Martin Engstler et al. (Hrsg.): Projektmanagement und Vorgehensmodelle 2016,
Lecture Notes in Informatics (LNI), Gesellschaft fiir Informatik, Bonn 2016 153

Hybride Vorgehensmodelle und Lean Methoden in global
verteilten Produktentwicklungsprojekten

Gokhan Ozcan! und Andreas Drescher?

Abstract: Wettbewerbsvorteile erzielen vor allem Unternehmen, die schneller als ihre Wettbewer-
ber auf Verdnderungen von Mérkten, Kunden und Technologien reagieren. Dies erfordert insbeson-
dere in der Produktentwicklung eine hohe Flexibilitdt, weshalb Unternehmen von klassischen zu
agilen bzw. hybriden Vorgehensmodellen wechseln und diese zusitzlich mit Lean Methoden unter-
stiitzen. Dartiber hinaus konzentrieren sich Unternehmen zunehmend auf ihre Kernkompetenzen und
kaufen je nach Projektbedarf Sekundarkompetenzen mittels Kooperationen ein. Somit wird die Pro-
duktentwicklung vermehrt kooperativ in global verteilten Teams durchgefiihrt. In diesem Zusam-
menhang stellt die ibergeordnete Steuerung der hybriden Teilprojekte zwischen den global verteil-
ten Teams eine Herausforderung fiir das Projektmanagement dar. Derzeit gibt es keine ganzheitliche
Methode fiir die flexible Vernetzung von Geschiftsprozessen in hybriden Produktentwicklungspro-
jekten. Die flexible Vernetzung und die damit verbundene automatisierte Ermittlung von Prozess-
kennzahlen in global verteilten, hybriden Projekten kann die Projektsteuerung vereinfachen. Dieser
Beitrag illustriert die Problematik anhand eines Praxisbeispiels und motiviert die Notwendigkeit fiir
eine flexible Vernetzung von Geschéftsprozessen.

Keywords: Hybrid, Agil, Scrum, Lean, Vorgehensmodelle, Produktentwicklung, flexible Vernet-
zung, Projektmanagement, Geschéftsprozess

1 Einleitung

Um den langfristigen Erfolg zu sichern, miissen Unternehmen schneller als ihre Wettbe-
werber auf Markt-, Kunden- und Technologieverdanderungen reagieren und diesen Wandel
als kontinuierlichen Prozess betrachten und steuern. Nur so kénnen Unternehmen sicher-
stellen, dass sie die richtigen Produkte zur richtigen Zeit, mit der richtigen Qualitdt kos-
tengiinstig entwickeln konnen. Fiir die Produktentwicklung stellt dies eine Herausforde-
rung in Bezug auf die Flexibilitat, Kosten und Durchlaufzeit der Projekte dar.

Um die Flexibilitdt in der Produktentwicklung zu erhéhen, wechseln Unternehmen von
klassischen zu agilen bzw. hybriden Vorgehensmodellen. Zusétzlich werden Lean Metho-
den in der Produktentwicklung eingesetzt, um die Geschéftsprozesse von nicht wertschop-
fenden Aktivititen zu bereinigen und kontinuierlich zu verbessern. Des Weiteren erzielen
Unternehmen komparative Vorteile meist nur durch Fahigkeiten, die im Vergleich zum
Wettbewerb einzigartig sind. Aus diesem Grund konzentrieren sich Unternehmen auf ihre
Kernkompetenzen und kaufen je nach Projektbedarf zusétzlich benétigte Fahigkeiten bzw.
Ressourcen mittels Kooperationen flexibel ein [HP90]. Dies hat zur Folge, dass die Pro-
duktentwicklung tiberwiegend in Kooperation mit global verteilten Unternehmen durch-
gefiihrt wird. In der Praxis stellt der Einsatz von hybriden Vorgehensmodellen in verteilten
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Produktentwicklungsprojekten eine Herausforderung fiir das Projektmanagement dar. Fiir
die Ermittlung des iibergeordneten Projektfortschritts miissen die Prozesskennzahlen der
hybriden Teilprojekte kontinuierlich manuell ermittelt und ausgewertet werden. Dieser
Vorgang wird héufig durch unterschiedliche Zeitzonen und sprachliche sowie kulturelle
Barrieren zusitzlich erschwert bzw. verzogert. Eine flexible Vernetzung der Geschéfts-
prozesse wiirde eine automatisierte Ermittlung der Kennzahlen ermoglichen sowie vor-
handene Barrieren abbauen. Im Mittelpunkt dieses Beitrages steht zundchst der Wandel
der Hirschmann Automation and Control GmbH (kurz: Hirschmann) von einem klassi-
schen, iiber ein hybrides, zu einem agilen Vorgehensmodell und die Einfithrung von Lean
Management. Darauf aufbauend wird die Notwendigkeit fiir eine flexible Vernetzung von
Geschiftsprozessen in global verteilten, hybriden Produktentwicklungsprojekten aufge-
zeigt.

