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1. Einleitung

Die Zahlen sind erniichternd: 33% der Entwicklungsprojekte in Deutschland werden ernsthaft
verzogert, 19% sind durch zu hohe Kosten belastet, knapp 20% werden nach der Konzeptphase
nicht weiterverfolgt, 66% gelangen nie zur Marktreife'. Schitzungen gehen davon aus, dass drei
Viertel der Entwicklungsprojekte ihre Ziele verfehlen®. Sei es, dass die Markteinfiihrung ver-
schoben werden muss, sich der Serienanlauf verzogert, das Produkt vermeidbare Miéngel hat

oder Liefermengen nicht eingehalten werden kdnnen.

Offenbar bietet die Entwicklung von neuen Produkten eine Vielzahl an Mdoglichkeiten, an ihr
zu scheitern. Die wirtschaftliche Bedeutung von Forschung und Entwicklung steht jedoch aufer
Frage. Innovative Unternehmen’ in Deutschland konnten im Zeitraum von 2002 bis 2004 ein
13% hoheres Erloswachstum erzielen als Unternehmen ohne Innovationsaktivititen. 38% der
innovativen Unternehmen geben an, dass ihre Innovationsaktivititen in einer qualitativ hoher-

wertigen und verbreiterten Produktpalette resultieren, 32% berichten von einem Wachstum der

! European Commission (2008), S. 136 ff.

2 Wiek (2007), S. 64

3 Ein innovatives Unternehmen ist ein Unternehmen, welches neue oder signifikant verbesserte Produkte
(Giiter oder Dienstleistungen) in den Markt einfiihrt oder einen neuen oder signifikant verbesserten Pro-
zess implementiert. Die Innovationen basieren auf neuen technologischen Entwicklungen, neuen Kombi-
nationen existierender Technologien oder dem Gebrauch anderen, von dem Unternehmen erworbenen
Wissens (European Commission (2008), S. 87 ff.)
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Marktanteile, 27% sehen eine Flexibilisierung und Ausweitung der Produktionskapazititen als

Ergebnis”.

Forschungs- und Entwicklungsaktivititen sind demnach der Grundstein fiir wirtschaftliches
Wachstum. Umso beunruhigender, dass die Mehrzahl an Entwicklungsprojekten scheitert. Die
Forschung hat sich diesem Problem angenommen und analysiert, was erfolgreiche von weniger
erfolgreichen Entwicklungsprojekten unterscheidet. Auf Grundlage der Ergebnisse dieser Ana-
lyse wurden eine Vielzahl an Instrumenten, Methoden und Techniken vorgeschlagen, um die

Probleme, die mit der Entwicklung eines neuen Produktes einhergehen, abzumildern.

Eines dieser Instrumente stellt das Quality Gates Management dar. Quality Gates Manage-
ment basiert auf der Errichtung von Haltepunkten (Gates) innerhalb des Entwicklungsprozesses.
Diese Gates fungieren im Rahmen der Projektplanung als Entscheidungspunkte, an denen das
Projekt anhand klar definierter Messkriterien einer Statusbewertung unterzogen wird. Sie wer-
den daher auch als kleine Markteinfithrung verstanden, an denen sich alle Beteiligten die Frage
stellen, ob der Kunde das Produkt kaufen wiirde. Dabei beinhalten und iiberpriifen Gates ,,so-

wohl technische als auch betriebswirtschaftliche und managementorientierte*

Leistungen, die
zuvor zwischen internen Kunden und Lieferanten verbindlich vereinbart wurden. Das Ergebnis

bildet die Grundlage fiir eine Entscheidung iiber Projektfortsetzung, -korrektur oder -abbruch®.

1.1. Problemstellung der Arbeit

Das Quality Gates Management ist in der Praxis weit verbreitet. Schitzungen fiir Nordameri-
ka gehen davon aus, dass 60% bis 70% der produzierenden Unternehmen ihren Entwicklungs-
prozess durch ein Quality Gates Management steuern’. Eingesetzt werden sie insbesondere
dann, wenn viele Menschen aus unterschiedlichen Funktionsbereichen an einer Entwicklung
beteiligt sind, dies iiber einen langen Zeitraum hinweg geschieht, die Entwicklungsaufgabe
technische Komplexitit aufweist und zahlreiche Schnittstellen existieren, die permanent syn-

chronisiert werden miissen.

Trotz der weiten Verbreitung existieren nur wenige, noch dazu widerspriichliche Berichte
iiber den Nutzen des Quality Gates Managements. Wihrend eine einflussreiche Forschungsge-
meinschaft die Potentiale der Methode bestindig wiederholt®, zeigen Praxisbeispiele — insbe-

sondere in der Luftfahrt- und Automobilindustrie —, dass trotz der Steuerung des Entwicklungs-

4 European Commission (2008), S. 134 ff.

3 Scharer (2002), S. 36

® Spath et al. (2001), S. 1544

7 Griffin (1997), S. 431, Barringer & Gresock (2008), S. 291

8 vgl. Cooper (1993), S. 17 ft., Cooper (1996), S. 465 ff., Wildemann (2001), S. 31 ff., Pfeiffer & Schmidt
(2003), S. 21 ff., Cooper & Edgett (2008), S. 47 ff., Cooper (2008), S. 213 ff., Wildemann (2008)
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prozesses durch Quality Gates keine Linderung der zuvor genannten Probleme eintritt’. Zuneh-
mend sieht auch die Forschung den Implementierungserfolg kritisch und hinterfragt den Nutzen

der Methode'.

Vor diesem Hintergrund féllt auf, dass in der Literatur kein Soll-Modell beschrieben ist, an-
hand dessen ein Unternehmen die Giite des eigenen Quality Gates Managements selbst bewer-
ten konnte. Ein solches Selbstbewertungsmodell konnte die Praxis in die Lage versetzen, das
eigene Quality Gates Management zu analysieren und zu optimieren. Die grole Mehrheit der
Veroffentlichungen beschiftigt sich jedoch ausschlieBlich mit einzelnen Aspekten der Methode
und verpasst dabei, sie in einen Zusammenhang zu stellen. Hinzu kommt, dass die Literatur
groBtenteils auf Einzelfillen basiert oder iiberhaupt keine empirische Grundlage fiir ihre Er-
kenntnisse nennt. Dies macht es den Unternehmen schwieriger oder gar unmoglich, die Er-

kenntnisse aus der Forschung auf ihr eigenes Unternehmen zu iibertragen und anzuwenden.

1.2. Zielstellung und Aufbau der Arbeit

Ziel dieser Arbeit ist es, ein Selbstbewertungsmodell fiir das Quality Gates Management zu
entwickeln und praktisch zu bestitigen. Das Modell soll Unternehmen als gedanklichen Leitfa-
den fiir die Ausgestaltung und Verbesserung des eigenen Quality Gates Managements dienen
und sich vor allem hinsichtlich zweier Dimensionen von den bestehenden Verdffentlichungen

zu diesem Thema unterscheiden:

¢ Inhaltliche Tiefe: Das Modell soll den Prozess des Quality Gates Managements in Génze
abbilden und die kritischen Merkmale vollstindig beinhalten. Der Wirtschaftspraxis soll ein
vollstindiges, kompaktes und genaues Selbstbewertungsmodell zur Verfiigung gestellt wer-
den.

¢ Empirische Breite: Welche Merkmale als kritisch anzusehen sind, soll durch eine breite
empirische Untersuchung bestimmt werden. Dadurch soll das Modell fiir die Mehrheit der in

Frage kommenden Unternehmen relevant und anwendbar sein.

Um dieses Ziel zu erreichen, seien in Kapitel zwei zunéchst die grundlegenden Begrifflichkeiten
dieser Schrift erldutert und der aktuelle Stand der Forschung zum Thema Qualititsmanagement
in der Produktentwicklung wiedergegeben. Kapitel drei wird das Forschungsproblem beschrei-
ben. Es erldutert, warum Bedarf fiir ein Modell, wie es zuvor beschrieben wurde, besteht und
was die Anforderungen an ein solches Modell sind. In Kapitel vier wird das Selbstbewertungs-

modell auf Grundlage der existierenden Erkenntnisse aus der Forschung entwickelt. Kapitel

9 vgl. Pfeifer et al. (2004), S. 20 ff., Schmitt & Hammers (2008), S. 71 {f.
10 Becker (2006), S. 2, Sethi & Iqual (2008), S. 118 f., vgl. auch Summer & Scherpereel (2008), S. 1307
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fiinf beschreibt, wie das aus der Theorie abgeleitete Modell innerhalb von Expertengesprichen
diskutiert und konkretisiert wird. Die Ausfithrungen in Kapitel sechs legen dar, wie mittels einer
internetgestiitzten Befragung die Erfolgskritikalitit des Modells statistisch bestitigt wird. In
Kapitel sieben wird der aktuelle Auspriagungsgrad des Modells in der Praxis vorgestellt. Kapitel
acht stellt eine Zusammenfassung der gesamten Schrift dar, diskutiert die Ergebnisse der Mo-
dellerprobung und liefert einen Ausblick auf mogliche weitere Aspekte fiir zukiinftige For-

schung. Kasten 1.1. zeigt den Aufbau der Schrift in tabellarischer Form.

Kasten 1.1.: Aufbau der Schrift

Kapitel eins:
Einleitung

- die mit dem Quality Gates Management verbundenen Probleme verdeutlichen
- die Zielsetzung und die Vorgehensweise der Arbeit klar benennen

Kapitel zwei:
Stand der Forschung

- den aktuellen Stand der Forschung zu den
grundlegenden Begriffen der Arbeit wieder-
geben (d.h. Projektqualitit, Projektcontrol-
ling, ISO 10006, Quality Gates, Selbstbewer-
tungsmodelle)

Kapitel vier:
Entwurf des Modells

Kapitel fiinf:

wurfs

- die strukturelle Grundlage
des Selbstbewertungsmodells
auf Basis des EFQM-
Modells herleiten

- die inhaltliche
des Selbstbewertungsmodells
auf Basis der 1SO 10006

von

Grundlage

Uberpriifung des Modellent-

- den Modellentwurf anhand
Experteninterviews
iiberpriifen und optimieren

Kapitel drei:
Definition des Forschungsproblems

- den Bedarf fiir ein Selbstbewertungsmodell
des Quality Gates Managements herausar-
beiten

- die Anforderungen an ein solches Modell
darlegen

Kapitel sechs:
Bestdtigung des Modells

- die Erfolgskritikalitat des
Selbstbewertungsmodells
anhand einer internetge-
stiitzten Befragung statis-
tisch bestdtigen

- die Gewichtung der Mo-
dellelemente bestimmen

herleiten
Kapitel sieben: Kapitel acht:
Das Modell in der Praxis Zusammenfassung und Ausblick

- den Ausprigungsgrad des Modells in der
Praxis ermitteln und darstellen

- Schwerpunktthemen fiir die zukiinftige Ver-
besserung hervorheben

- die gesamte Arbeit zusammenfassen
- einen Ausblick auf mogliche zukiinftige
Forschungsfelder geben

Quelle: Eigene Darstellung




2. Stand der Forschung

Die Qualitiit eines Projektes und die Steuerung derselben sind die zentralen Begriffe dieser
Schrift. Sowohl Projektqualitit, als auch Projektcontrolling sind modische, hiufig benutzte Be-
griffe. Die Veroffentlichungen, die sich mit diesem Thema beschiftigen, sind in den letzten
Jahren sprunghaft angestiegen. Bei einer iiberschligigen Literaturrecherche konnten 59 Befunde
den Jahren 1990 bis 1999 zugewiesen werden. Fiir die Jahre 2000 bis 2009 wurden bereits 163
Veroffentlichungen gefunden''. Dies entspricht einer Steigerung von 276% innerhalb von 10
Jahren. Um Missverstidndnissen vorzubeugen, ist es notig, die Begriffe Projektqualitéit und Pro-
jektcontrolling prizise zu bestimmen. Eine solche Definition erfolgt nicht nur aus akademischen
Griinden. Auch der Wirtschaftspraktiker muss fiir sich festlegen, was er unter Projektqualitit
und Projektcontrolling versteht. Denn seine Einordnung entscheidet iiber die weitere Behand-

lung dieser Themen in seinem Unternehmen.

Zur prézisen Begriffsbestimmung hat das Deutsche Institut fiir Normung eine ganze Normen-
familie um das Thema Projektmanagement und Qualitdtsmanagement gebildet. Projektqualitit
lieBe sich anhand dessen aus dem allgemeinen Qualitétsbegriff herleiten, der definiert ist als der

,Grad, in dem ein Satz inhdrenter Merkmale Anforderungen erfulle'. Bezogen auf das Projekt

"' Die EBSCO Datenbank Business Source Premier wurde nach den Schlagwértern "project quality” OR
"quality of a project” OR "project controlling” OR "projectcontrolling” OR "controlling of a project” hin
untersucht.

12 DIN EN 1SO 9000 (2005), S. 18
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— in diesem Fall also der Satz inhdrenter Merkmale — lieBe sich konstatieren, dass Projektquali-
tit der Grad ist, in dem das Projekt Anforderungen erfiillt.

Ferner wird Projektcontrolling als ein Element des Projektmanagements definiert, das Prozes-
se und Regeln umfasst, ,,die innerhalb des Projektmanagements zur Sicherung des Erreichens

der Projektziele beitragen®"”.

Diese duflerst allgemein gehaltenen Ansétze hinterlassen jedoch fiir die praktische Nutzung
die Ungewissheit, was genau die entscheidenden Faktoren der Projektqualitét sind. Aus welchen
Aspekten setzt sich Projektqualitit zusammen? Wie lédsst sich Projektqualitét steuern? Was sind
die grundlegenden Elemente des Projektcontrollings? Um diese Fragen zu beantworten, will das
folgende Kapitel zunichst erklidren, wie Projektqualitét im Sinne dieser Schrift verstanden wird.
Daraufhin soll mit der ISO 10006 beschrieben werden, welche Anforderungen an das Quali-
tdtsmanagement in Projekten seitens der Norm gestellt werden. Anschlieend sollen die grund-
legenden Aufgaben des Projektcontrollings, deren Instrumente und deren Wirkung auf die Pro-
jektqualitit diskutiert werden. Danach wird mit Quality Gates eines dieser Instrumente vorge-
stellt und in das zentrale Thema dieser Schrift eingefiihrt. Die grundlegende Wirkungsweise, der
Aufbau und der Stand der Forschung zum Thema Quality Gates werden dabei dargestellt. Ab-
schlieBend widmet sich dieses Kapitel der Frage, wie die Giite des Projektmanagements in der
Praxis bewerten werden kann und wird die wichtigsten Vertreter von Selbstbewertungsmodellen

vorstellen.

