnern spiegeln die Ergebnisse zur Einbindung von Stakeholdern (Kapitel 4.2)
und zur Kommunikationsunterstitzung (Kapitel 4.3) wider. Als wichtige Handlungsbedarfe
konnen hier Forschungsaktivitaten fir verbesserte Kommunikations- und Integrations-
mdglichkeiten der verschiedenen Stakeholder abgeleitet werden.

Zudem unterstiitzen die Studienergebnisse zu Anderungsursachen (Kapitel 3.4), die die
unzureichende Beschreibung von Anforderungen als wesentliche Ursache aufzeigen, den
Bedarf eines weiterentwickelten Ziel- und Anforderungsmanagements.

Die operative Handhabung von Anderungen stellt Unternehmen vor weitere
Herausforderungen. So werden Probleme unter anderem in der Identifizierbarkeit von
Anderungsbedarfen im Entwicklungsdurchlauf sowie in der Ursachenanalyse und
MalRnahmenableitung gesehen. Wesentliche Herausforderungen ergeben sich zudem aus der
prazisen Abschatzung von Anderungsauswirkungen sowie der effizienten Entscheidungs-
findung auf Basis des Kosten-Nutzen-Verhéltnisses von Anderungen.

In Bezug auf die Umsetzung von Anderungen werden verschiedene Herausforderungen in dem
mit Anderungen verbundenen Ressourcenaufwand gesehen. Dies unterstreicht die Ergebnisse
der Studie zu den mit Anderungen verbundenen Auswirkungen (Kapitel 3.2 und 3.5). Zudem
wird die mangelnde Verfiigbarkeit von Ressourcen bzw. der Konflikt im Ressourceneinsatz fir
Anderungen oder fur laufende Entwicklungsprojekte als problematisch eingeschatzt.
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Unterstitzungsbedarfe konnen hier zum einen hinsichtlich der frihen Identifikation von
Anderungsbedarfen sowie der Analyse von Ursachen abgeleitet werden. Zum anderen stellen
insbesondere die Abschatzung von Anderungsauswirkungen sowie die Unterstiitzung
transparenter Entscheidungen wesentliche Handlungsfelder dar.

Zusammenfassend wird mit den Aussagen der Studienteilnehmer ein breites Spektrum von
Problemen im Anderungsmanagement adressiert, welche jeweils in Verbindung mit dem
unternehmensspezifischen Hintergrund zu sehen sind. Unabhéngig davon sind die Aussagen
unter Einbeziehung der weiteren Studienergebnisse von hoher Relevanz und Interesse fiir die
Ableitung von Unterstitzungsbedarfen der industriellen Praxis.

Zusammenfassung der Probleme im Anderungsmanagement

v' Die Aussagen der Studienteilnehmer zu Problemen im Anderungsmanagement
decken ein breites Spektrum ab. Kernaspekte sind die Gestaltung und Akzeptanz
von Anderungsprozessen, das Auftreten von Anderungen, die Kommunikation und
Schnittstellen in Anderungsprozessen sowie die operative Handhabung von
Anderungen.

v" Unter Einbeziehung der weiteren Studienergebnisse koénnen mehrere
Handlungsfelder ohne Anspruch auf Vollstandigkeit abgeleitet werden. Diese
umfassen:

die verbesserte Gestaltung und Implementierung von Anderungsprozessen

die verbesserte Kommunikation und Integration verschiedener Stakeholder

die weiterentwickelte Klarung und Handhabung von Anforderungen

die friihere Identifikation von Anderungsbedarfen

die klare Analyse von Anderungsursachen

die valide Abschatzung von Anderungsauswirkungen

die effiziente und transparente Entscheidungsfindung zu Anderungen

O O O O O O
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5.2 Strategien
LIm Zielkonflikt ,detaillierte Datenbeschaffung vor der Genehmigung*
vs. ,Schnelligkeit bis zur Genehmigung* den optimalen Mix zu finden.*
(Studienteilnehmer)

Zur Unterstitzung des Anderungsmanagements und zum proaktiven Umgang mit auftretenden
Problemen werden in der Anderungsmanagementliteratur zahlreiche Methoden und Strategien
vorgeschlagen. Im Rahmen dieser Studie wurden acht dieser Strategien aus der Literatur
abgeleitet (siehe Abbildung 15).