2 Vorgehensmodell-Evolution am Beispiel von Hirschmann

Vorgehensmodelle stellen vordefinierte Regeln, Aktivitdten und Rollen bereit, um die
Komplexitit bei der Planung und Ausfithrung von Produktentwicklungsprojekten zu re-
duzieren. Ein solches Rahmenwerk unterstiitzt nicht nur die sichere Projektdurchfiihrung,
sondern auch die Einhaltung von projektspezifischen Qualitdtsanforderungen [RFO08].
Klassische Vorgehensmodelle (z. B. V-Modell XT) sind systematisch, phasenorientiert,
gut berechenbar und werden fiir klar definierte Problemstellungen eingesetzt [RF08]. Im
Vergleich dazu weisen agile Vorgehensmodelle (z. B. Scrum) eine hohere Flexibilitét auf
und liefern auch fiir noch nicht eindeutig definierte Problemstellungen eine transparente
Vorgehensweise [SBK14, Hal0]. Aufgrund des steigenden Bedarfes an Flexibilitat und
gleichzeitig an Stabilitdt wurden hybride Vorgehensmodelle entwickelt. Der hybride An-
satz ermoglicht eine Zusammenfithrung von klassischen und agilen Vorgehensmodellen
sowie die Mdglichkeit, mehrere Ansdtze innerhalb einer Organisation entsprechend pro-
jektspezifischer Anforderungen einzusetzen.

Eine Vorgehensmodell-Evolution und die Einfiihrung von Lean Management in der Pro-
duktentwicklung werden im Folgenden am Beispiel Hirschmann aufgezeigt. Hirschmann
gehort zu dem amerikanischen Mutterkonzern Belden Inc. und ist ein Spezialist fiir die
Automatisierungs- und Netzwerktechnologie. Das Unternechmen entwickelt Produkte fiir
die Datenkommunikation im Industriebereich basierend auf Ethernet- und Feldbus-Syste-
men. Hierzu zéhlen Layer 2- und 3-Switches sowie industrielle Sicherheits- und WLAN-
Systeme. Die Produktentwicklung bei Hirschmann wird grundsétzlich in global verteilten
Teams in Deutschland, China, Ruménien, Indien und den USA durchgefiihrt. Die Zusam-
menarbeit reicht von der Auslagerung von einfachen Systemtestaufgaben bis hin zu einer
kooperativen Entwicklung von komplexen Hardware- und Software-Modulen bzw. voll-
standigen Produkten. Hirschmann ist 2009 von einem Wasserfallmodell zu einem unter-
nehmensspezifisch angepassten V-Modell XT gewechselt, welches im Folgenden V-Mo-
dell genannt wird (vgl. Abb. 1). Das V-Modell wurde ihm Rahmen von
Prozessverbesserungs-Workshops (Kaizen-Workshops [WJ96]) entwickelt und besteht
aus den Phasen: Anforderungsdefinition, funktionaler Entwurf, technischer Systement-
wurf, Modulspezifikation, Implementierung, Modultest, Integrationstest, Systemtest und
Validierung. Auflerdem wurden Dokumentenvorlagen, Freigabemeilensteine sowie ein
Rollenkonzept fiir eine standardisierte Projektdurchfiithrung definiert.
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Abb. 1: Hirschmann V-Modell und V-Hybrid