2.1. Projektqualitét

Projektqualitit ist der Grad, in dem das Projekt Anforderungen erfiillt. Um zu erfahren, worauf
sich diese Anforderungen beziehen konnen, haben Collins & Baccarini 150 Mitglieder des
Australian Institute of Project Management dazu befragt, was ein erfolgreiches Projekt aus-
macht. Sie ermitteln, dass 45% der Befragten Projekterfolg ausschlieBlich im Sinne der Einhal-
tung von Zeit-, Kosten- und Spezifikationsvorgaben sehen. Ein Anteil von 11% sieht ein Projekt
dann als erfolgreich an, wenn die Bediirfnisse des Kunden befriedigt wurden. 42% der Befrag-
ten sind der Meinung, Projekterfolg setze sich aus Zeit-, Kosten-, Spezifikations- und Kunden-
aspekten gleichermafien zusammen'*.

Neben der von Collins & Baccarini befragten Wirtschaftspraxis versucht auch die Forschung
Definitionen zur Projektqualitit zu definieren. Kasten 2.1. gibt einen Uberblick iiber die mogli-

chen Sichtweisen der Forschung auf die Projektqualitit.

13 DIN 69904 (2000), S. 8
% Collins & Baccarini (2004), S. 214
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Kasten 2.1.: Definitionen von Projektqualitét

Projektqualitit als Vermeidung von Nacharbeit

Cooper (1993), S. 18
Project quality is ,,the proportion of work being done which does not require rework.”

Tukel & Rom (2001), S. 402

“Project quality means meeting customer’s needs fully for the end product, reducing the rework-
ing of non-conforming tasks, keeping customers informed of the progress of the project, and
changing the course of work to meet the customer’s emerging requirements.”

Projektqualitit als Befriedigung von Bediirfnissen

Project Management Institute (1996), S. 83
Project quality is the satisfaction of “the needs for which it [the project] was undertaken.”

Projektqualitit als Definitionssache des Kunden

Bryde (2003), S. 230

,, The customer’s [...] definition of what is quality in a project environment will be based upon
attributes linked to quality of the management process [...] as well as attributes linked to the
quality of the end product delivered by the project.”

McConnell (2002), S. 7
,,... there isn't one best definition of project quality for all projects; the best definition depends
on the project's consumers and those consumers' specific project requirements.”

Projektqualitiit als Erfiillung von Anforderungen

Kotnour (2000), S. 393
“Quality for a project organization is defined as meeting the customer’s requirements within the
project’s cost, schedule, and technical performance requirements.”

Alle Hervorhebungen durch den Verfasser

Es wird deutlich, dass die Forschung die Frage nach der Projektqualitét alles andere als ein-
heitlich beantwortet. Noch dazu werden ganz andere Aspekte hervorgehoben als in der von Col-
lins & Baccarini durchgefiihrten Studie. Diese semantische Vielfalt macht es notig, sich einge-
hender mit dem Begriff der Projektqualitét zu befassen. Daher sollen die unterschiedlichen defi-
nitorischen Ansdtze im Folgenden anhand der drei Dimensionen nach Herrmann gegliedert

werden: der produktbasierte, der prozessbasierte und der systembasierte Qualititsbegriff'.

2.1.1. Produktbasierter Qualititsbegriff — das erste Paradigma

Der produktbasierte Qualititsbegriff wurde hauptsichlich durch die Anfangstage des Quali-
tdtsmanagements geprigt. Er sieht die primédre Aufgabe des Qualititsmanagements in der In-
spektion der Produktspezifikationen. Die Einhaltung der Spezifikationen stehe dabei in einem

Spannungsverhiltnis zu den GroBen Kosten und Zeit, da eine Grofle nicht optimiert werden

'S Herrmann (2000), S. 216
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konne, ohne dass eine andere darunter leiden wiirde'®. Dieses sogenannte magische Dreieck aus
Zeit, Budget und Produktspezifikation bestimmte fiir lange Zeit die Grundauffassung der Quali-
tits- und Erfolgsmessung. Es wird von Herrmann als erstes Paradigma des Qualititsmanage-

. 17
ments bezeichnet .

Bezogen auf die Definition der Projektqualitit bedeutet dies, dass sich der produktbasierte
Qualititsbegriff ausschlieBlich auf das Endprodukt des Projektes bezieht'®. Technische Spezifi-

kationen oder der sogenannte ,.fit for purpose*'’

stehen in Konkurrenz zu den Grofien Budget-
und Termineinhaltung. Eine Definition der Projektqualitdt im produktbasierten Sinne konnte

demnach lauten:

Projektqualitiit ist der Grad, in dem das Projektprodukt seine Spezifikationsanforderun-
gen erfiillt.

2.1.2. Prozessbasierter Qualitétsbegriff — das zweite Paradigma

Erst in den spiten vierziger Jahren fand ein Paradigmenwechsel statt. ,,Es entwickelte sich die
Auffassung, dass die Produktqualitit wirksamer hergestellt werden kann, wenn sich die entspre-
chenden Produktionsprozesse qualititsfihig gestalten lassen*”’. Das Spannungsverhiltnis des
magischen Dreiecks wurde aufgelost. Es wurde erkannt, dass die Einhaltung der Spezifikatio-
nen, des Budgets und der Zeit nicht in unmittelbarer Konkurrenz zu einander stehen. Vielmehr
werden sie durch den zugrundeliegenden Prozess kausal beeinflusst’’. Demnach koénnen sowohl
die Einhaltung der Spezifikationen, als auch des Budgets und der Zeit gleichzeitig verbessert

werden, wenn der zugrundeliegende Prozess optimiert wird.

Projektqualitit ist im prozessbasierten Qualitédtsbegriff demnach nicht nur davon abhiingig, ob
das Endprodukt fiir seinen Gebrauch geeignet ist, sondern auch, ob das Projekt zur vereinbar-
ten Zeit und innerhalb des planmiBigen Budgets abgeschlossen werden kann®’. Die Anforde-
rungen beziehen sich also nicht mehr nur auf die Eigenschaften des endgiiltigen Produkts, son-
dern auf die Eigenschaften der Projektergebnisse im weiteren Sinne und den dahinterliegenden
Prozess. Ein prozessbasierter Qualitétsbegriff konnte dementsprechend wie folgt definiert wer-

den:

16 vgl. Herrmann (2002), S. 298

7 ebenda

8 Tukel & Rom (2001), S. 400

' Bryde (1997), S. 233

2 Herrmann (2000), S. 217

2! Herrmann (2002), S. 298

2 Orwig & Brennan (2000), S. 354
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Projektqualitiit ist der Grad, in dem das Projektergebnis als Ergebnis fihiger Projektpro-
zesse Anforderungen beziiglich Zeit, Kosten und Spezifikationen erfiillt.

Atkinson listet Definitionen fiir das Projektmanagement aus unterschiedlichen Publikationen
auf, um zu zeigen, dass die Disziplin hauptsidchlich durch den Dreiklang von Zeit, Budget und
Produkteigenschaften getrieben wird”. Ausgehend von diesen Definitionen stellt er die Behaup-
tung auf, dass Projekte in vielen Fillen deswegen missgliicken, weil sich das Projektmanage-
ment zu stark auf das magische Dreieck konzentriere. Andere Faktoren wiirden vernachléssigt,
obwohl davon auszugehen sei, dass Projektqualitit nicht ausschlieBlich durch diese drei Aspek-
te beeinflusst werde. Atkinson plidiert daher dafiir, das magische Dreieck zu 6ffnen und den

Kriterienkatalog der Projektqualitit auszuweiten.

2.1.3. Systembasierter Qualitédtsbegriff — das dritte Paradigma

Die Forschung in den achtziger Jahren dringte auf eine Neudefinierung des prozessbasierten
Qualititsbegriffes. Sie kam zu dem Schluss, dass Projektqualitdt multidimensional ist und von
unterschiedlichen Personen zu unterschiedlichen Zeitpunkten auf unterschiedliche Weise erfasst
wird**. Zum einen wurde dadurch der Kreis der Interessenvertreter erweitert. Zum anderen wur-
den die Anforderungen an das Projekt nicht ausschlieBlich auf das Ergebnis und den Prozess
bezogen. Dadurch wurde eine umfassende Sicht auf den Qualitidtsbegriff geschaffen, die neben
qualititsrelevanten Prozessen auch das gesamte System der Organisation betrachtet — das dritte

Paradigma™.

Anforderungen an ein Projekt konnten demnach auch darin bestehen, Erfahrungen in einer
neuen Technologie zu sammeln oder ein Netzwerk in einer neuen Industrie aufzubauen. Ein
Projekt, das in den Mafstiben von Zeit, Geld und Spezifikation gescheitert ist, kann demzufol-
ge sehr wohl als erfolgreich angesehen werden, wenn das erklirte Ziel zum Beispiel die Siche-
rung zukiinftiger Erlose war. Es ist folglich auch moglich, dass das Unternehmen Ziele verfolgt,
die nicht mit dem direkten Markterfolg iibereinstimmen miissen. Strategische Ziele der Ge-
schiftsleitung, Mdglichkeiten der ErschlieBung einer neuen Technologie, Entwicklungsmog-
lichkeiten der Mitarbeiter oder der Aufbau von externen Partnerschaften konnen genauso wich-

tig sein wie die Befriedigung von Kundenbediirfnissen durch ein erfolgreiches Produkt. Der

3 Atkinson (1999), S. 337 f.

24 vgl. Parasuraman & Zeren (1983), S. 26, Shenhar et al. (2002), S. 111 ff., Griffin & Page (1996), S.
478, Pinto & Prescott (1988), S. 11

2 vgl. Herrmann (2002), S. 299, Herrmann (2000), S. 217
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systembasierte Qualitdtsbegriff will deswegen darauf aufmerksam machen, dass die Anforde-

rungen vielseitig sein konnen und stark davon abhédngen, von wem sie gestellt werden.

In diesem Sinne gehen Ashley et al. der Frage weiterer Interessenvertreter nach. Sie zeigen in
ihrer Interviewstudie der Bauindustrie Faktoren der Projektqualitiit auf, die iiber das magische
Dreieck hinausgehen®. Dabei finden sie heraus, dass erfolgreiche Projekte vor allem in den

folgenden Punkten iiberdurchschnittliche Ergebnisse gezeigt haben:

¢ FEinhaltung von Spezifikationen, Terminen und Kosten
¢ Kunden- oder Benutzerzufriedenheit
e Zufriedenheit des Projektmanagers und -teams

e Zufriedenheit der Unternehmensleitung

Es ist zu erkennen, dass neben den bereits bekannten Faktoren Zeit, Budget und Spezifikatio-
nen die Zufriedenheit wichtiger Interessenvertreter — sei es unternehmensintern oder —extern —
eine kritische Messgrof3e fiir die Qualitdt von Projekten ist. Zur selben Zeit konzentrierte sich
die Forschung auf die Frage, welche der gefundenen Dimensionen den gréften Einfluss auf die
Projektqualitdt hat. So analysiert Nicholas wissenschaftliche Studien der vorangegangenen
zwanzig Jahre und schlussfolgert, dass erfolgreiche Projekte zwar tiberdurchschnittliche Ergeb-
nisse in den bekannten Dimensionen Budget, Zeitplan und Einhaltung von Spezifikationen auf-
weisen. Wichtigstes Unterscheidungsmerkmal gegeniiber den weniger erfolgreichen Projekten
ist jedoch die Zufriedenheit der Schliisselprojektteilnehmer”’. Die Gewichtung dessen, was
Projektqualitit letztlich ausmacht, verschiebt sich folglich weg vom magischen Dreieck hin zu

einer Befriedigung der beteiligten Interessenvertreter.

Diese Sichtweise wird auch durch die Normen des Projektmanagements angenommen. Die In-
ternational Organization for Standardization (1SO) beschreibt in ihren ,,Guidelines for Quality
Management in Projects* den Kundenfokus als einen von acht Managementprinzipien fiir Pro-
jektqualitidt®®. Da das Unternehmen von seinen Kunden abhiingig sei, solle es gegenwirtige und
zukiinftige Kundenbediirfnisse verstehen, die Kundenanforderungen erfiillen und Erwartungen
iibertreffen. Aktuellere Studien unterstiitzen diese Auffassung. So stellen Tukel & Rom den
Kunden in den Mittelpunkt der Definition indem sie sagen, Projektqualitit bedeute, die Kun-

denwiinsche beziiglich des Endproduktes vollstindig zu befriedigen®.

Die ISO geht aber noch einen Schritt weiter und beschreibt, dass fiir den Erfolg des Projektes

nicht nur die Befriedigung des Kunden, sondern auch die Beriicksichtigung ,,anderer Interes-

26 Ashley et al. (1987), S. 69 ff.

2T Nicholas (1989), S. 24

8 Deutsche Institut fiir Normung (2004), S. 5
? Tukel & Rom (2001), S. 402
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senvertreter* notwendig ist. Andere Interessenvertreter konnen der Verbraucher, der Projekteig-

ner, eventuelle Partner, Geldgeber, Lieferanten, die Gesellschaft oder internes Personal sein’.

Der Kreis derer, die ein Interesse an das Projekt anmelden kdnnen, ist damit umfassend defi-
niert worden. Ebenso umfassend wird definiert, worauf sich diese Interessen beziehen. Bislang
wurden Anforderungen stets auf die Projektergebnisse bezogen. Das Projekt besteht jedoch
aus mehr als nur dem Endergebnis. Der Kunde wird daher neben dem Produkt auch die dahinter
liegenden Prozesse und die Zusammenarbeit in seine Bewertung des Projektes einflieen lassen.
Ebenso werden die Teammitglieder, aber auch andere Mitarbeiter des Unternehmens, die Pro-
zesse und das Managementsystem des Projektes bewerten wollen. Die Definition des Interes-
senvertreters, was Projektqualitét ist, wird demnach gleichermaflen von den Eigenschaften des
Projektergebnisses abhédngig sein wie von den Eigenschaften der Projektprozesse und des Pro-

jektmanagementsystems®'.

Grundsitzlich unterscheidet sich das Projekt durch diese Sichtweise nicht mehr vom Unter-
nehmen. Das Projekt wird als ein ., Mini-Unternehmen‘*? betrachtet, weshalb es nicht anders
bewertet werden sollte als eine Unternehmung. In diesem Sinne wurde in Teilen der Literatur
Projektqualitdt mit Hilfe von Selbstbewertungsmodellen erfasst, die urspriinglich fiir die Bewer-
tung von Unternehmensqualitét erstellt worden sind und weit iiber die ausschlieBliche Ergebnis-
bewertung hinausgehen. Kumar & Wolf entwerfen zum Beispiel eine Checkliste zur Bewertung
der Projektqualitit auf Grundlage des Malcom Baldrige National Quality Award®. Bryde entwi-
ckelt das Modell methodisch weiter und lehnt seinen Entwurf an das Bewertungsmodell der
European Foundation for Quality Management (EFQM) an®*. Er konzentriert sich dabei aller-
dings nur auf die Qualitdt des Managements — die Projektprozesse und —ergebnisse werden also
zunichst auBer Acht gelassen. Er tibernimmt die Befidhigerelemente des urspriinglichen EFQM-
Modells und passt sie dem Projektmanagement an. Aus dem urspriinglichen ,Jeadership* wird
so zum Beispiel das Bewertungskriterium ,,PM leadership®. SchlieBlich werden die Ergebnis-
elemente von ihm zu Schliisselindikatoren der Projektmanagementleistung zusammengefasst.
Einen Schritt weiter geht die Gesellschaft fiir Projektmanagement (GPM) mit ihrem project ex-
cellence modell. Das Modell ist eine analoge Ubertragung des EFQM Modells auf die Belange

des Projektmanagements™.