Die ersten drei Strategien fokussieren die friihen Phasen von Anderungen und zielen auf die
Vermeidung von bzw. frithzeitige und zielgerichtete Reaktion auf Anderungsbedarfe ab.

Die Strategien vier bis sieben stellen den tatsachlichen Anderungsprozess in den Vordergrund
und zielen dabei auf dessen Effizienz und Effektivitat ab.

Die achte Strategie, das kontinuierliche Lernen aus vorausgegangenen Prozessen, unterstiitzt
beide dieser Perspektiven.

Strategien zur Unterstiitzung des Anderungsmanagments

Vorbeugen / Verhindern von unndétigen
technischen Anderungen

Frlhzeitige Erkennung eines Anderungsbedarfs
/ Vorverlegung von Anderungen

Unterstiitzung eines effektiven und schnellen
Entscheidungsprozesses lber die Umsetzung
von Anderungen

Reduktion negativer Anderungsauswirkungen
auf Produkt und Prozess

Verbesserung der Effektivitat und Effizienz von
Anderungsprozessen

Verbesserung der Informationsverfugbarkeit
innerhalb des Anderungsprozesses

Verbesserung von Organisation, Einbindung
und Verantwortlichkeiten innerhalb des
Anderungsprozesses

Kontinuierliches Lernen aus vorausgegangenen
Anderungsprozessen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

1 eingeschétzter Nutzen der Strategie | n=20 mtatséachliche Nutzung der Strategie | n=24

Abbildung 15: Nutzlichkeit und Nutzung von Strategien zur Unterstiitzung des
Anderungsmanagements
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Die gesammelten Strategien wurden von den Teilnehmern hinsichtlich ihrer Nutzlichkeit fir das
Anderungsmanagement sowie beziiglich ihrer tatsachlichen Nutzung in den befragten
Unternehmen bewertet.”

Am nutzlichsten werden die drei Strategien der frihen Phasen des Anderungsdurchlaufs
eingeschatzt:

1. Frihzeitige Erkennung eines Anderungsbedarfs / Vorverlegung von Anderungen

2. Unterstitzung eines effektiven und schnellen Entscheidungsprozesses Uber die Umsetzung
von Anderungen

3. Vorbeugen / Verhindern von unnétigen technischen Anderungen

Gefolgt werden diese Strategien von dem Ansatz eines kontinuierlichen Lernens aus
vergangenen Anderungen. Die geringste Nitzlichkeit sehen die Teilnehmer in der
Verbesserung der Informationsverfiigbarkeit innerhalb des Anderungsprozesses sowie in der
Reduktion negativer Anderungsauswirkungen auf Produkt und Prozess.

Bezuglich der tatsachlichen Nutzung dieser Strategien zeigt sich ein abweichendes Bild.
Grundsatzlich Uberraschend sind hier die durchweg hohen Nutzungsanteile der verschiedenen
Strategien. Die haufigste Anwendung findet dabei die

e Verbesserung der Informationsverfiigbarkeit innerhalb des Anderungsprozesses (100 % der
Teilnehmer)

Darauf folgen ungeféhr gleichauf:

e Verbesserung von Organisation, Einbindung und Verantwortlichkeiten innerhalb des
Anderungsprozesses (82 %)

e Vorbeugen / Verhindern von unnétigen technischen Anderungen (81 %)

e Unterstltzung eines effektiven und schnellen Entscheidungsprozesses uber die Umsetzung
von Anderungen (80 %)

e Verbesserung der Effektivitat und Effizienz von Anderungsprozessen (78 %)

Am seltensten eingesetzt werden die Strategien einer frihzeitigen Erkennung von
Anderungsbedarf / einer Vorverlegung von Anderungen sowie eines kontinuierlichen Lernens
aus vorausgegangenen Anderungsprozessen (genannt von jeweils 71 % der Teilnehmer).

Der Vergleich dieser Ergebnisse zeigt interessante Ergebnisse. So wird die am nitzlichsten
eingeschatzte Strategie, die friihzeitige Erkennung bzw. Vorverlagerung von Anderungen, am
seltensten eingesetzt. Ein ahnliches Bild zeigt sich fur das kontinuierliche Lernen aus
Anderungen — wéhrend diese Strategie an vierter Stelle hinsichtlich ihrer Nitzlichkeit
eingeschatzt wird, wird sie ebenfalls am seltensten eingesetzt. Die am haufigsten eingesetzte
Strategie der Verbesserung von Informationsverfligbarkeit wird dagegen verhaltnisméaRig selten
als nutzlich eingeschétzt.