In den darauffolgenden Jahren wurde das V-Modell kontinuierlich weiterentwickelt. Da-
bei wurden unter anderem Dokumentenvorlagen verbessert, nicht wertschopfende Ar-
beitsschritte und Freigaben entfernt bzw. zusammengefiihrt und Anregungen aus internen
Stellen sowie externen Audits eingearbeitet. Durch diese Prozessverbesserungen konnte
eine sichere Projektdurchfiithrung und die Einhaltung von Qualititsanforderungen gewahr-
leistet werden. Die durchschnittliche Projektlaufzeit mit neun Monaten war dennoch zu
lange und die Flexibilitdt hinsichtlich Anforderungsédnderungen wéhrend der Projektlauf-
zeit nicht gegeben bzw. mit hohen Kosten verbunden.

Aus diesen Griinden wurde Anfang 2014 das V-Modell in ein hybrides Vorgehensmodell
iiberfiihrt, im Folgenden V-Hybrid genannt. Wie in Abb. 1 dargestellt, wird V-Hybrid
klassisch mit einer vollstdndigen Anforderungsdefinition gestartet und ab dem funktiona-
len Entwurf bis zum Systemtest, unter Verwendung eines agilen Ansatzes, mehrfach
durchlaufen und zuletzt mit der Validierung beendet. Der Produkt Backlog wird schritt-
weise mit Produktanforderungen aus der Anforderungsdefinitionsphase befiillt, welche
anschliefend in den Sprints implementiert, integriert und getestet werden. Die durch-
schnittliche Sprintdauer betrdgt drei Monate. Sofern das resultierende Produktinkrement
von internen und externen Kunden freigegeben wird, kann es ausgeliefert werden. Der
hybride Ansatz ermoglicht eine flexiblere Aufnahme von neuen bzw. geénderten Produkt-
anforderungen wihrend der Projektdurchfiihrung. Somit konnen Anderungen von internen
bzw. externen Kunden in den Produkt Backlog aufgenommen und bearbeitet werden. Die
Durchlaufzeit wurde durch V-Hybrid nicht nennenswert verkiirzt, dennoch konnten gro-
Bere Projektverzogerungen und Kosten vermieden werden, welche in der Vergangenheit
durch Anforderungsédnderungen verursacht wurden. Zudem konnte V-Hybrid lediglich fiir
Softwareprojekte erfolgreich angewendet werden, bei komplexen Projekten mit hohem
Hardwareanteil wurde weiterhin das V-Modell angewendet. Zum einen konnte auf eine
griindliche Planung auf Grund bestehender Geschéftsprozesse und technischer Konzepte
nicht verzichtet werden und zum anderen war die notwendige Flexibilitdt durch die beste-
hende Organisation und den verfiigbaren Zulieferern nicht gegeben. Deshalb war es nicht
moglich, in kurzen Zeitabstdnden mehrere funktionsfdhige Hardware-Stinde bereitzustel-
len.

Ende 2015 wurde zusitzlich zu V-Hybrid das agile Vorgehensmodell Scrum eingefiihrt.
Die Umstellung auf Scrum reicht von der Reorganisation relevanter Abteilungen gemal
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dem Scrum-Organisationskonzept, bis zur Identifikation und Qualifizierung von flexible-
ren Zulieferern (z. B. Eildienst fiir bestiickte Leiterplatten, 3D Druck fiir Mechanik-Teile).
Das langfristige Ziel ist es, die Sprintdauer fiir alle Produktentwicklungsprojekte, d.h.
Hard- und Softwareprojekte auf 2 Wochen zu reduzieren, um somit eine durchgiingige
Flexibilisierung in allen Projekten zu erreichen. Dabei soll die Durchlaufzeit von der ers-
ten freigegebenen Produktidee bis zum ersten verkaufsfahigen Produkt um 70% verkiirzt
werden. Scrum befindet sich seit Ende 2015 in der Einfiihrungs- und Evaluationsphase,
weshalb derzeit bei Hirschmann je nach Projektkomplexitét drei unterschiedliche Vorge-
hensmodelle zum Einsatz kommen: das V-Modell, V-Hybrid und Scrum.