Diese ganzheitliche Sichtweise macht deutlich, dass sich der systembasierte Qualitédtsbegriff
weit vom magischen Dreieck wegentwickelt hat. Die Einhaltung der Zeit-, Budget- und Spezifi-

kationsvorgaben spiegelt nur noch ein Teil der Projektqualitit wider. Anforderungen an das

* Deutsche Institut fiir Normung (2004), S. 2

31 Bryde (2003), S. 230, Deutsche Institut fiir Normung (2004), S. V

32 Stewart (2001), S. 38

3 Kumar & Wolf (1992), S.1.5.1

3 Bryde (1997), S. 231 ff.

3 Fiir eine detailliertere Beschreibung des EFOM bzw. GPM Modells sei an dieser Stelle auf die Ausfiih-
rungen in Abschnitt ,,2.5. Selbstbewertungsmodelle “ verwiesen.
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Projekt konnen sich dariiber hinaus auf das Projektsystem und die Projektprozesse beziehen.
Implizit lag diese Annahme auch schon dem magischen Dreieck zugrunde, indem es behauptet,
dass ein Projekt, welches ein spezifikationskonformes Produkt in der geforderten Zeit und dem
geplanten Budget abliefern konne, auch gleichzeitig iiber ,,ausreichend* gute Projektprozesse
verfiigen miisse®. Diese Sichtweise stehe jedoch dem Qualititsgedanken der kontinuierlichen
Verbesserung antithetisch gegeniiber und gelte deshalb als iiberholt. Der Glaube an ausreichend
gute Prozesse konne das Wissen iiber exzellente Prozesse nicht ersetzen. Es herrscht Einigkeit
in der Forschung und unter den Institutionen des Projektmanagements, dass stetige Verbesse-
rung nur dann zu erreichen ist, wenn neben der Qualitdt des Produktes auch die Qualitét der
Prozesse und des Systems in die Betrachtung einbezogen wird®’. Zusammenfassend lisst sich

der systembasierte Qualitidtsbegriff also folgendermafien darstellen:

Projektqualitiit ist der Grad, in dem das Projekt Anforderungen, die von unternehmensin-
ternen und -externen Interessenvertretern gestellt werden konnen, erfiillt. Die Anforde-
rungen konnen sich auf das Projektmanagementsystem, auf die Projektprozesse und die
Projektergebnisse beziehen.

Nachdem Projektqualitdt im Sinne dieser Schrift definiert wurde, gilt es nun zu kldren, wie
Projektqualitit gesteuert werden kann. Bevor die grundlegenden Steuerungsmoglichkeiten und
Instrumente des Projektcontrollings in Abschnitt 2.3. erldutert werden, geht der folgende Ab-
schnitt auf die grundsitzlichen Anforderungen an das Qualititsmanagement in Projekten ein.
Der internationale Standard ISO 10006 hat hierzu einen Anforderungskatalog zusammenge-

stellt, der im Folgenden beschrieben werden soll.

2.2. ISO 10006 — Leitfaden fiir Qualitdtsmanagement in Projekten

Mit der Normenfamilie ISO 9000 ff. hat die Internationale Organisation fiir Normung ein Re-
gelwerk fiir Qualititsmanagementsysteme in der Praxis aufgestellt. Die ISO 10006 wurde nicht
als deutsche Norm iibernommen, gilt jedoch als Teil dieser Familie und beinhaltet einen Leitfa-
den fiir das Qualititsmanagement in Projekten. Sie ,,skizziert Grundsitze und Methoden des
Qualitidtsmanagements, deren Umsetzung wichtig ist fiir und die einen Einfluss haben auf das
Erreichen von Qualititszielen in Projekten‘®. Die ISO 10006 basiert auf einer Vielzahl an nor-

mativen Verweisungen und begrifflichen Definitionen. Die folgenden Ausfiihrungen gehen

36 Orwig & Brennan (2000), S. 355

37 vgl. Project Management Institute (1996), S. 83, Deutsche Institut fiir Normung (2004), S. V,
Bryde (1997), S. 233

3 Deutsches Institut fiir Normung (2004), S. 6
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nicht niher auf diese Grundlagen ein und sollen nur einen kurzen Uberblick iiber Aufbau und
Inhalt des Leitfadens geben. Hierzu seien die vier Hauptkapitel zusammengefasst, die — in An-
lehnung an die DIN EN ISO 9001:2008 — den prozessorientierten Ansatz der Normenfamilie
widerspiegeln (vgl. Kasten 2.2.): Verantwortung der Leitung, Management von Ressourcen,

Produktrealisierung und Messung, Analyse und Verbesserung.

Kasten 2.2.: Modell eines prozessorientierten Qualitdtsmanagementsystems

[ Stindige Verbesserung des Qualititsmanagementsystems ]

€ f Verantw_ortung Kunden
der Leitung
Kunden Management von Messung, Analyse |} | Zufriedenheit
Ressourcen und Verbesserung

An- (Pmdukr- &
forderungen realmerung H Produkt

—»  Wertschopfung

i 4 Information

Quelle: DIN EN ISO 9001 (2008), S.8

2.2.1. Verantwortung der Leitung

Mit Verantwortung der Leitung spricht die ISO 10006 nicht nur die Fithrungskrifte der Pro-
jektorganisation, sondern auch der Trigerorganisation®® an. Sie versteht darunter die Verpflich-
tung fiir und aktive Beteiligung bei der Entwicklung und Unterhaltung eines wirksamen und
effizienten Qualitdtsmanagementsystems.

Die oberste Leitung solle Vorgaben fiir den strategischen Prozess liefern, Verbesserungsakti-
vititen anstofen, und sich bei der Einrichtung, Einfithrung und Aufrechterhaltung des Quali-
tdtsmanagementsystems einbringen. Dieses System solle auf den Grundsétzen des Qualitdtsma-

nagements beruhen:

% Die Projektorganisation ist der Teil des Unternehmens, der das Projekt durchfiihrt. Die Triigerorgani-
sation ist der Teil des Unternehmens, der entscheidet, das Projekt durchzufiihren (vgl. Deutsches Institut
fiir Normung (2004), S. 11)
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¢ Kundenorientierung: Die Organisation solle ihre Abhéngigkeit vom Kunden verinnerlicht
haben, um gegenwirtige und kiinftige Erwartungen zu verstehen, zu befriedigen und zu
tibertreffen.

e Fiihrung: Fiihrungskrifte sollen eine Arbeitsumgebung schaffen und pflegen, in der die
Mitarbeiter sich voll auf die Erfiillung der Projektziele konzentrieren kénnen.

¢ Einbeziehung der Mitarbeiter: Alle Mitarbeiter sollen vollstindig einbezogen werden, um
ihre Fahigkeiten zum Nutzen der Organisation einzusetzen.

¢ Prozessorientierter Ansatz: Titigkeiten und damit verbundene Ressourcen sollen als Pro-
zess behandelt werden, um die Projektziele wirksamer zu erreichen.

e Systemorientierter Managementansatz: Voneinander abhingige Prozesse sollen als Sys-
tem erkannt, verstanden und gehandhabt werden, um die Wirksamkeit und Effizienz der Or-
ganisation bei der Zielerreichung zu erhhen.

e Stindige Verbesserung: Die stindige Verbesserung der Leistung der Organisation solle ein
Dauerziel der Organisation sein.

e Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung: Entscheidungen sollen auf der Analyse
von Daten und Informationen beruhen, um sie wirksam und nutzbringend zu fillen.

¢ Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen: Eine gegenseitige eintréigliche Bezie-
hung zwischen der Organisation und ihren Lieferanten soll geschaffen werden, um die Mog-

lichkeit beider zur Wertschopfung zu fordern.

Werde ein Projektqualititsmanagementsystem nach diesen Grundsitzen errichtet, sei es Aufga-
be der obersten Leitung, es in regelmédfBigen und geplanten Abstinden zu bewerten, ,,um seine
fortlaufende Eignung, Angemessenheit, Wirksamkeit und Effizienz sicherzustellen**’. Deswei-
teren sollen Fortschrittsbeurteilungen auf Projektebene alle Projektprozesse umfassen, um das

Erreichen der Projektziele zu bewerten.

2.2.2. Management von Ressourcen

Unter Ressourcen versteht die ISO 10006 neben konkreten Sachmitteln wie Finanzmittel, Ma-
terial, Rdume oder Software auch abstrakte Begriffe wie Informationen, Personalaufwand oder
Dienstleistungen. Sie unterteilt das Management von ressourcenbezogenen Prozessen in (I)
die Planung und (II) die Kontrolle von Ressourcen. Unter der Ressourcenplanung sei die Festle-
gung, Abschitzung, zeitliche Einplanung und Zuordnung aller relevanten Ressourcen zu verste-
hen. Die Ressourcenkontrolle decke den Vergleich des Ist-Einsatzes mit den Soll-Werten ab und

ergreife MaBBnahmen wo immer nétig.

* Deutsches Institut fiir Normung (2004), S. 18



2. Stand der Forschung 15

Besondere Aufmerksamkeit widmet die ISO 10006 dem Management von personalbezoge-
nen Prozessen. Es beginne mit (I) der Einrichtung einer Projektorganisationsstruktur, die auf
die Bediirfnisse zugeschnitten sei. Zu dieser Struktur gehore die Festlegung von Rollen, Befug-
nissen und Verantwortlichkeiten im Projekt.

Dieser Festlegung schlie3e sich (II) die Personalzuordnung an, in der ausreichend Personal mit
angemessener Kompetenz den jeweiligen Aufgaben zugeordnet werde.

SchlieBlich solle (III) eine kontinuierliche Teamentwicklung stattfinden. Die Teamentwick-
lung habe zum Ziel, dass die Teammitglieder kompetent, motiviert und willens seien, miteinan-
der zusammenzuarbeiten. Dazu solle eine Arbeitsumgebung geschaffen werden, die ,,zu hervor-
ragenden Leistungen, wirksamen Arbeitsbeziehungen, Vertrauen und Respekt innerhalb des
Teams und mit allen anderen Projektbeteiligten ermutigt**'. SchlieBlich solle jedem Teammit-
glied bewusst sein, welchen Beitrag seine Projekttitigkeit zum Erreichen der Gesamtziele leis-

tet.

2.2.3. Produktrealisierung

Der Abschnitt der Produktrealisierung wird durch die ISO 10006 in sieben Projektmanage-
ment-Prozessgruppen unterteilt, die die Voraussetzung dafiir bilden, das Projektprodukt herzu-

stellen.

In dem Abschnitt der abhiingigkeitsbezogenen Prozesse wird verdeutlicht, dass jedes Projekt
aus einem Satz von geplanten und voneinander abhédngigen Prozessen bestehe. Jede Titigkeit
habe iiblicherweise Auswirkungen auf andere. Deshalb sollen die geplanten Abhingigkeiten
iibergeordnet gehandhabt werden und eine wirksame und effiziente Kommunikation zwischen
den Projektgruppen sichergestellt sein. Zu den abhingigkeitsbezogenen Prozessen gehoren (I)
die Projektgriindung und Entwicklung des Projektmanagementplans, (II) das Interaktionsmana-

gement, (IIT) das Anderungsmanagement und (IV) der Projekt- und Prozessabschluss.

Im darauffolgenden Abschnitt werden die umfangbezogenen Prozesse beschrieben. Sie set-
zen sich zusammen aus (I) der Konzeptentwicklung, (II) der Entwicklung und Lenkung des

Umfangs, (III) der Definition von Vorgingen und (IV) der Lenkung von Vorgéngen.

Sie haben zum Ziel, ,,die Erfordernisse und Erwartungen der Kunden und anderer interessier-

ter Parteien in Vorgdnge umzusetzen, die durchzufiihren sind, um die Projektziele zu erreichen

42

und diese Vorginge zu organisieren‘"". Desweiteren solle sichergestellt sein, dass die Vorginge

des Projektes die an sie gestellten Anforderungen erfiillen.

*! Deutsches Institut fiir Normung (2004), S. 23
* ebenda S. 28
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Der Abschnitt der zeitbezogenen Prozesse beschiftigt sich mit (I) der Einplanung der Vor-
gangsabhingigkeiten, (II) der Schitzung der Dauer von Vorgédngen, (III) der Entwicklung eines
Zeitplans und (IV) der Kontrolle des Zeitplans. Diese Prozesse hitten zum Ziel, Abhingigkeiten
und Dauer von Vorgingen zu bestimmen und den termingerechten Abschluss des Projektes si-

cherzustellen.

Der vierte Abschnitt der Produktrealisierung behandelt die kostenbezogenen Prozesse. Inner-
halb dieser Prozesse sollen die Projektkosten kalkuliert und gesteuert werden. Die Einhaltung
der Budgetgrenzen und die Ubermittlung von Kosteninformationen an die Trigerorganisation
seien das Ziel. Die kostenbezogenen Prozesse unterteilen sich in (I) die Kostenschitzung, (II)

die Budgetierung und (III) die Kostenkontrolle.

Im fiinften Abschnitt werden die kommunikationsbezogenen Prozesse niher beschrieben.
Sie hitten das Ziel, den Austausch von projektnotwendigen Informationen zu erleichtern. Um
dies zu erreichen, wiirden sie die rechtzeitige und effiziente Schaffung, Sammlung, Verteilung,
Speicherung und den endgiiltigen Verbleib von Projektinformationen sicherstellen. Zu den
kommunikationsbezogenen Prozessen gehoren (I) die Kommunikationsplanung, (II) das Infor-

mationsmanagement und (IIT) die Kommunikationslenkung.

Der darauffolgende Abschnitt beschéftigt sich mit den risikobezogenen Prozessen. Innerhalb
dieser Prozesse sollen die Auswirkungen von moglichen negativen Ergebnissen minimiert wer-
den. Die Prozesse teilen sich auf in (I) die Risikoidentifizierung, (II) Risikobewertung, (IIT) Ri-

sikosteuerung und -bewiltigung und (IV) die Risikoiiberwachung.

Im letzten Abschnitt der Produktrealisierung werden die Anforderungen an die beschaffungs-
bezogenen Prozesse behandelt. Dies sind Prozesse, in denen die Beziehungen zu Lieferanten
und das Beziehen von Produkten fiir das Projekt geplant und gesteuert wiirden. Hierzu gehort (I)
die Beschaffungsplanung und -kontrolle, (II) die Dokumentation von Beschaffungsanforderun-
gen, (II) die Beurteilung von Lieferanten, (IV) das Lieferantenvertragswesen und (V) die Ver-

tragskontrolle.