% Hier ist zu beachten, dass die Prozentwerte des eingeschéatzten Nutzens einer Strategie eine Umrechnung des Rangs

darstellen und damit nicht in direkten Bezug zur Nutzung einer Strategie gesetzt werden kénnen.

38



Anderungsmanagement-Report 2012: Studienergebnisse aus Deutschland

Auf Basis der Ergebnisse kénnen mehrere Handlungsimplikationen abgeleitet werden. So sind
die Strategien der friilhen Phasen des Anderungsdurchlaufs, d.h. das Vorbeugen und
Verhindern unnétiger Anderungen, die Fritherkennung und Vorverlagerung von Anderungen
sowie die effektive und schnelle Entscheidungsfindung, weiter auszubauen. Dies spiegelt
deutlich die in Kapitel 5.1 genannten Probleme im Anderungsmanagement sowie die
Studienergebnisse u.a. zu Zielen (Kapitel 3.3) sowie zu Initiatoren und Ursachen (Kapitel 3.4)
technischer Anderungen wider.

Zudem kann analog der Handlungsbedarf hinsichtlich eines kontinuierlichen Lernens aus
Anderungen abgeleitet werden. Hier bietet sich unter anderem die Nutzung von Storytelling an,
das insbesondere fur den Aspekt des kontinuierlichen Lernens als nitzlich eingeschatzt wurde
(siehe Kapitel 4.4).

Zusammenfassung zu Strategien des Anderungsmanagements

v/ Die drei am niitzlichsten eingeschétzten Strategien des Anderungsmanagements
fokussieren die ,friihen Phasen“ des Anderungsdurchlaufs:
o Friherkennung und Vorverlegung von Anderungen
o Effektive und schnelle Entscheidungsprozesse
o Vorbeugen / Verhindern von unnétigen technischen Anderungen
v" Die tatsachliche Nutzung von Strategien zeigt ein widerspriichliches Bild zur
abgeschatzten Nutzlichkeit. Die haufig als nitzlich eingeschatzten Strategien der
Fruherkennung bzw. Vorverlagerung von Anderungen sowie des kontinuierlichen
Lernens aus Anderungen werden am seltensten eingesetzt.
v'  Unterstiitzungsbedarf besteht beziiglich der am nitzlichsten eingeschatzten
Strategien der Vermeidung von bzw. frihzeitigen und zielgerichteten Reaktion auf
Anderungsbedarfe sowie des kontinuierlichen Lernens aus Anderungen.
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6. Ergebnistberblick und Handlungsimplikationen

Zielsetzung der Anderungsmanagement-Studie 2012 ist, die Ursachen und Auswirkungen,
aktuellen Praktiken, Herausforderungen und Strategien im Anderungsmanagement deutscher
Unternehmen zu erfassen. Ein wesentlicher Aspekt ist hierbei die Unterscheidung von
Standard- und  kritschen Anderungen, um spezifische Handlungsbedarfe und
Unterstlitzungsansétze ableiten zu kénnen.

Die zusammengestellten Ergebnisse basieren auf den Antworten von mehr als 90 Teilnehmern
aus Firmen unterschiedlichster Branchen und UnternehmensgréRen. Im Folgenden werden die
Kernergebnisse kompakt zusammengefasst sowie die wesentlichen Handlungsimplikationen
hervorgehoben.

Auftreten und Auswirkungen technischer Anderungen

Technische Anderungen, ihr Auftreten und die damit verbundenen Auswirkungen sind
heterogen sowohl beziglich ihrer Ausprdgungen in einzelnen Unternehmen als auch im
Vergleich unterschiedlicher Unternehmen. So wird Anderungsmanagement sowohl wéhrend
laufender  Entwicklungsprojekte  eingesetzt als auch zur  Handhabung von
Variantenentwicklungen genutzt.

Die Ergebnisse der Anderungsmanagement-Studie 2012 zeigen hier, dass Unternehmen
durchschnittlich 25 % ihrer gesamten F&E-Kapazitat fur Anderungen aufwenden. Der
Schwerpunkt des Anderungsaufkommens liegt dabei in der Serienentwicklung sowie wahrend
Produktionsanlauf und Serienproduktion. Der Anteil der als unnétig bzw. unerwinscht
eingeschatzten Anderungen von ca. 22 % weist auf entsprechende Potenziale zur
Kostensenkung und Effizienzsteigerung hin.