3 Lean Management Einfithrung am Beispiel von Hirschmann

Zusétzlich zum Wechsel von klassischen zu agilen bzw. hybriden Vorgehensmodellen set-
zen Unternehmen vermehrt Lean Methoden in der Produktentwicklung ein. Hierdurch sol-
len die Geschaftsprozesse von nicht wertschopfenden Aktivitdten bereinigt sowie die Ef-
fizienz und Effektivitdt kontinuierlich verbessert werden. Der Lean Management
Werkzeugkasten bietet eine Vielzahl an Methoden fiir die Prozessiiberwachung und -ver-
besserung [KA96]. Die Einfithrung des Lean Product Development Systems (LPDS) ver-
spricht einen hoheren Kundennutzen, eine verbesserte Produktqualitit, kiirzere Durchlauf-
zeiten und geringere Entwicklungskosten [WJ96].

Abb. 2 stellt die Evolution des Hirschmann Vorgehensmodells und die schrittweise Im-
plementierung von Lean Methoden in der Produktentwicklung dar. Ab 2010 wurden aus-
gewihlte Methoden des LPDS schrittweise in der Entwicklung eingefiihrt. Dabei wurde
zu Beginn das Lean Daily Management (LDM) definiert und installiert. AnschlieBend
wurden Obeya, Set-based Concurrent Engineering (SBCE), Project Board Review (PBR),
Kaizen Sustainment Board (KSB) und zuletzt das Issue Board (IB) implementiert [ MJ02].
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Abb. 2: Evolution des Hirschmann-Vorgehensmodells und die Einfithrung von Lean Methoden
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Das Lean Daily Management (LDM) bildet das iibergeordnete Rahmenwerk fiir die kon-
tinuierliche Uberwachung und Verbesserung kritischer Geschiftsprozesse. Das LDM-
Kennzahlensystem bei Hirschmann basiert auf fiinf Kategorien, namentlich Sicherheit
(Safety), Qualitit (Quality), Liefertreue (Delivery), Kosten (Cost) und Inventar (Inven-
tory). Diese Kategorien stammen aus dem Belden Inc. Produktionsumfeld und wurden im
Rahmen der Einfiihrung von LDM in der Entwicklung adaptiert. Fiir jede dieser Katego-
rien miissen kritische Kennzahlen aus dem Produktentwicklungsumfeld definiert und kon-
tinuierlich gemessen werden. Im Falle einer Abweichung zwischen Plan- und Ist-Wert
muss die Grundursache analysiert und in Form von Prozessverbesserungen nachhaltig be-
hoben werden. Im Praxisbeispiel von Hirschmann wurden folgende Kennzahlen definiert:

. Sicherheit: Wahrung bzw. Verbesserung der Arbeitsplatzsicherheit (Kennzahl: An-
zahl der Unfille bzw. Verletzungen in der Entwicklungsabteilung, z. B. durch Stol-
perfallen oder lose Stromkabel).

. Qualitit: Gewidhrleistung hoher Produktqualitit aus interner und externer Kunden-
sicht (Kennzahl: Anzahl der Produktprobleme, welche durch interne und externe
Kunden gemeldet werden).

. Liefertreue: Einhaltung von Zusagen gegeniiber den Kunden (Kennzahl: Messung
der Abweichungen von kritischen Projektmeilensteinen in Tagen, welche Einfluss
auf interne und externe Kunden haben).

. Kosten: Einhaltung des Kostenrahmens in der Entwicklung (Kennzahl: Messung
des Einsatzes der Entwicklungskapazitit. Sicherstellung, dass die Gesamtkapazitét
fiir wertschopfende Tatigkeiten genutzt wird. Wertschopfende Tétigkeiten kdnnen
z.B. Produkt-, Vorentwicklungs- und Verbesserungsprojekte sein. Eine nicht wert-
schopfende Tatigkeit ist beispielsweise die Produktwartung).