2.2.4. Messung, Analyse und Verbesserung

Im vierten Kapitel der ISO 10006 werden die Prozesse der kontinuierlichen Verbesserung ni-
her beschrieben. Sie unterteilen sich in die Messung & Analyse, Korrekturmafinahmen,
VorbeugungsmafBnahmen und Verhinderung von Verlusten. Hierzu solle sowohl die Pro-
jekt- als auch die Trigerorganisation die ,,Ergebnisse von Messungen und von der Datenanalyse

von Projektprozessen und von der Anwendung von Korrekturmanahmen, Vorbeugemalnah-
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men und Methoden zur Verhinderung von Verlusten nutzen, um stindige Verbesserung in bei-

den, sowohl laufenden wie kiinftigen Projekten zu ermdglichen**.

2.2.4. Anwendbarkeit der ISO 10006

Die ISO 10006 versteht sich ausschlielich als Leitfaden und definiert auf allgemeingiiltiger
Ebene die Anforderungen an das Qualititsmanagement in Projekten. Sie ist daher weniger als
konkrete Handlungsanweisung, sondern als grober Anforderungskatalog zu verstehen, der bei
Projekten unterschiedlicher Komplexitidt, Grole und Dauer Anwendung finden kann — unab-
hiingig von der Produktart oder den dufleren Bedingungen. Sie wendet sich dabei an Personen,
die Erfahrung im Projektmanagement haben und sicherstellen wollen, dass ihre Organisation die

Vorgaben der Normenfamilie ISO 9000 ff. auch in Projekten umsetzt.

Nach ihrer Veroffentlichung sah sich die ISO 10006 einiger Kritik ausgesetzt. Neben der Tat-
sache, dass ihre Beschreibungen zu allgemeingiiltig seien, wurden auch inhaltliche und struktu-

relle Aspekte kritisiert*:

¢ Vollstiindigkeit: Weder der Prozess des Qualitdtsmanagements, noch die eigentliche Durch-
fiihrung der Arbeit seien nédher beschrieben.

e Abgrenzung: Die ISO 10006 erkenne an, dass Projekte in unterschiedliche Phasen unterteilt
werden, benenne diese Phasen jedoch nicht. Einige der in der ISO 10006 beschriebenen Pro-
zesse miissten auflerdem nicht in allen Phasen durchgefiihrt werden. Die ISO 10006 wiirde
jedoch nicht beschreiben, in welchen Phasen dies der Fall sei.

¢ Konsistenz: Einige der von der ISO 10006 genannten Anforderungen an das Qualitdtsmana-
gement in Projekten seien inkonsistent formuliert. So fordert sie zum Beispiel, dass ,,alle Ab-
sprachen, einschlieBlich der informellen, welche die Projektdurchfiihrung beeinflussen‘®,
formell dokumentiert werden sollten. Das Wesen einer informellen Absprache sei jedoch
zweifelsohne ihre Informalitét, weswegen sie nicht formell dokumentiert werden konne.

¢ Genauigkeit: Viele Terminologien wie Projektstrukturplan, kritischer Pfad, Projektziele,
Projektlebenszyklus, etc. wiirden nicht weiter erldautert werden, obwohl sie zu Missverstind-

nissen fithren konnten.

Die ISO 10006 wurde nie in das deutsche Normenwerk DIN iibernommen. Aulerdem beste-
hen Bestrebung, die Norm zusammen mit der DIN 69901 in einer neuen Norm unter der Num-

mer DIN 21500 zusammenzufassen. Es ldsst sich also feststellen, dass die ISO 10006 nur einen

® Deutsches Institut fiir Normung (2004), S. 40
* Pither & Duncan (1998), S. 1
* Deutsches Institut fiir Normung (2004), S. 35
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groben Uberblick iiber die notwendigen Titigkeiten des Qualititsmanagements in Projekten
gibt. Um jedoch besser verstehen zu konnen, wie Projektqualitit gesteuert werden kann, sollen
im folgenden Abschnitt die grundlegenden Aufgaben und Instrumente des Projektcontrollings

vorgestellt werden.
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2.3. Projektcontrolling

Die Literatur zum Projektcontrolling ist sehr umfangreich. Schon die Frage nach der eigentli-
chen Aufgabe des Controllings wird unterschiedlich beantwortet. Einige Autoren sehen Control-
ling als eine Schnittstelle, die der Koordination von Planung, Kontrolle und Informationsversor-
gung dient. Andere Arbeiten grenzen das Controlling klar von der Planung und Informations-
versorgung ab und begreifen es im engen Sinne des Kontrollierens. Viele Autoren haben ihre
jeweils eigene Definition zum Controlling erarbeitet, die verschiedenen Aspekte der

Controllingaufgaben beleuchtet und deren Entwicklung nachvollzogen™.

Erschwerend kommt die Aufteilung des Controllings in unterschiedliche Fachgebiete hinzu.
Der Controller muss in der Lage sein, das zu steuernde Objekt in seiner Komplexitiit zu erfas-
sen, und spezialisiert sich notgedrungen. Diese Spezialisierung geht vielerorts mit einer Dezent-
ralisierung des Controllings in Qualititscontrolling, Prozesscontrolling, F&E-Controlling,
Umweltcontrolling oder Logistikcontrolling einher. Jede dieser Disziplinen zeichnet sich wiede-

rum durch eine Vielzahl an eigenen Instrumenten und Vorgehensweisen aus.

Angesichts dieser umfassenden Dokumentation an konzeptionellen Entwiirfen, erprobten In-
strumenten und historischen Entwicklungen wird der Versuch, die Gestaltungsansitze auf weni-
gen Seiten detailliert darzustellen, als vergebliches Bemiihen eingestuft werden miissen. Im
folgenden Abschnitt soll daher ausschlieBlich gekldrt werden, welche grundlegenden Aufgaben
das Qualititscontrolling in Projekten verfolgt und welche Instrumente dafiir zur Verfiigung ste-

hen.

2.3.1. Instrumente des Projektcontrollings

Die Wahl des geeigneten Controllinginstruments ist abhéngig vom Zeitpunkt des Einsatzes
und wird sich wihrend des Projektverlaufs dndern. Sie wird durch folgende Faktoren bestimmt,

die wiederum abhingig vom Zeitpunkt des Projektverlaufs sind"”:

e Datenbasis zum Zeitpunkt der Beurteilung
¢ Risikograd der Projektdaten und

e Zeithorizont

Da diese Schrift nicht den gesamten Innovationsprozess abbilden will, sondern sich auf das

Controlling von Entwicklungsprozessen konzentriert, ist es sinnvoll, den Betrachtungshorizont

46 vgl. Horvdth (1996), S. 36 ff. fiir eine Auflistung der wichtigsten US-amerikanischen und deutschen
Studien.
1 Keim & Littkemann (2005), S. 124
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auf Instrumente dieser Phase einzugrenzen. Hierfiir zeigt Kasten 2.3. den Verlauf eines PKW-
Entwicklungsprojektes und klassifiziert geeignete Instrumente zur Projektsteuerung nach den

jeweiligen Phasen des Produktlebenszyklus.

Kasten 2.3.: Produktlebenszyklusphasen eines PKW

Entstehungszyklus Marktzyklus
For- Entwicklung An- Aus-
< . . . . Wachstum / Reife .
schung Vorentwicklung Serienentwicklung lauf lauf
I -7 N
7 ‘< * A
.
.
. 7z
Erlose L,
’ P
d |
d 4
d d
4 4
7 d
IS,
4
.
v .
L — L L -
Kosten 4 .7 Riickfluss
e _-7
4 -
’ -
d -
-

T~ ~1-_Risiko
~~o_ - /
/ Datensicherheit TTeell -
Entscheidungshilfen
dl | -
- »
Qualitative Verfahren
d »
- »
Quantitative Verfahren
d »
T L
Semi-quantitative Verfahren

Quelle: Keim & Littkemann (2005)

Charakteristisch fiir solch einen Innovationsprozess ist, dass die Kosten viele Jahre vor den
Erlosen anfallen. In dem im oberen Bild des Kastens 2.3. gezeigten Beispiel konnten Erlose erst
nach neun Jahren Forschungs- und Entwicklungsarbeit verzeichnet werden. Die Riickfliisse

uiberstiegen die Kosten erst nach 15 Jahren.

Ebenso kennzeichnend wie diese finanziellen Kurvenverldufe ist die im mittleren Bild des
Kastens 2.3. dargestellte Entwicklung der Datensicherheit. Mit zunehmendem zeitlichem Ver-
lauf des Projektes gewinnt das Unternehmen Informationen iiber das zukiinftige Produkt, Pro-

duktionsabldufe, Vertriecbswege und die Marktumgebung. Folglich steigt die Datensicherheit
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und das Risiko eines Projektfehlschlags verringert sich. Das untere Bild in Kasten 2.3. fasst auf

Grundlage dieser Zusammenhiinge geeignete Arten von Controllinginstrumenten zusammen*®:

¢ In der Forschungsphase ist eine Steuerung durch quantitative Verfahren wenig sinnvoll
oder moglich. Nicht nur, dass erlosseitige Informationen kaum vorhanden sind, auch kénnen
die Projekte aufgrund ihrer Einzigartigkeit in der Forschungsphase nicht mit anderen Projek-
ten in einen Kosten- oder Terminvergleich treten. Daher werden zur Projektbeurteilung vor-
wiegend qualitative Verfahren zu Rate gezogen.

¢ Auch in der Vorentwicklungsphase sind die anfallenden Kosten und Erlése nicht exakt
prognostizierbar. In dieser Projektphase werden daher hauptsichlich semi-quantitative Ver-
fahren zur Anwendung kommen. Wenn auch eine monetédre Bewertung des Projektes noch
nicht moglich ist, so wird die Datenbasis inzwischen doch so breit sein, dass einzelne — auch
monetire — Bewertungskriterien durch Punktvergabe beurteilt werden kdnnen.

e FErst in der Entwicklungsphase konnen quantitative Verfahren eingesetzt werden. Die Da-
tenbasis ist inzwischen so breit, dass verlidssliche Zahlen zu Kosten, Erlosen und Zeithori-
zont des Produktlebenszyklus zur Verfiigung stehen. Neben der statischen Projektdeckungs-
rechnung kommen nun insbesondere die Instrumente der dynamischen Investitionsrechnung

zum Einsatz.

Bei ausschlieBlicher Betrachtung der Entwicklungsphase lésst sich aus diesen Ausfiihrungen
folgern, dass die Untersuchung auf quantitative und semi-quantitative Instrumente reduziert
werden kann. Im Folgenden soll jedoch nicht versucht werden, die einzelnen Instrumente detail-
liert in ihrer Wirkungsweise vorzustellen. Vielmehr sollen die grundlegenden Aufgaben und
Wirkungsweisen dieser Instrumente aufgezeigt und in Gruppen gegliedert werden®. Grundsiitz-
lich konnen hierzu zwei Varianten der Prozesssteuerung unterschieden werden (vgl. Kasten

2.4.):

¢ Die Feinsteuerung: Dies sind Instrumente, die steuernd in das laufende Projekt eingreifen.

¢ Die Vorgabe der Grundparameter eines Projektes: Hierbei handelt es sich um Instrumen-
te, die wesentliche Vorgaben machen. Die Vorgaben sind bis zum expliziten Widerruf fiir
die gesamte Dauer des Projektes von Giiltigkeit und konnen sich einerseits auf den Input,

andererseits auf den Output des Projektes beziehen.

*® Keim & Littkemann (2005), S. 125 f.

¥ Ziel eines jeden Entwicklungsprojektes ist ein neuartiges Produkt. Die Neuartigkeit wird gerade da-
durch gewonnen, dass es entweder einem vollkommen neuen Zweck dient oder durch vollkommen neue
Mittel erstellt wurde. Da jede neuartige Zweck-Mittel-Kombination per Definition eine Innovation ist,
bezeichnen Entwicklungsprojekte eine Teilmenge der Innovationen. An dieser Stelle sollen daher die

Uberlegungen von Hauschildt zur Steuerung von Innovationsprojekten aufgenommen werden (vgl.
Hauschildt (2007))
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Die Ausgestaltung dieser zwei grundsitzlichen Aufgabenbereiche soll im Folgenden néher er-

lautert werden.

Kasten 2.4.: Varianten der Prozesssteuerung

/\

outputbezogen inputbezogen

/\ /\

Grundparameter des Entwicklungsprozesses

(explizite Vorgaben oder Pline)

Ergebnis- Termin- Ressourcen- Ablauf-
vorgabe vorgabe vorgabe vorgabe
A
Formalisiertes Laufendes
Informationsmanagement Monitoring

e

Feinsteuerung des Entwicklungsprozesses

Quelle: Hauschildt (2007), Seite 451

2.3.2. Feinsteuerung im laufenden Vollzug

Wird fiir das Projektcontrolling das Bild des kybernetischen Regelkreises gewihlt, so kann

das Projekt als die Regelstrecke und die Entscheidungstriger als der Regler betrachtet werden.

Der folgende Abschnitt wendet sich zwei weiteren Elementen des Regelkreises zu:

(I) Mess- und Steuergroen — das formalisierte Informationsmanagement

Die Informationsstrome, die zwischen Projekt- und Tragerorganisation flieBen, konnen mit

den Datenstromen eines Regelkreises verglichen werden. Auf der einen Seite werden die Ent-

scheidungstréiger in regelméBigen Abstinden Informationen zum Projektfortschritt vom Projekt-

team einfordern — in kybernetischer Sicht entspricht dies den Messgroen. Zum anderen versor-

gen die Entscheidungstriager das Projektteam immer dann mit neuen Informationen, wenn sie

Entscheidungen iiber den weiteren Projektverlauf treffen und somit die Steuergréfen des Pro-

jektes vorgeben. Die Informationstitigkeiten eines Projektes entsprechen also den Mess- und

Steuergrofien.
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Zu den Instrumenten des Projektcontrollings gehort die Formalisierung dieser Informationsté-
tigkeiten durch Regeln, Verfahrensvorschriften, Formularen, etc. Sie kann durch zwei Sichtwei-

. 50
sen beschrieben werden™ :

e Auf der einen Seite ist es moglich, die Erstellung von Informationen durch ein férmliches
Berichtswesen und Dokumentationen vorzugeben. Diese Berichte konnen vollkommen un-
terschiedlich ausgestaltet sein, Informationen iiber Projektfortschritt, Kosten, Arbeitsstunden,
Arbeitsqualitit und vieles mehr enthalten. Sie konnen stark standardisiert sein, mit der Mog-
lichkeit, die Fragen durch Ankreuzen zu beantworten (z.B. Checklisten), oder offene Ant-
worten zuzulassen, so dass es dem Berichterstatter obliegt, was und wie viel berichtet wird.

e Auf der anderen Seite kann Formalisierung auch die Informationsverteilung beeinflussen.
Es kann festgelegt werden, wer zum Kreise der Informationstrager und Informationsberech-
tigten gehort, auf welchem Wege Informationen verteilt werden und auf welche Art und

Weise die Informationen weiterverarbeitet werden.