Der Anteil kritischer Anderungen am gesamten Anderungsaufkommen belduft sich im Schnitt
auf 28 %. Kritische Anderungen treten dabei tendenziell spater auf, insbesondere wahrend der
Vorserienproduktion. Der mit kritischen Anderungen verbundene personelle und zeitliche
Aufwand liegt nach den Studienergebnissen deutlich hoéher als der Aufwand fur Standard-
anderungen. Demnach erfordern kritische Anderungen ca. 15 % der Entwicklungszeit vom
Erkennen des Anderungsbedarfs bis zur abgeschlossenen Umsetzung (im Vergleich zu 7 % fiir
Standardanderungen). Zudem werden im Schnitt 76 % der Entwicklungsbeteiligten in kritische
Anderungen eingebunden (im Vergleich zu 43 % im Fall von Standardanderungen).

Die Ergebnisse deuten auf grundsatzliche Handlungsbedarfe im Anderungsmanagement hin.
So stellt die Reduzierung von spaten sowie von ungewollten Anderungen ein groRes Potenzial
zur Kostensenkung dar. Zudem sind zur Handhabung von geplanten Anderungen und
Variantenentwicklungen einerseits und im Entwicklungsverlauf auftretenden Anderungen
andererseits potenziell unterschiedliche Ansatze des Projekt- und Anderungsmanagements
erforderlich.

Die haufigsten Ziele technischer Anderungen sind das Beheben von Produktméangeln, das
Erreichen verédnderter Ziele sowie die Reduzierung interner Kosten. Erstausrister (OEMs) sind
dabei haufiger von Anderungsfortpflanzungen betroffen, wahrend direkte (First Tier) und
indirekte (Second Tier) Zulieferer Uberproportional haufig auf die Senkung von externen und
internen Kosten abzielen.
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Die haufigsten Initiatoren von Standard- und kritischen Anderungen sind Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen, Kunden, Endverbraucher und Markttrends sowie die Produktion.
Kritische Anderungen werden dabei haufiger von Gesetzen, Regularien, Zertifizierungen und
Normen sowie von Top Management und Unternehmensfihrung ausgelost als
Standardanderungen.

Dementsprechend kann als Handlungsbedarf unter anderem die unternehmensinterne
Reduzierung und Vermeidung unnétiger Anderungen sowie die Erfassung und Antizipation von
Marktdynamiken abgeleitet werden.

Eng verbunden mit den Initiatoren von Anderungen sind die Ursachen technischer
Anderungen, d.h. die kausalen Faktoren, die zum Entstehen von Anderungsbedarf fiihren. Als
wesentliche Ursachen kodnnen hier die unzureichende Beschreibung von Anforderungen,
mangelhafte externe und interne Kommunikation sowie menschliche Fehler der
Prozessdurchfiihrung identifiziert werden. Kritische Anderungen werden zudem héaufiger
durch die unzureichende Beschreibung von Anderungen sowie durch mangelhaftes
Management verursacht.

Handlungsbedarf besteht dementsprechend insbesondere in einer transparenteren
Zieldefinition, verbesserter interner und externer Kommunikation sowie Fehlervermeidung in der
Prozessdurchfiihrung.

Die Analyse der Auswirkungen von Anderungen differenziert zwischen Effekten auf Produkte,
Personen, Prozesse und Kosten. Anderungsauswirkungen auf Produkte werden tiberwiegend
positiv im Sinn von u.a. Qualitats- und Funktionalitatssteigerungen bewertet.

Auswirkungen technischer Anderungen auf Personen werden dagegen heterogen bewertet. So
werden deutliche Potenziale im Erfahrungszugewinn von Mitarbeitern gesehen, wahrend
Auswirkungen auf Moral und Motivation von Mitarbeitern negativer eingeschatzt werden. Effekte
auf den Ruf bei Kunden und Zulieferern werden dagegen heterogen gesehen, was auf die mit
Anderungen verbundenen Potenziale und Risiken hindeutet.

Anderungsauswirkungen auf Prozesse werden uUberwiegend negativ beurteilt, sowohl
hinsichtlich interner als auch externer Arbeitsaufwadnde und Wartezeiten.

Die mit Anderungen verbundenen Kosten werden in Bezug auf die Anderungsimplementierung
als negativ eingeschatzt. Die Auswirkungen auf mittel- und langfristige interne Kosten sowie auf
externe Kosten werden heterogen gesehen. Dies deutet auf Potenziale mittel- und langfristiger
Kostenreduzierungen hin.