. Inventar: Auslastung der verfiigbaren Entwicklungskapazitét (Kennzahl: Messung
des Verhiltnisses zwischen verfiigbarer Entwicklungskapazitit und geplanter Ent-
wicklungskapazitét).

Lean Management ist im Produktionsumfeld mit repetitiven Aufgaben, hoher Taktung so-
wie kurzer Durchlaufzeit weit verbreitet. Die Produktentwicklung hingegen ist ein kreati-
ves Umfeld mit typischerweise langerer Durchlaufzeit, wodurch Prozessverbesserungen
nicht wie im Produktionsumfeld unmittelbar sichtbar werden, sondern zeitlich nachgela-
gert zu messbaren Ergebnissen fithren. Hierdurch ist es insbesondere schwierig, das Team
von den Vorteilen des Lean Managements zu iiberzeugen. Um die Akzeptanz zu erhéhen
ist es wichtig, das Team friihzeitig in Form von Workshops bei der Auswahl geeigneter
Lean Methoden und Kennzahlen einzubinden. Nach der Implementierung der Methoden
und Kennzahlen miissen die Schwachstellen identifiziert und kontinuierlich ausgebessert
werden, um die Effizienz und Effektivitit zu erhéhen. Dies erfordert sehr viel Disziplin,
Durchhaltevermdgen und vor allem das Bekenntnis bzw. die Unterstiitzung der Unterneh-
mensfithrung. Nur wenn die Unternehmensfiihrung bestrebt ist, Lean Management als Teil
der Unternehmenskultur zu verankern, wird das Unternehmen langfristig eine kontinuier-
liche Verbesserung erzielen konnen. Am Beispiel der Implementierung von LDM hat sich
gezeigt, dass die Auswahl der richtigen Prozesskennzahlen und das regelméfige Monito-
ring von sehr hoher Bedeutung sind. In diesem Zusammenhang kann die Hypothese for-
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muliert werden: Wenn eine Kennzahl kein Verbesserungspotential mehr aufzeigt, ist da-
von auszugehen, dass entweder das Ziel zu niedrig gesetzt ist oder es sich um eine unkri-
tische Prozesskennzahl handelt. Kritische Prozesskennzahlen haben unmittelbar Einfluss
auf den Projekterfolg. In beiden Fillen besteht Handlungsbedarf, um die kontinuierliche
Verbesserung vorantreiben zu kdnnen.

Das Ergebnis der Einfiihrung von Lean Management bei Hirschmann ist eine stabile kenn-
zahlenorientierte Entwicklung, welche sich im jahrlichen Takt an die strategischen Ziele
des Unternehmens ausrichtet. Die Messung und Diskussion der Kennzahlen gemaf3 LDM
findet wochentlich in einer fiinfzehn bis zwanzig miniitigen Besprechung statt. Bei Ab-
weichungen werden nachhaltige Gegenmafinahmen unter Verwendung eines standardi-
sierten Problemldsungsprozesses definiert. Diese Vorgehensweise hat neben einer Effi-
zienzsteigerung die Mitarbeiterzufriedenheit erhoht, da aufkommende Probleme
vorurteilsfrei mittels LDM nach einem standardisierten Vorgehen angegangen und durch
Prozessverbesserungen nachhaltig behoben werden kénnen.

4 Vernetzung von Geschiftsprozessen in hybriden Produktentwick-
lungsprojekten

Ein Geschéftsprozess ist eine Menge von manuellen, teilautomatisierten oder automati-
sierten Aktivitdten, die in einer Organisation nach bestimmten Regeln auf ein bestimmtes
Ziel hin ausgefiihrt werden [Ob96]. Die Dokumentation, Analyse, gesteuerte Ausfithrung
und kontinuierliche Verbesserung von Geschiftsprozessen wird als Prozessorientierung
von Unternehmen verstanden. Die systematische Verfolgung dieser Aspekte entspricht
dem Geschaftsprozessmanagement [Aa09].