Die empirischen Befunde zur Wirkung der Formalisierung des Informationsmanagements miis-
sen differenziert betrachtet werden. Tatikonda & Rosenthal zeigen einen positiven Einfluss der
Formalisierung auf den Projekterfolg (gemessen an der Zielerfiillung fiir Qualitét, Kosten und
Zeit)’'. Dies gilt jedoch nur fiir die Durchfithrungsphase des Projektes. Fiir die kreative Friih-

und Planungsphase konnen Troy et al. diese Befunde nicht bestitigen’.

(II) Die Messeinheit oder das laufende Monitoring

Jeder Regelkreis benétigt eine Messeinheit. Die Messeinheit des Projektcontrollings ist das
laufende Monitoring. Es handelt sich um den kontinuierlichen Vergleich von Soll- zu Istwerten
und bezieht sich dabei auf die festgelegten Sollwerte hinsichtlich Ergebnissen, Terminen, Kos-

ten und Abliufen. Das Monitoring kann in drei Schritte unterteilt werden™:

¢ Erhebung der Abweichung: Soll- und Ist-Werte werden laufend miteinander abgeglichen.
¢ Analyse der Abweichung: Abweichungen werden laufend mit dem Verursacher diskutiert.
¢ Durchfiihrung von Korrekturmafinahmen: Die Abweichungen werden bewertet, Korrek-

turmafnahmen werden entwickelt und durchgefiihrt.

Die meisten Instrumente des Controllings sind dazu ausgelegt, diesen Prozess zu unterstiitzen.

Hierzu gehoren insbesondere die earned-value-Analyse, die earned-quality-Analyse oder die

3 Hauschildt (2007), S. 463 f.

! Tatikonda & Rosenthal (2000), S. 414
32 Troy et al. (2001), S. 95

3 Hauschildt (2007), S. 476
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Meilensteintrendanalyse. Erst mit dem laufenden Monitoring werden die Vorgaben verbindlich,

die durch die Grundparameter festgelegt worden sind.

2.3.3. Vorgabe der Grundparameter

Wihrend sich der vorangegangene Abschnitt mit den Messeinheiten und -groBen des Projekt-
controllings beschiftigt hat, wenden sich die folgenden Erlduterungen den Grundparametern zu.

Sie stellen die SollgréBen des Regelkreises dar.

(D Ergebnisvorgabe

Die Ergebnisvorgabe kann als Mindesterfordernis des Projektcontrollings verstanden werden.
Sie entspricht dem klassischen Delegationsmodell, in welchem dem Handelnden das gewiinsch-
te Resultat vorgegeben wird. Der Weg, um dieses Ziel zu erreichen, bleibt jedoch ihm iiberlas-

sen. Bei der Ausgestaltung des Entwicklungsprozesses bleibt der Handelnde also autonom.

Das Projektcontrolling kann allerdings mit der Ergebnisvorgabe auf zweierlei Art unterschied-

lich intensiv in den Prozess eingreifen:

e _Das Ziel kann unterschiedlich prizise bestimmt sein und unterschiedlich viele Objekte be-
treffen*>*. Die Zielvorgaben kénnen also mehr oder minder genau die Funktion benennen,
die es zu erfiillen gilt. Unterschiedlich prizise Angaben zur Verwendung des Produktes
machen oder bestimmen, dass gewisse Materialien, Maschinen oder Prozeduren durch neuar-
tige Losungen zu ersetzen sind. In der Industrie ist dies eine gingige Vorgehensweise, die
durch das Erstellen von Lasten- und Pflichtenheft realisiert wird.

¢ Das Projektcontrolling kann nicht nur das Endresultat vorgeben, sondern kann auch be-
stimmen, iiber welche Zwischenergebnisse das endgiiltige Produkt erreicht werden soll. Mit
der Vorgabe, welche Zeichnungen, Arbeitspakete, Prototypen, Modelle oder Patente zu er-

stellen sind, kann das Projektcontrolling steuernd auf das Projekt einwirken.

Zu den Instrumenten der Ergebnisvorgabe gehdren Scoring-Verfahren™, heuristische Losungs-
verfahren™ oder Projekt-Profile und —Portfolio’’. Es hat sich gezeigt, dass klar definierte Ergeb-
nisvorgaben zur Effektivitit des Entwicklungsprozesses beitragen™. Sie definieren eindeutige
Kiriterien fiir die Bewertung moglicher Handlungsalternativen und geben dem Handelnden einen

geordneten Rahmen.

* Hauschildt (2007), S. 452

55 Koreimann (2005), S. 99 f.

% Littkemann (2005), S. 121 ff.

57 ebenda, vgl. auch Schreckeneder (2004), S. 53
8 Cardinal (2001), S. 28 f.
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(I Terminvorgabe

Terminvorgaben sind einfach umzusetzen und zugleich sehr prizise. Sie werden als das wirk-
samste Instrument des Projektcontrollings angesehen. Terminvorgaben sind fiir die Beteiligten
leicht zu erfassen, da sie bereits erlernten Handlungsrestriktionen entsprechen - sei es in der

Schule, Hochschule oder der privaten Lebensfiihrung.

In Analogie zu der Ergebnisvorgabe lassen sich fiir die zeitliche Vorgabe die Fixierung von
Endterminen und von Zwischenterminen unterscheiden. Der Endtermin eines Entwicklungs-
projektes ist hdufig von auflen determiniert. Sei es durch Kundenvorgaben, Messetermine oder
Konkurrenzaktivititen. Zur Vorgabe von Zwischenterminen kommt es naturgemif3, wenn neben
dem Endresultat auch die Erbringung von Zwischenergebnissen festgelegt wurde. Die Vorgabe
eines Zwischenergebnisses zu einem fixierten Termin wird in der Praxis meist durch Meilen-

steine realisiert.

Zu den Instrumenten der Terminvorgabe zédhlen die critical path method (CPM), die program
evaluation and review technique (PERT) oder die graphical evaluation review technique
(GERT)”. In der Praxis hat sich die Terminvorgabe durch Meilensteine als iiberaus erfolgreich
erwiesen®. Meilensteine unterteilen den Entwicklungsprozess in handhabbare Abschnitte und
geben eine klare und begreifbare Struktur vor®'. Einige Studien gehen sogar davon aus, dass

sich eine steigende Anzahl von Meilensteinen positiv auf die Projektqualitit auswirkt®.

(IIT) Ressourcenvorgabe

Die Vorgabe von Ressourcen — sei es finanzieller, personeller oder materieller Art — ist die
wichtigste input-bezogene Moglichkeit des Projektcontrollings®. Besonders in der Endphase
des Projektes wird oft durch den Projektleiter versucht, eventuelle Defizite in der Ergebnis- und
Termineinhaltung durch erhohten Mitteleinsatz zu mindern. Um diesen Praktiken vorzubeugen,

ist es notwendig, eine laufende Budgetkontrolle zu installieren.

Deutlich stirker wird in den verbliebenen Handlungsspielraum eingegriffen, wenn anstelle ei-
nes sogenannten ,,Globalbudgets* die Ressourcen nicht fiir das gesamte Projekt bewilligt wer-
den, sondern als ,,Partialbudget™ an die Erreichung von vereinbarten Zwischenzielen gebunden

sind.

Als Instrumente der Ressourcenvorgaben werden vor allem die Rentabilititsrechnungen®

(z.B. Break-Even-Analyse, Amortisationsrechnung, Annuitdtenrechnung) und die Prozesskos-

% Hauschildt (2007), S. 484

80 Shenhar (1998), S. 43

8 Kessler & Chakrabarti (1999), S. 243

82 Eisenhard & Tabrizi (1995), S. 101 ff.

% Hauschildt (2007), S. 454

8 Schreckeneder (2004), S. 53 ff., Littkemann (2005), S. 121 ff.
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tenrechnung (z.B. activity based costing, target costing, Transaktionskostenrechnung) ange-
wandt. Uber die Wirkungsweisen von Ressourcenvorgaben ist relativ wenig bekannt. Die Aus-
wirkungen von Budgetrestriktionen auf die Projektqualitit sind nur unzureichend dokumen-
tiert®. Als eindeutig hat sich jedoch herausgestellt, dass eine flexible Handhabung des Budgets

die Effizienz des Prozesses steigert und sich positiv auf die Projektqualitit auswirkt®.

Die Vorgabe von Zwischenergebnissen, dem Endresultat, des Zeitrahmens und der dafiir zur
Verfiigung stehenden Ressourcen hinterldsst dem Projektteam nur noch den Freiheitsgrad, auf
welchem Wege das neuartige Produkt entwickelt werden soll. Die folgende Steuerungsmoglich-

keit greift nun auch in diese letzte Selbstbestimmung ein.

(IV) Ablaufvorgabe

Ein Prozess ist ein ,,Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden Titigkei-

ten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt*"’

. Genauso besteht auch ein Entwicklungsprozess
aus einer Verkettung von Titigkeiten, die miteinander in Wechselbeziehungen stehen. Die
Ablaufvorgabe macht sich dies zu Eigen und legt nicht nur fest, welche Titigkeiten verrichtet
werden sollen, sondern auch in welcher Reihenfolge. Damit greift das Controlling ganz we-
sentlich in das Entwicklungsgeschehen ein. Dem Projektteam wird die Moglichkeit genommen,

den Entwicklungsweg hin zum fertigen Produkt frei zu bestimmen.

Instrumente der Ablaufvorgaben werden in der Praxis unter den Stichworten Quality Gates,
Stage-Gate oder Stufenmodell gefiihrt. Ihre nutzbringende Ausgestaltung soll das Thema dieser

Schrift sein. Allen Instrumenten der Ablaufvorgabe liegen vier Behauptungen zu Grunde®:

¢ Existenzbehauptung: Jeder Entwicklungsprozess besteht aus vorab bestimmbaren Tétigkei-
ten

¢ Biindelungsbehauptung: Gleichartige Titigkeiten konnen in Phasen zeitlich gebiindelt
werden

¢ Reihenfolgebehauptung: Es existiert eine sachlich richtige Reihenfolge dieser Phasen

o Exklusivititsbehauptung: Die in einer Phase gebiindelten Tétigkeiten konnen nicht in einer

anderen Phase auftreten.

Die Frage, ob diese Behauptungen zutreffen und ob es sinnvoll ist, die Freiheiten des Ent-
wicklers derart einzuschrinken, wurde schon frithzeitig unter dem Stichwort des Phasen-

Theorems durch Wirte diskutiert”. Die Forschung beantwortet die Frage fiir hochinnovative

% vel. Hauschildt (2007), S. 472, Bart (1999), S. 407 f.
% Tatikonda & Rosenthal (2000), S. 415

7 DIN EN ISO 9000 (2005), S. 18

 Hauschildt (2007), S. 461

% Wiite (1968), S. 625 ff.
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Prozesse eindeutig und immer wieder negativ. Innovationsprozesse lassen sich nicht in streng
getrennte Phasen aufteilen, in denen Verrichtungen gebiindelt werden, die nur in der jeweiligen
und in keiner anderen Phase vollzogen werden. Vielmehr sind Innovationsprozesse oft durch
iteratives Vorgehen gekennzeichnet, welches eine repetitive Bearbeitung der Problemstellung

nicht ausschlieBt’.

Unstrittig ist aber auch, dass Forschungs- und insbesondere Entwicklungsprojekte nicht not-
wendigerweise hochinnovativ sein miissen. Vielmehr haben Entwicklungsabteilungen in vielen
Unternehmen trotz aller Neuartigkeit der Produkte eine bestimmte Routine in ihren Abldufen
entwickelt und konnen auf ein gréferes Repertoire an Planungstechniken zuriickgreifen als
einmalige Innovationsprojekte’'. Viele Entwicklungsprojekte werden daher auch gelegentlich
als inkrementelle Innovationen bezeichnet. Innovationen also, die sich eher durch kleinere
Entwicklungsschritte auszeichnen als durch radikale Neuerungen. Fiir solch inkrementelle In-

novationen konnen die vier vorab genannten Behauptungen in einem hohen Mafle zutreffen.

Es bleibt dennoch festzuhalten, dass die Befunde zur Ablaufvorgabe uneindeutig bleiben und
deren Einsatz sowohl von Wirtschafttheorie, als auch —praxis vielerorts kritisch gesehen wird.
Um das Instrument der Ablaufvorgabe und dessen Wirkungsweise besser zu verstehen, sollen
im folgenden Abschnitt die grundlegenden Elemente des Quality Gates Managements erldutert

werden.

7 vgl. Mintzberg et al. (1976), S. 264 ff., Kliimper (1969), S. 61, Pelz (1983), S. 66, Nutt (1984), S. 414
" Mellerowicz (1958), S. 92 f.
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2.4. Quality Gates Management

Grundlage des Quality Gates Managements ist die Errichtung von Gates innerhalb des Ent-
wicklungsprozesses. Diese Gates stellen im Rahmen der Projektplanung definierte Entschei-
dungspunkte dar, an denen das Projekt anhand klar definierter Messkriterien einer Statusbe-
wertung unterzogen wird. Dabei beinhalten und iiberpriifen Gates ,,sowohl technische als auch
betriebswirtschaftliche und managementorientierte*’* Leistungen, die zuvor zwischen internen
Kunden und Lieferanten verbindlich vereinbart wurden. Das Ergebnis bildet die Grundlage fiir
eine im Anschluss durchzufiihrende Entscheidung iiber die Projektfortsetzung, Projektkor-

rektur oder den Projektabbruch”.

Die semantische Ausgestaltung des Quality Gates Managements ist duflerst vielfiltig und
verwirrend.  Entscheidungsmeilensteine oder ~Checkpoints’, Stage Gate Process”,
Synchropunkt’®, Quality Gates’’, Convergent Point’® oder Projektreifegradmethode” bezeich-
nen alle Methoden des Gateway Managements. Mogen die Bezeichnungen auch unterschiedlich
sein, gemein bleibt allen Ansédtzen jedoch, dass sie das Projekt an den kritischen Punkten des
Entwicklungsprozesses auf verschiedene Aspekte hin untersuchen. Im Folgenden soll weiterhin

der Begriff des Quality Gates Managements benutzt werden.