Die Auswirkungen kritischer Anderungen werden sowohl deutlich starker negativ als auch
positiv als Standardanderungen bewertet. So zeigen kritische Anderungen deutlich hohere
Implementierungskosten,  Entwicklungszeiten und -aufwénde, werden seltener mit
Kostenreduzierungen verbunden und fihren zudem haufiger zu weiteren erforderlichen
Anderungen. Im Gegenzug sind kritische Anderungen insbesondere mit starkeren
Verbesserungen von Produktqualitat und -funktionalitat, verbesserter Kundenwunscherfillung
und Erfahrungszugewinnen von Mitarbeitern verbunden.

Als Handlungsbedarfe kénnen entsprechend die Reduzierung negativer
Anderungsauswirkungen auf Kosten, Prozesse sowie Mitarbeiter, Zulieferer und Kunden
abgeleitet werden. Potenziale ergeben sich aus der Reduzierung mittel- und langfristiger Kosten
sowie der Nutzung interner Lerneffekte. Zum geeigneten Umgang mit kritischen Anderungen
sind zudem unternehmens- und fallspezifische Unterstitzungsanséatze erforderlich.
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Aktuelle Praxis des Anderungsmanagements

Hinsichtlich der operativen Handhabung von Anderungen wurden im Rahmen der
Anderungsmanagement-Studie 2012 die Nutzung formaler Anderungsprozesse sowie die
Einbindung verschiedener interner und externer Stakeholder erfasst. Zudem wurde die Nutzung
verschiedener Kommunikationsmittel sowie die Anwendung und Nitzlichkeit von Storytelling
untersucht.

Formale Anderungsprozessschritte werden von 95 % der Studienteilnehmer genutzt, wobei
die formale Stellung von Anderungsantragen (81 %) und die formale Umsetzung von
Anderungen (81 %) die haufigste Verwendung finden. Dagegen werden formale Schritte zur
Losungsidentifikation (32 %) und zur Nachbereitung und Reflexion umgesetzter Anderungen
(20%) am seltensten genutzt. Die geringe Nutzung formaler Auswirkungs- und
Risikoabschatzung deutet gemeinsam mit den Ergebnissen zu Anderungsauswirkungen auf
einen entsprechenden Handlungsbedarf zur Unterstitzung der industriellen Praxis hin.

Die am haufigsten in Anderungsprozesse eingebundenen Stakeholder sind Forschung &
Entwicklung, Produktion sowie Qualitatskontrolle, wahrend Kunden, Kundendienst,
Finanzwesen und Unternehmensflihrung am seltensten eingebunden werden.

Kritische Anderungen zeigen uibergreifend eine hohere Einbindung der internen und externen
Stakeholder. Insbesondere Kunden, Zulieferer und Unternehmensfihrung werden deutlich
intensiver eingebunden.

Handlungsbedarf kann zum einen bezlglich der geringen Einbindung von Kunden sowie von
Marketing/Verkauf unter Beriicksichtigung der Bedeutung von Markt- und Kundenwtinschen fir
das Auftreten von Anderungen abgeleitet werden. Zum anderen ist das Finanzwesen trotz der
hohen Kostenauswirkungen von Anderungen vergleichsweise selten eingebunden.

In Bezug auf die Kommunikation und IT-Unterstiitzung im Anderungsmanagement stellt die
direkte, sowohl formelle als auch informelle Kommunikation Uber persénliche Treffen oder
Telefonate die wesentliche Kommunikationsform im Anderungsmanagement dar. Mit steigender
Distanz (unternehmensintern und -extern) werden haufiger E-Mail- sowie dokumentenbasierte
Benachrichtigungen eingesetzt. Softwarelésungen (z.B. Standardsoftware far
Anderungsprozesse, unternehmensspezifische Softwareldsungen oder PDM/PLM-Software)
werden uUberraschend selten, insbesondere fur die unternehmensexterne Kommunikation,
eingesetzt.

Dementsprechender Handlungsbedarf besteht, insbesondere unter Beriicksichtigung der
Ergebnisse zu den wesentlichen Ursachen technischer Anderungen, hinsichtlich
weiterentwickelter formeller sowie informeller Kommunikationsméglichkeiten mit externen und
internen Stakeholdern.