Mit hoherer Produktkomplexitat, immer kiirzeren Produktlebenszyklen, zunehmend glo-
bal verteilten Organisationsstrukturen und dem Einsatz von hybriden Vorgehensmodellen
wird die Steuerung von Produktentwicklungsprojekten zunehmend erschwert. Das Pro-
jektmanagement ist darauf angewiesen, kontinuierlich iiber den Projektfortschritt infor-
miert zu sein, um zeitnah Risiken bzw. Probleme zu erkennen und préventive bzw. kor-
rektive Mallnahmen zu ergreifen. Das Lean Product Development System (LPDS) bietet
leistungsstarke Werkzeuge und Methoden fiir die kennzahlenbasierte Prozessiiberwa-
chung, -steuerung und -verbesserung. Der Einsatz von hybriden Vorgehensmodellen in
der global verteilten Zusammenarbeit stellt dabei eine Herausforderung an das Projektma-
nagement dar. Projekte werden meist in Teilprojekte unterteilt, iber Zeitzonen hinweg in
unterschiedlichen Unternehmen kooperativ bearbeitet und anschlielend wieder zusam-
mengefiihrt. Sprachliche und kulturelle Unterschiede konnen diesen Ablauf zusitzlich er-
schweren bzw. verzogern. Jedes Teilprojekt kann in unterschiedlichen Unternehmen auf
der Basis eines klassischen, agilen, hybriden oder auch gar keinem Vorgehensmodell
durchgefiihrt werden. Die unterschiedlichen Ansdtze erschweren die Erfassung von Pro-
zesskennzahlen, welche fiir die Projektfortschrittsermittlung notwendig sind. Somit miis-
sen die Kennzahlen kontinuierlich in manueller Abstimmung und unter hohem Aufwand
zusammengetragen und analysiert werden. Eine flexible Vernetzung der Geschéftspro-
zesse global verteilter, hybrider Teilprojekte wiirde durch die damit verbundene automa-
tisierte Ermittlung notwendiger Kennzahlen das Projektmanagement vereinfachen.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Hybride Vorgehensmodelle kénnen durch eine Kombination von klassischen und agilen
Vorgehensmodellen entstehen. Sie ermdglichen es den Unternehmen die Durchlaufzeit
von einer freigegebenen Produktidee bis zum ersten verkaufsfahigen Produkt zu verkiirzen
und die Reaktionsgeschwindigkeit auf Marktverdnderungen zu steigern. Das Lean Product
Development System bietet zahlreiche Methoden fiir die kontinuierliche Verbesserung
von Prozessen und damit die Steigerung der Effektivitit und Effizienz in der Produktent-
wicklung. Das Praxisbeispiel von Hirschmann zeigt, dass der langfristige Erfolg einer
Vorgehensmodell-Evolution und die Einfithrung von Lean Management in der Produkt-
entwicklung abhéngig von der Mitarbeitereinbindung, der Auswahl geeigneter Methoden
und Kennzahlen abhidngen. Die Steuerung der Prozessverbesserungen mittels kritischer
Kennzahlen und die Definition eines standardisierten Vorgehens fiir die Problemldsung
sind neben der Verankerung von Lean Management in der Unternehmenskultur von hoher
Bedeutung. In diesem Zusammenhang stellen hybride Vorgehensmodelle eine Herausfor-
derung fiir das iibergeordnete Projektmanagement global verteilter Projekte hinsichtlich
der kennzahlenbasierten Fortschrittskontrolle dar. Eine flexible Vernetzung der Ge-
schéftsprozesse hybrider und global verteilter Teilprojekte wire wiinschenswert, um bei-
spielweise eine automatisierte Ermittlung und Auswertung der Projektkennzahlen zu er-
moglichen. Weiterfiihrend miissen die Anforderungen an eine Methode fiir die flexible
Vernetzung von Geschéftsprozessen hybrider Projekte ermittelt werden. Darauf aufbau-
end miissen diese Anforderungen in ein Modell integriert und mittels einer Prozessmodel-
lierungssprache, wie beispielsweise Petri-Netze [Pe81], beschrieben und simuliert wer-
den.
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