Das Quality Gates Management ist in der Praxis stark verbreitet. Schitzungen fiir Nordameri-
ka gehen davon aus, dass 60% bis 70% der produzierenden Unternehmen ihren Entwicklungs-
prozess durch ein Quality Gates Management steuern®’. Dies ist unter anderem dadurch zu er-
kldren, dass nicht nur eine einflussreiche Forschungsgemeinschaft in einer Vielzahl an Verdof-
fentlichungen den positiven Einfluss von Quality Gates Konzepten auf den Projekterfolg be-
schrieben hat®', sondern vielmehr daran, dass sich eine groBBe Anzahl an Unternehmensberatun-
gen dem Thema angenommen hat. So verwundert es nicht, dass die Wirtschaftspraxis sich von
der Implementierung von Quality Gates eine Vielzahl an Verbesserungen erhofft. In der Litera-
tur zum Thema Quality Gates Management wird jedoch wenig iiber die Ziele berichtet, die die
Praxis mit der Implementierung von Quality Gates verbindet. Um dennoch einen Uberblick iiber
die Zielvorstellungen zu erhalten, wurden 21 Unternehmensprésentationen zum Thema Quality

Gates iiberschligig gesichtet. Dabei wurden 89 unterschiedliche Ziele und Anforderungen an

2 Scharer (2002), S. 36

3 Spath et al. (2001), S. 1544

™ Fischer et al. (1998), S. 166

> Cooper (1990), S. 44 ff.

® Miiller & Reindl (1999), S. 139

" Wildemann (2001), S. 31 ff.

8 Jones & Stevens (1999), S. 169 ff.

" WiBler (2000), S. 69 ff.

80 Griffin (1997), S. 431, Barringer & Gresock (2008), S. 291

81 vgl. Cooper (1993), S. 17 ff., Cooper (1996), S. 465 ff., Cooper & Edgett (2008), S. 47 ff., Cooper
(2008), S. 213 ft., Wildemann (2001), S. 31 ff., Wildemann (2008)
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das Quality Gates Management ausgemacht, die zu insgesamt 14 Gruppen zusammengefasst

wurden. Kasten 2.5. zeigt die Zusammenfassung der Auswertung.

Kasten 2.5.: Mit Quality Gates verbundene Zielvorstellungen

100% = 21 Unternehmen

Stabilitit von Entscheidungen erhohen 57% |
Entwicklungsprojekte standardisieren 38% |
Reklamationen und Kundenbeschwerden verringern 38% |
Kosten wihrend des Projektverlaufs einhalten 38% |
Sich auf wenige, erfolgreiche Projekte konzentrieren 33% |
Nacharbeit vermeiden | 33% |

Projektinterne Termine einhalten 29% |

Fehlleistungskosten beim Kunden verringern 29% |

Entwicklungszeit verkiirzen 24% |

Fehlleistungskosten in der Produktion bei Serienanlauf _E
(%

verringern |
Strategiekonformitdit der Projekte sicherstellen 24% |

Planung personeller Ressourcen wihrend des Projektverlaufs |
einhalten _E

Liefertermin zum Serienanlauf einhalten 19%

Liefermenge zum Serienanlauf einhalten | 14% |

Quelle: Eigene Darstellung

Die einzelnen Unternehmen unterscheiden sich dabei stark. Es konnten keine zwei Unterneh-
men gefunden, die die gleiche Zielvorstellung hinsichtlich ihres Quality Gates Managements
aufweisen. Dariiber hinaus ist das Anspruchsniveau vergleichsweise hoch — im Durchschnitt
wurden pro Unternehmen fiinf Ziele genannt. In 57% der Fiélle wurden Ziele genannt, die sich
auf die Stabilisierung von Entscheidungen beziehen (z.B. ,faktenbasierte Entscheidungsfin-
dung®, ,,Entscheidungen verstdndlich und nachvollziehbar machen). 38% der Prisentationen
enthielten Ziele iiber die Standardisierung von Entwicklungsprojekten (z.B. ,,Fahrplan fiir die
Projektdurchfiihrung®, ,.erzwingt Disziplin®, ,,Gleichschritt aller Beteiligten*), die Reduktion
von Reklamationen und Kundenbeschwerden (z.B. ,Erfiillung der Kundenanforderungen zu
100%*, ,,Erhohung der Produktqualitit®, ,.effektive Einbindung des Endkunden®) und die Ein-
haltung der Kosten wihrend des Projektverlaufs (z.B. ,regelmiBige Beurteilung des Fortschritts
und der Ausgaben®, friihzeitiges Erkennen von Abweichungen des Budgetverbrauchs*)**. Die

vorgestellten Ziele lassen sich in vier Gruppen einteilen:

82 Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass diese Daten nicht auf der Befragung von zufiillig aus-
gewdhlten Unternehmen beruhen. Vielmehr sind sie das Ergebnis einer Analyse von Unternehmensprd-
sentationen zum Thema Quality Gates Management, die dem Autor zugdnglich waren. Es sollte demnach
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Portfoliobezogene Ergebnisse betreffen das gesamte Projektportfolio. Sie sind mit denjeni-
gen Zielen verkniipft, die sich nicht nur auf ein einzelnes Projekt beziehen, sondern auf die
unternehmensweite Projektlandschaft. Damit besitzen sie einen eher strategischen Charakter.
Je nach Zweck des Quality Gates Managements konnen portfoliobezogene Ziele folgende
Aspekte umfassen: Entwicklungsprojekte standardisieren; sich auf wenige, erfolgreiche Pro-
jekte konzentrieren; Strategiekonformitit der Projekte sicherstellen

Projektbezogene Ergebnisse betrachten ausschlieBlich das einzelne Entwicklungsprojekt.
Sie beziehen sich auf Ziele, die die Effizienz und Effektivitit des Projektablaufs zur Grund-
lage haben. Je nach Zweck des Quality Gates Managements konnen projektbezogene Ziele
folgende Aspekte umfassen: Nacharbeit vermeiden (z.B. Bauabweichungen, Kompatibili-
titsarbeiten, etc.); projektinterne Termine einhalten; Stabilitdt von Entscheidungen erhdhen;
Planung personeller Ressourcen wéhrend des Projektverlaufs einhalten; Entwicklungszeit
verkiirzen; Kosten wihrend des Projektverlaufs einhalten.

Prozessbezogene Ergebnisse beriicksichtigen die Auswirkungen der Neuproduktentwick-
lung auf den spiteren Produktionsprozess. Je nach Zweck des Quality Gates Managements
konnen prozessbezogene Ziele folgende Aspekte umfassen: Fehlleistungskosten in der Pro-
duktion bei Serienanlauf verringern (z.B. Ausschuss, Nacharbeit, Sortierpriifung, qualitéts-
bedingte Mengenabweichungen); Liefertermin zum Serienanlauf einhalten; Liefermenge
zum Serienanlauf einhalten.

Produktbezogene Ergebnisse umfassen die Zielerreichung hinsichtlich der Qualitit des
neuentwickelten Produktes. Je nach Zweck des Quality Gates Managements kdnnen pro-
duktbezogene Ziele folgende Aspekte umfassen: Kundenbeschwerden verringern; Fehlleis-
tungskosten beim Kunden verringern (z.B. Reklamationen, Riickrufe, Kundenbeschwerden,

Kundenzufriedenheitsindex, externe Fehlerkosten, etc.).

Durch welche Aspekte die Zielerreichung beeinflusst wird, wird in der Literatur zum Quality

Gates Management nicht direkt beantwortet. Allerdings fallen sechs Aspekte auf, die einen Ein-

fluss auf das Erreichen der vorab genannten Ziele zu haben scheinen: Die Positionierung der

Quality Gates im Entwicklungsprozess, die Festlegung der Checklisteninhalte, die Festlegung

eines internen Kunden-Lieferanten-Verhiltnisses, die kontinuierliche Statusbewertung, die Or-

ganisation des Gate Meetings und die kontinuierliche Verbesserung des Quality Gates Stan-

dards. Im Folgenden seien diese sechs Aspekte die ,,Phasen des Quality Gates Managements*

genannt. Sie sollen kurz beschrieben werden, um so einen Uberblick iiber die grundlegende

Wirkungsweise des Quality Gates Managements zu geben.

nicht der Versuch unternommen werden, aufgrund der Ergebnisse auf die Ziele aller Quality Gates Nut-
zer zu schliefen. Dennoch geben sie einen guten Uberblick dariiber, welche Ziele in der Praxis mit der
Implementierung des Quality Gates Managements verfolgt werden.
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2.4.1. Positionierung der Quality Gates

Am Anfang des Quality Gates Managements steht die Definition des Untersuchungsberei-
ches®. Sie beinhaltet zunichst die Entwicklung des unternehmensspezifischen Produktentwick-
lungsprozesses (PEP) von Prozessanfang bis —ende unter Mitwirkung aller beteiligten Stellen im
Unternehmen®. AnschlieBend wird der PEP in seine Teilprozesse unterteilt (Phasen), an deren
jeweiligen Enden ein Gate positioniert wird®. Im Unterschied zu Meilensteinen machen Quality
Gates auch klare Vorgaben zum Ablauf der einzelnen Phasen. Die Phasen zeichnen sich durch

Gruppen von jeweils festgelegten, verwandten beziehungsweise parallelen Aktivititen aus®.

Kasten 2.6.: Exemplarischer Quality Gates Prozess

Preliminary Detailed Development Testing & Full Produc-
Assessment  Investigation Validation  tion & Market
Launch

Gate \ Stage /Gt\ Stage /Gt\ Stage /Gt\ Stage /G\ Stage

ate ate

NN N NN
Initial Second Decision on Post- Pre- Post
Screen Screen Business Case Development Commer- Implementa
Review cialization tion Review

Business

Quelle: Cooper (1990), S. 46

Cooper zeichnet einen ideellen Entwicklungsprozess auf, der in fiinf Phasen unterteilt wird
(vgl. Kasten 2.6.). Da der Inhalt und Ablauf der Entwicklungsphasen jedoch von vielen unter-
nehmensinternen und -externen Faktoren abhingig ist, werden in der Praxis die unterschied-
lichsten Ansitze beobachtet. Auch die Anzahl und Aufteilung der Phasen kann kaum vorherbe-

. .. . . . . 87
stimmt werden. So existieren Entwicklungsprozesse mit nur vier oder bis zu zehn Phasen™".

2.4.2. Festlegung der Checklisteninhalte

Nachdem die Gates positioniert wurden, folgt in einem zweiten Schritt die Festlegung der
Checklisteninhalte. Heiler & Wifiler empfehlen hierzu, das Produkt in seine Komponenten zu
zerlegen, erfolgskritische Komponenten auszuwihlen und diesen Komponenten Reifegradindi-

katoren zuzuschreiben (z.B. hinsichtlich der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, technischer Anfor-

8 Hartel (2003), S.47

8 Scharer (2002), S. 84, Wildemann (2001), S. 32
8 Hartel (2003), S. 47

8 Cooper (1990), S. 46

8 Phillips et al. (1999), S. 294
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derungen oder gesetzlicher Vorgaben)*. Diese Indikatoren konnen durch eine Vielzahl von

. - .89
Priifparametern gekennzeichnet sein” :

a) Ergebniskomponenten
e Technische sowie
e kundenspezifische Parameter.
b) Prozesskomponenten
¢ Die Anwendung statistischer Verfahren zur Steuerung der Produktqualitit,
e die Durchgingigkeit des Anderungsmanagements,
e die Qualititsplanung und Qualitiitssicherung,
¢ der Finsatz von Risikomanagement und Prognosetechnik,
¢ die Anwendung von Kunden- und Marktanalysen, sowie
e die Anwendung von QFD und FMEA.
¢) Systemkomponenten
¢ Das Ausbildungsniveau und Trainingsmafinahmen fiir Mitarbeiter,
¢ die Einhaltung von Arbeitsvorschriften und Richtlinien,
e die Umsetzung und Nachhaltung von Produkt- & Prozessverbesserungen, sowie

e die Umsetzung organisatorischer Verbesserungen.

Hart et al. haben in ihrer Untersuchung von 166 Entwicklungsprozessen gezeigt, dass sich die
Bewertungskriterien wihrend des Prozesses verdndern®. Wihrend in der friihen Projektphase
eher technische Machbarkeit und Marktpotential im Vordergrund stehen, werden im Projektver-

lauf Produktleistung, Budgetrestriktionen und Produktqualitit immer wichtiger.

2.4.3. Etablierung des internen Kunden-Lieferanten-Verhiltnisses

Zu Beginn einer jeden Phase miissen die beteiligten Leistungserbringer und -empféinger ermit-
telt werden (interne und externe Kunden und Lieferanten)gl. Gemeinsam vereinbaren Kunde
und Lieferant, welche Leistungen in der anstehenden Phase erbracht werden miissen. Sie legen
ein akzeptables Qualitidtsniveau anhand von Steuergrofien fest und definieren préventiv, wie im
Falle von Uberschreitungen der vereinbarten Eskalationsschwellwerte durch den Lieferanten zu

verfahren ist’>.

% vgl. Heiler & Wipler (1999), S. 27 ff., vgl. auch Hartel (2003), S. 48
% vel. Hawlitzky (2002), S. 136

* Hart et al. (2003), S. 29 ff.

! Pfeifer & Schmidt (2003), S. 23

2 Fauth et al. (1999), S. 757
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Die Ausgestaltung dieser Charakteristika findet im Vorfeld der jeweiligen Projektphase statt’.
Dies hat fiir beide Seiten maB3gebliche Vorteile: Der Kunde schlie3t mit seinem Lieferanten eine
Art Vertrag. Kénnen die Bewertungskriterien nicht durch die Arbeitsergebnisse erfiillt werden,
kann der Kunde die Freigabe verweigern und so seinen eigenen Prozess effektiv vor Fehlleis-
tungen anderer Abteilungen schiitzen. Auf der anderen Seite hat der Lieferant die Moglichkeit,
,die eigenen Prozesse exakt auf die Anforderungen des Kundenprozesses abzustimmen‘®*.

Durch dieses Prinzip ist damit schon friithzeitig die Moglichkeit gegeben, Fehlentwicklungen im

Entwicklungsprozess zu entdecken und aufzuhalten.

2.4.4. Kontinuierliche Statusbewertung

Ziel des Quality Gates Managements ist es unter anderem, durch schnelle Regelschleifen zwi-
schen Kunde und Lieferant Folgefehler zu vermeiden (z.B. Ausschuss, Nacharbeit usw.)”.
Deswegen werden innerhalb der Projektphasen regelmifig Reifegradbewertungen durchgefiihrt,
um sicherzustellen, dass die Arbeitspakete wie geplant abgearbeitet werden®. Die Bewertung
des Projektstatus folgt einer klaren Systematik. Jedes Gate ist charakterisiert durch eine Reihe
von Inputs, von Bewertungskriterien und von Outputs’’. Inputs sind die Zwischenergebnisse
und Kennzahlen, die an das Gate herangetragen werden. Die Bewertungskriterien sind die Hiir-
den, die von den Zwischenergebnissen zu nehmen sind, um die néichste Phase freizuschalten.
Die Outputs sind die Entscheidungen, die am Gate getroffen werden, oder die Billigung des

MaBnahmenplans der nichsten Phase.