Storytelling — der Austausch von Anekdoten zwischen Kollegen - als MalRhahme zur
Informationsweitergabe und zum Wissenstransfer wird von 40 % der befragten Unternehmen
eingesetzt. Am wertvollsten wird Storytelling dabei fur die Weitergabe von Produktinformationen
sowie fiir die Unterstutzung kontinuierlichen Lernens aus Anderungen eingeschatzt.
Handlungsbedarfe koénnen hier aus den Potenzialen des Storytelling hinsichtlich a) der
Reduzierung von Produktmangeln sowie von Anderungsauswirkungen und b) der
Nachbereitung und Reflexion umgesetzter Anderungen abgeleitet werden.
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Herausforderungen und Strategien des Anderungsmanagements

Ein weiterer Aspekt der Anderungsmanagement-Studie 2012 sind die Einschatzungen der
Studienteilnehmer zu den groRten Herausforderungen des Anderungsmanagements in ihren
Unternehmen einerseits sowie zu Strategien des Anderungsmanagements andererseits. Dazu
wurde die Nutzung sowie die Nitzlichkeit dezidierter Strategien abgefragt.

Wesentliche Herausforderungen im Anderungsmanagement stellen die Gestaltung und
Akzeptanz von Anderungsprozessen, das Auftreten von Anderungen, die Kommunikation und
Schnittstellen in Anderungsprozessen sowie die operative Handhabung von Anderungen dar.
Handlungsbedarf kann unter Einbeziehung der weiteren Studienergebnisse insbesondere
hinsichtlich folgender Punkte abgeleitet werden:

e verbesserte Gestaltung und Implementierung von Anderungsprozessen

e verbesserte Kommunikation und Integration verschiedener Stakeholder

e weiterentwickelte Klarung und Handhabung von Anforderungen

e friihere Identifikation von Anderungsbedarfen

e klare Analyse von Anderungsursachen

¢ valide Abschatzung von Anderungsauswirkungen

o effiziente und transparente Entscheidungsfindung zu Anderungen

Die nutzlichsten Strategien des Anderungsmanagements nach Einschatzung der
Studienteilnehmer sind folgende Strategien mit Fokus auf die ,frlhen Phasen* des
Anderungsdurchlaufs:

e Friiherkennung und Vorverlegung von Anderungen

o Effektive und schnelle Entscheidungsprozesse

e Vorbeugen / Verhindern von unnétigen technischen Anderungen
Die sehr nitzlich eingeschatzten Strategien der Friherkennung bzw. Vorverlagerung von
Anderungen sowie des kontinuierlichen Lernens aus Anderungen werden dagegen am
seltensten eingesetzt.
Dementsprechender Handlungsbedarf besteht in der Umsetzung von Strategien zur
Vermeidung von bzw. frithzeitigen und zielgerichteten Reaktion auf Anderungsbedarfe sowie
des kontinuierlichen Lernens aus Anderungen.
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7. Einladung zum Industrie-Workshop

Was: Vorstellung und Diskussion der Studienergebnisse sowie
unternehmensspezifischer Herausforderungen im Anderungsmanagement, z.B.
hinsichtlich Standard- und kritischen Anderungen

Austausch zielfihrender Lésungsstrategien zur Handhabung technischer
Anderungen, z.B. zur proaktiven Risikobewertung und zum Wissensaustausch
im Anderungsmanagement

Entwurf einer Roadmap der Handlungsbedarfe im Anderungsmanagement fiir
Forschung und Praxis

Wann: Freitag, 11. Mai 2012
10.00 — 15.00 Uhr

Wo: Technische Universitat Miinchen
Lehrstuhl fur Produktentwicklung
Raum MW 2104
85748 Garching

Die Workshop-Teilnahme ist kostenfrei.

Falls Sie am Industrie-Workshop zum Stand des Anderungsmanagements an der TU Miinchen
teiinehmen mdochten, melden Sie sich bitte bis 4. Mai 2012 per E-Mail oder telefonisch bei
Herrn Dipl.-Ing. Stefan Langer an.

Kontakt

Dipl.-Ing. Stefan Langer

Technische Universitat Minchen (TUM)
Lehrstuhl fur Produktentwicklung

+49 (0)89 — 289 15132
stefan.langer@pe.mw.tum.de

Prof. Dr. Anja Maier

Danmarks Tekniske Universitet (DTU)
DTU Management Engineering
amai@man.dtu.dk
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