2.4.5. Organisation der Gate Meetings

Am Ende jeder Entwicklungsphase findet ein Gate Meeting statt, fiir das der aktuelle Projekt-
status anhand festgelegter Kriterien bestimmt wird. Der Projektstatus wird der obersten Leitung
aggregiert prisentiert und iiber den Projektfortgang wird entschieden. Im Unterschied zum Mei-
lensteinkonzept hingt der weitere Verlauf des Projektes direkt von der Bewertung des Projekt-

status ab. Dabei existieren drei Moglichkeiten®™:

® Die bisherigen Leistungen erfiillen die an sie gestellten Anforderungen vollstindig. Das Pro-

jekt kann in die nichste Phase iibergehen.

% Hawlitzky (2002), S. 124

** Wildemann (2001), S. 32

% Fauth et al (1999), S. 758

% vgl. Pfeifer et al. (2004), S. 22
" Cooper (1996), S. 476

% Spath et al. (2001), S. 1545
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¢ FEinige Anforderungen konnen von den Zwischenergebnissen nicht erfiillt werden. Allerdings
sind geeignete MaBlnahmen entwickelt worden, um die Ziele noch zu erreichen. Das Projekt
wird unter Auflagen freigeschaltet.

® Wichtige Projektanforderungen kdnnen nicht erfiillt werden. Es sind keine MaBBnahmen be-
kannt, die zur Zielerfiillung fithren konnten. Das Projekt wird gestoppt oder sogar vollstin-

dig abgebrochen.

In diesem Sinne fungieren Quality Gates als wirkliche Entscheidungspunkte, an denen sich

der weitere Verlauf des Projektes bestimmt.

2.4.6. Kontinuierliche Verbesserung

Im Sinne der kontinuierlichen Verbesserung sollten die Erfahrungen, die mit Quality Gates
gemacht wurden, nach jedem Projekt zusammengetragen und analysiert werden™. Sie bilden die
Basis fiir die kontinuierliche Verbesserung des Quality Gates Managements anhand von einzel-
nen VerbesserungsmaBBnahmen bis hin zur Verdnderung des Referenzprozesses. Ein solches
systematisches Zusammentragen von Informationen und Analysieren des gegenwértigen Zu-
standes wird in der Praxis hiufig durch sogenannte Selbstbewertungsmodelle erzielt. Selbstbe-
wertungsmodelle spiegeln die realen Zustinde gegeniiber einem definierten Soll-Modell und
geben so einem Unternehmen die Moglichkeit, zu bemessen, welche Giite die eigenen Prozesse
besitzen. Im Folgenden sollen kurz die wichtigsten Selbstbewertungsmodelle des Projektmana-
gements vorgestellt werden und erklédrt werden, inwieweit sie ein Unternehmen in die Lage ver-
setzen konnen, das eigene Quality Gates Management effizient und nutzbringend zu analysie-

ren.

2.5. Selbstbewertungsmodelle

Ein Selbstbewertungsmodell dient der Beurteilung, inwieweit ein Bewertungsobjekt die fiir
eine Klasse von Bewertungsobjekten ,,allgemeingiiltig definierten qualitativen Anforderun-
gen erfiillt. Hierzu wendet ein Assessor Informationserhebungs- und Analysemethoden unter
Einbeziehung von Informationslieferanten an. Das Ergebnis wird Modellempfingern fiir ihre
Zwecke zur Verfiigung gestellt“ ', Gerade in den letzten zwei Jahrzehnten wurde eine Vielzahl

an Bewertungsmodellen erdacht, die sich auf die Bewertung des Projektmanagements einer Or-

% vgl. Pfeifer et al. (2004), S. 23
1% Ahlemann et al. (2005), S. 14 f.
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ganisation konzentrieren. Hillson macht iiber dreifig solcher Modelle aus'®'. Hinzu kommen
noch die Modelle der EFQM, des MBNQA, des Deming Preises und deren nationalen und regi-
onalen Ableger, die urspriinglich auf die Bewertung von Unternehmen ausgelegt waren, jedoch

immer héufiger auch zur Bewertung von Projekten herangezogen werden (vgl. Abschnitt 2.1.3.)

Kasten 2.7. gibt einen Uberblick iiber die bekanntesten Modelle.

Kasten 2.7.: Uberblick iiber verschiedene Bewertungsmodelle

Autoren / Herausgeber

European Foundation for Quality Management
Gesellschaft fiir Projektmanagement

Ibbs, C'W. & Y.H. Kwak

International Committee on
Software Engineering Standards

International Institute for Learning

Logica UK Limited, Program Management Group
PM Solutions

Product Masters

Project Management Institute

Project Management Professional Solutions Ltd.
Software Engineering Institute

Software Engineering Institute

Software Engineering Institute

The Office of Government Commerce

Bezeichnung / Beschreibung

EFQM Excellence Model

PM Delta / PM Delta Compact

Project Management Process Maturity Model (PM)?
SPICE /18O 15504

Kerzner Project Management Maturity Model
Programme Management Maturity Model
Project Management Maturity Model (PMMM)
Innovation Maturity Model

OPM3

ProMMM — Project Management Maturity Model
SEI P-CMM for Systems Engineering

SEI SW-CMM SM for Software

SEI P-CMM People Capability Maturity Model
PRINCE?2 Maturity Model V0.05.01

Quelle: Ahlemann et al. (2005)

Viele der vorhandenen Modelle beruhen aufeinander und dhneln sich daher stark. Thre bekann-
testen Vertreter sollen hier vorgestellt werden. Dies ist zum einen das Capability Maturity Mo-
del des Software Engineering Institutes, das Excellence Model der EFQM und das PM Delta
Modell der Gesellschaft fiir Projektmanagement.

2.5.1. Capability Maturity Model Integration (CMMI)

Die Entwicklung des CMMI geht bis in die achtziger Jahre zuriick. Zu diesem Zeitpunkt ent-
(SEI) im  Auftrag des US-
Verteidigungsministeriums ein System zur Bewertung der Reife von Softwareprozessen. Als
1991 das Capability Maturity Model (CMM) fiir
Entwicklungsprozesse herausgegeben. Das CMM ist im Jahre 2000 durch die Integration weite-

wickelte das Software Engineering Institute

Ergebnis wurde Software-

rer Standards und Vorschriften zum CMMI weiterentwickelt worden.

% Hillson (2003), S. 299
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Inhalt

Das CMMI stellt unterschiedliche Selbstbewertungsmodelle fiir unterschiedliche Anwen-

dungsgebiete zur Verfiigung'”. So existieren zurzeit drei veroffentlichte CMMI-Modelle.

e Das "CMMI for Development" (CMMI-DEV) ist auf die Verbesserung der Prozesse der
Produktentwicklung ausgerichtet

¢ Das "CMMI for Acquisition" (CMMI-ACQ) ist auf die Verbesserung der Prozesse des Ein-
kaufs ausgerichtet

e Das "CMMI for Services" (CMMI-SVC) ist auf die Verbesserung von Dienstleistungspro-

zessen ausgerichtet

Im Folgenden sei ausschlieBlich das fiir diese Schrift relevante CMMI-DEV betrachtet. Es un-
terteilt die Bewertung der Produktentwicklung in vier unterschiedliche Kategorien'”. Ausge-
hend von der eigentlichen Entwicklung des Produktes (Produktintegration, Anforderungsent-
wicklung, Anforderungsmanagement, Technische Umsetzung, Validierung und Verifizierung),
tiber das Projektmanagement einer Organisation (Projektverfolgung und -steuerung, integrier-
tes Projektmanagement, Projektplanung, Risikomanagement, Management von Lieferantenver-
einbarungen, quantitatives Projektmanagement), dem Prozessmanagement (organisationsweite
Innovation und Verbreitung, organisationsweite Prozessdefinition, organisationsweiter Prozess-
fokus, Leistung organisationsweiter Prozesse, organisationsweites Training) bis hin zur Unter-
stiitzung der Produktentwicklung (Ursachenanalyse und Problemlosung, Konfigurationsmana-
gement, Entscheidungsanalyse und -findung, Messung und Analyse, Qualititssicherung von
Prozessen und Produkten). Es ist zu erkennen, dass diese Aufzihlung ein breites Spektrum an
Prozessen beinhaltet und nicht nur auf das einzelne Entwicklungsprojekt gerichtet ist, sondern

vielmehr auch organisationsweite, projektunabhéngige Prozesse beinhaltet.

Struktur

Auf Grundlage der vier Kategorien untersucht das CMMI den Entwicklungsprozess. Jede
dieser Kategorien zeichnet sich wiederum durch unterschiedliche Prozessgebiete aus (z.B. Pro-
jektplanung, Projektcontrolling, Risikomanagement). An die einzelnen Kategorien werden ih-
rerseits eine Reihe von Anforderungen gestellt, die durch Ziele ausgedriickt werden. Dabei wird
unterschieden zwischen Zielen, die fiir das jeweilige Prozessgebiet charakteristisch sind — soge-
nannte spezifische Ziele — und zwischen Zielen, die fiir alle Prozessgebiete allgemeingiiltig sind

— sogenannte generische Ziele (vgl. Kasten 2.8.).

12 Software Engineering Institute (2006), S. 2 f.
"% ebenda, S. 51 ff.
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Kasten 2.8.: Spezifische & generische Ziele des Prozessgebiets ,,Projektcontrolling™

Specific Goals (SG)

= SG I Monitor Project Against Plan: Actual performance and progress of the project are moni-
tored against the project plan.

= SG 2 Manage Corrective Action to Closure: Corrective actions are managed to closure when the
project’s performance or results deviate significantly from the plan.

Generic Goals (GG)

= GG1 Achieve Specific Goals: The process supports and enables achievement of the specific goals
of the process area by transforming identifiable input work products to produce identifiable out-
put work products.

= GG2 Institutionalize a Managed Process: The process is institutionalized as a managed process

Quelle: Software Engineering Institute (2006), S. 314

Die Ziele konnen durch die Ausiibung von Tétigkeiten erfiillt werden, die fiir jedes Ziel ein-
zeln festgelegt werden. Insgesamt ergibt sich also eine Struktur von Prozesskategorien, Prozess-
gebieten, Zielen und Titigkeiten. Kasten 2.9. gibt einen beispielhaften Uberblick iiber den vier-
stufigen Modellaufbau.

Kasten 2.9.: Kontinuierlicher Aufbau des CMMI

Technische Ent-
wicklung

management

Prozess- Prozess-
kategorien gebiete Ziele Tiitigkeiten
Projekt Projekt- SOLL/IST Aufnahme der IST-
Management controlling J Vergleich Werte
Prozess Projekt- Mafinahmen- Uberwachung der
Management planung Management Risiken
. Risiko- Uberwachung des
Unterstiitzung

Fortschritts

Einfiihren von
Meilensteinen

Quelle: Eigene Darstellung

Das CMMI bescheinigt dem untersuchten Unternehmen einen gewissen Reifegrad seiner Pro-
zesse. Hierfiir wird der Reifegrad eines gesamten Prozessgebietes bewertet. Im vorgestellten
Fall ist dies also die Reife des Projektcontrollings. Diese ist abhiingig von dem Niveau, welches
die jeweiligen Tatigkeiten beziiglich ihrer Ziele erreichen. Insgesamt werden sechs Reifegrad-

ebenen unterschieden'™:

e Incomplete: Ein Prozessgebiet wird nicht oder nicht vollstindig durchgefiihrt. Ein oder

mehrere Ziele werden nicht erreicht.

¢ Performed: Alle spezifischen Ziele eines Prozessgebietes werden erreicht.

% Ahlemann et al. (2005), S. 27
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¢ Managed: Ein Prozess wird geplant, die Einhaltung des Plans wird kontrolliert und Abwei-
chungen gegebenenfalls korrigiert.

e Defined: Es werden bewihrte Standardprozesse eingesetzt, die detailliert beschrieben wer-
den. AuBlerdem liegt ein Verstdndnis iiber die Beziehungen zwischen den verschiedenen
Prozessaktivititen vor.

¢ Quantitatively Managed: Ein Prozess wird mit Hilfe von statistischen und anderen quanti-
tativen Methoden gesteuert und damit vorhersagbar.

¢ Optimizing: Ein Prozess wird kontinuierlich verbessert, indem Abweichungsursachen beho-

ben werden.

Diese vorgestellte Sichtweise auf die Struktur des CMMI-DEV Modells bezeichnet das SEI als
kontinuierliche Sichtweise. Sie bietet den Unternehmen jedoch auch eine weitere Sichtweise
an, die sie stufenweise Sichtweise nennt. Anders als die kontinuierliche Sichtweise nimmt die
stufenweise Sichtweise nicht das Prozessgebiet als Ausgangspunkt, sondern definiert zunéchst
unterschiedliche Reifegradebenen. Abgesehen von der ersten Stufe, die keine Anforderungen
erhebt, werden je Reifegradebene mehrere Prozessgebiete definiert, deren Anforderungen

durch das Unternehmen erfiillt werden miissen, um die jeweilige Reifegradebene zu erreichen

(vgl. Kasten 2.10.).

Kasten 2.10.: Stufenweiser Aufbau des CMMI

Reifegrad- Prozess-
ebene gebiete Ziele Tdtigkeiten
manaced Projekt- SOLL/IST Aufnahme der IS T-\
8 controlling Vergleich Werte

Uberwachung der
Risiken

. Projekt- Mafinahmen-
defined Jex Y

‘ planung Management
Uberwachung des
Fortschritts

quantatively Anforderungs-
managed management

Einfiihren von

optimizing . .
! © Meilensteinen

Quelle: Eigene Darstellung

Abgesehen davon, dass Prozessgebiete demnach nicht mehr Prozesskategorien, sondern Rei-
fegradebenen zugeteilt werden, unterscheidet sich die kontinuierliche Sichtweise nicht von der
stufenweisen Sichtweise. Beide beschreiben dieselben Ziele und Titigkeiten. Die stufenweise
Variante legt jedoch im Vornherein fest, welche Anforderungen fiir das Erreichen des jeweili-

gen Reifegrads erfiillt sein miissen.

Die Reifegradebene ,,Managed* stellt zum Beispiel Anforderungen auf den Gebieten Projekt-

controlling, Projektplanung, Anforderungsmanagement, etc. Die Ziele und Titigkeiten dieser




2. Stand der Forschung 39

Prozessgebiete unterscheiden sich dann nicht mehr von denen der kontinuierlichen Sichtweise
(vgl. Kasten 2.10.). Anders als in der kontinuierlichen Sichtweise unterscheidet die stufenweise

Variante nur zwischen fiinf Ebenen. Ansonsten ihneln sich die beiden Varianten'®:

e Initial: An ein Unternehmen, das auf diesem Level agiert, werden keine Anforderungen ge-
stellt. Die Prozesse laufen ad-hoc und chaotisch ab. Der Erfolg von Projekten ist mehr von
dem FEinsatz einzelner Mitarbeiter als von bewihrten Prozessen abhéngig.

e Managed: Die Prozesse werden aktiv gemanagt. Durch die bewusste Planung, Durchfiih-
rung, Uberpriifung und Steuerung der Prozesse konnen #hnliche Projekte erfolgreich wieder-
holt werden.

¢ Defined: Es existiert ein Prozessstandard, nach dem die Projekte durchgefiihrt werden. Die
Prozesse sind gut charakterisiert und werden von allen Beteiligten verstanden. Insgesamt
werden die Prozesse proaktiver und detaillierter als noch in ,,Managed‘* durchgefiihrt.

¢ Quantitatively Managed: Die Prozesse werden durch statistische Prozesskontrollen iiber-
priift. Es existieren daher quantitative Zielvorgaben fiir die Prozessdurchfiihrung.

e Optimizing: Das Unternehmen hat sich der kontinuierlichen Verbesserung ihrer Prozesse

verschrieben. Dazu verwendet es die Daten aus der statistischen Prozesskontrolle.

Die Unterscheidung zwischen kontinuierlicher und stufenweiser Sichtweise, die Festlegung
von spezifischen und generischen Zielen, von Prozesskategorien und Prozessgebieten haben das
Rahmenwerk des CMMI-DEYV inzwischen auf fast 600 Seiten anwachsen lassen. Dies macht die
Anwendung des Reifegradmodells duBlerst aufwendig und verlangt die Einbindung eines Exper-
tenteams'®. Fiir eine schnelle, effiziente und nutzbringende Bewertung des Quality Gates Ma-

nagements eines Unternehmens ist das CMMI daher wenig geeignet.

2.5.2. Excellence Model der EFQM

Das EFQM Modell fiir Excellence wurde 1991 herausgegeben und ist seit 1996 Teil des Eu-
ropean Quality Award. 2010 wurde das Modell mit dem Ziel angepasst, die Begrifflichkeiten zu
vereinfachen, stirker auf die Wirtschaftspraxis auszurichten und das Modell generischer zu ge-

107

stalten " '. Das EFQM Modell bezieht sich urspriinglich nicht auf das Projektmanagement, son-

dern auf die Organisation eines gesamten Unternehmens. Mit dem GPM Modell fiir Project Ex-

195 Software Engineering Institute (2006), S. 11 f.

1% Ahlemann et al. (2005), S. 29

" Da zum Zeitpunkt des Verfassens dieser Schrift noch keine iiberarbeitete 2010 Version des EFQOM
Modells in deutscher Sprache vorlag, sollen die alten Sprachregelungen zur Geltung kommen. Die
grundsdtzliche Struktur und der Inhalt des Modells bleiben davon unberiihrt.
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cellence hat das Modell jedoch einen projektspezifischen Ableger gefunden. An dieser Stelle
soll jedoch Inhalt und Struktur des originiren EFQM Modells behandelt werden.

Inhalt

Die Grundidee des Excellence Models ist die ganzheitliche Bewertung des Unternehmens.
Das heifit zum einen, dass sowohl die Ergebnisse, die die Organisation erreicht hat, bewertet
werden, als auch die Vorgehensweise, wie diese Ergebnisse erreicht worden sind. Zum anderen
bedeutet eine ganzheitliche Unternehmensbewertung aber auch, dass alle Interessenvertreter in
die Betrachtung einbezogen werden. Neben dem eigenen Unternehmen stehen also auch der
Kunde, der Mitarbeiter, externe Partner und die gesamte Gesellschaft im Fokus. AuBlerdem soll
das Unternehmen in der Lage sein, aus der Analyse seiner Ergebnisse zu lernen und seine Vor-
gehensweise durch Innovationen zu optimieren. Die EFQM hat diese Grundsitze in ihr Modell
aufgenommen, indem sie zwischen Befdhigern eines Unternehmens auf der einen Seite und
Ergebnissen des Unternehmens auf der anderen Seite unterschiedet. Insgesamt definiert sie fiinf
Beféahiger-Kriterien und vier Ergebnis-Kriterien, die das Unternehmen auf ganzheitliche Weise

abbilden sollen. Kasten 2.11. zeigt wie dieser Total Quality Ansatz realisiert wurde.

Kasten 2.11.: Excellence Model der EFQM

Befihiger Ergebnisse
. . Mitarbeiterbezo-
Mitarbeiter Ereeh <
90 Punkte gene Ergebnisse
90 Punkte
.. .. . Kundenbezogene Schliissel-
Fiihrung Politik & Strategie Prozesse Eroeb 208 bni
100 Punkte 80 Punkte 140 Punkte rgebnisse ergevnisse
200 Punkte 150 Punkte
Partnerschaften & Gesellschaftsbezo-
Ressourcen gene Ergebnisse
90 Punkte 60 Punkte
Innovation und Lernen

Quelle: EFOM (2003), S. 5

Im Folgenden seien die einzelnen Kriterien kurz dargestellt'”:

e ,Fiithrung: Wie Fiihrungskrifte die Vision und die Mission erarbeiten und deren Erreichen
fordern; wie sie die fiir den langfristigen Erfolg erforderlichen Werte erarbeiten, diese durch
entsprechende MaBnahmen und Verhaltensweisen umsetzen und durch personliches Mitwir-
ken dafiir sorgen, dass das Managementsystem der Organisation entwickelt und eingefiihrt

wird.

198 Schiersmann et al. (2001), S. 31
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Mitarbeiter: Wie die Organisation das Wissen und das gesamte Potential ihrer Mitarbeiter
auf individueller, teamorientierter und organisationsweiter Ebene managt, entwickelt und
freisetzt und wie sie diese Aktivitdten plant, um ihre Politik und Strategie und die Effektivi-
tét ihrer Prozesse zu unterstiitzen.

Politik: Wie die Organisation ihre Vision und Mission durch eine klare, auf die Interessen-
gruppen ausgerichtete Strategie einfiihrt und wie diese durch entsprechende Politik, Plédne,
Ziele, Teilziele und Prozesse unterstiitzt wird.

Partnerschaften & Ressourcen: Wie die Organisation ihre externen Partnerschaften und
internen Ressourcen plant und managt, um ihre Politik und Strategie und die Effektivitit ih-
rer Prozesse zu unterstiitzen.

Prozesse: Wie die Organisation ihre Prozesse gestaltet, managt und verbessert, um ihre Poli-
tik und Strategie zu unterstiitzen und ihre Kunden und andere Interessengruppen voll zufrie-
den zu stellen und die Wertschopfung fiir diese zu steigern.

Mitarbeiterbezogene Ergebnisse: Was die Organisation im Hinblick auf die Zufriedenheit
ihrer Mitarbeiter erreicht.

Kundenbezogene Ergebnisse: Was die Organisation im Hinblick auf die Zufriedenheit ih-
rer externen Kunden erreicht.

Gesellschaftsbezogene Ergebnisse: Wie die Gesellschaft die Organisation wahrnimmt.

Schliisselergebnisse: Was die Organisation in Bezug auf ihre geplanten Leistungen erreicht*

Struktur

Jedes der neun Hauptkriterien wird durch mehrere Teilkriterien beschrieben. Diesen Teilkri-

terien sind wiederum mehrere Orientierungspunkte zugeordnet (vgl. Kasten 2.12.).

Kasten 2.12.: Beispiel des Befihiger-Kriteriums ,,Prozesse*

Hauptkriterium: (5) Prozesse

Teilkriterium: (5a) Prozesse werden systematisch gestaltet und gemanagt

Orientierungspunkte:

= Die Prozesse der Organisation gestalten, einschliefllich der Schliisselprozesse, die zur Umset-
zung der Politik und Strategie benotigt werden,

= fiir ein effektives Management der einheitsiibergreifenden Prozesse die Interessengruppen der
Prozesse identifizieren und Schnittstellenbelange innerhalb der Organisation und mit externen
Partnern managen,

= ein Prozessmanagementsystem einfiihren,

= im Rahmen des Prozessmanagements Systemnormen anwenden, wie zum Beispiel fiir Qualitdits-
management-, Umweltmanagement-, arbeitsmedizinische und Arbeitssicherheitssysteme,

= Prozesskennzahlen einfiihren und Leistungsziele festlegen,

= Die Effektivitdit der Prozessarchitektur im Hinblick auf die Umsetzung von Politik und Strategie
der Organisation bewerten.

Quelle: EFOM (2003), S. 19
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Das Excellence Model unterldsst es, spezifische Fragen zu den Teilkriterien oder Orientie-
rungspunkten zu stellen. Vielmehr werden jeweils fiir Befdhiger- und Ergebnis-Kriterien allge-
meine Fragen definiert. Dies zwingt den Bewerter, nicht nur einzelne Orientierungspunkte, son-
dern das ganze Kriterium zu betrachten. Auf der anderen Seite erschwert dieser generische An-

satz die Bewertung.

Zur Bewertung der Ergebnis-Kriterien sind folgende Fragen von Bedeutung'®:

e Results: Sind die Trends der Ergebnisse positiv? Sind die Ziele erreicht? Werden Vergleiche
mit anderen Unternehmen(seinheiten) angestellt? Sind die Ergebnisse auf das Vorgehen zu-

riickzufiihren? Beziehen die Ergebnisse alle relevanten Bereiche mit ein?

Innerhalb der Befihiger-Kriterien werden folgende Fragen gestellt:

e Approach: Ist das Vorgehen fundiert und integriert?
¢ Deployment: Wurde das Vorgehen strukturiert umgesetzt?
e Assessment & Review: Bewertet und iiberpriift das Unternehmen die Wirksamkeit seines

Vorgehens?

Die Anfangsbuchstaben dieser Bewertungselemente fiigen sich zu dem Wort RADAR zusam-
men. Aufgrund dessen wird die Bewertungsmethode der EFQM auch RADAR-Logik genannt.
Anhand dieser Fragen kann der Assessor bestimmen, inwieweit die Aussagen der Teilkriterien
auf das untersuchte Unternehmen zutreffen. Hierfiir steht ihm eine 20-stufige Prozentskala zur

Verfiigung.

Insgesamt werden sowohl die Befdhiger-Kriterien als auch die Ergebnis-Kriterien mit 500
Punkten bewertet. Die Gewichtung der einzelnen Kriterien gestaltet sich jedoch hochst unter-
schiedlich, wobei die kundenbezogenen Ergebnisse mit 200 Punkten den hochsten Stellenwert

einnehmen (vgl. Kasten 2.11.).

Das Excellence Model wurde in der Forschung und Praxis als eine einleuchtende und schliis-
sige Methode zur Selbstbewertung anerkannt. Daher ist es nicht nur Bewertungsgrundlage von
vielen nationalen und regionalen Qualititspreisen, sondern auch Ausgangspunkt fiir die Ent-

wicklung des Gemeinsamen Europiischen Qualititsmodells (CAF).

Dennoch sieht sich das Modell der Kritik ausgesetzt. Eskildsen et al. behaupten zum Beispiel,

die Gewichtung der Kriterien gehe an dem Verhalten der Praxis vorbei und produziere daher

110

verfilschte Resultate' . Die gleichverteilte Gewichtung der Ergebnis- und Beféahiger-Kriterien

werde in der Realitit so gut wie nie beobachtet. Vielmehr stiinden die Befidhiger-Kriterien im

19 vel. EFQM (2003), S. 27
"0 Eskildsen et al. (2001), S. 783 ff.
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Vordergrund und wiirden von den Unternehmen mit 700 anstelle von 500 Punkten gewichtet
werden. Allerdings beschrdnken sich Eskildsen et al. in ihrer Untersuchung auf die dénische

Industrie, weswegen kulturelle Einfliisse nicht auszuschlieBen sind.

Bedeutender noch sind die Befunde, dass das Punktesystem nicht ausgereift sei. Unternehmen
wiirden groBe Schwierigkeiten bei der Bepunktung zeigen, da das Punktesystem zu allgemein

. . 111
definiert sei

. Die Fragen lielen sich nicht mit ,,Ja* oder ,,Nein“ beantworten, sondern bediirf-
ten stets einer Vielzahl an Informationen und einer sorgfiltigen Abwégung. Grofle Abweichun-
gen bei der Bewertung seien daher insbesondere bei ungeiibten Assessoren die Folge'?. Da-

durch sei oft die Hilfe eines externen Experten notwendig.

Der grofle Informationsbedarf macht eine Bewertung auf Grundlage des Excellence Models
sehr arbeits- und zeitintensiv. Mitarbeiter aus unterschiedlichen Bereichen miissen Informatio-
nen zusammentragen und aufbereiten, zeitintensive Workshops oder Interviews sind notig. Fiir
die Bewertung des Quality Gates Managements in Entwicklungsprozessen scheint das EFQM-

Model fiir Excellence zu aufwendig und unspezifisch.

2.5.3. PM Delta Compact

Das PM Delta wurde in den Jahren 1997 bis 1999 von der Gesellschaft fiir Projektmanage-
ment (GPM) entwickelt und kann in seiner Grundform nur mit Hilfe externer Berater genutzt
werden. Allerdings wurde es 2003 um das Selbstdiagnose-Software Tool PM Delta Compact

erweitert, das auch selbststindig angewendet werden kann.

Inhalt

PM Delta Compact basiert auf den 19 Elementen eines Projektmanagementsystems gemif

DIN 69904'": Diese Elemente umfassen Prozesse und Regeln ...

1. , die zur Festlegung von Zielen fithren

2. fir die Strukturierung des Projektes

3. zur Aufbau- und Ablauforganisation des Projektmanagements insgesamt wie auch in den
einzelnen Projekten

4. fiir die Auswahl, Ausbildung und Weiterbildung der Mitarbeiter, das Sicherstellen der er-
forderlichen Qualifikation, die Zusammensetzung der Projektteams, die Zuordnung von
Mitarbeitern, ihre Fithrung, Motivation und fachliche Unterstiitzung, die Wiedereingliede-

rung in die weiterbestehende Organisation nach Projektabschluss

" Siow et al. (2001), S. 34 ff.
"2 Yang et al. (2001), S. 3789 ff., Li & Yang (2003), S. 164
13 DIN 69904 (2000), S. 6 f.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

zur Analyse, Gestaltung, Abschluss und Anderung von Vertriigen

fiir das Sammeln, Sichern und Geltendmachen oder Abwehren von Nachforderungen aus
Vertragsabweichungen oder -dnderungen

fiir die Konfigurationsidentifizierung, -iitberwachung, -buchfiihrung und -auditierung

fiir die Anderung von Projektzielen und -prozessen und deren Priorititen

fiir die Ermittlung der Mengengeriiste fiir Projekt und Projektmanagement

zur Kalkulation und Planung von Kosten, ebenso zur Ermittlung, Erfassung, Uberwachung
und Steuerung von Kosten sowie zur Abrechnung

fiir die Planung und den Einsatz von Personal und Sachmitteln

, die zur Planung der Reihenfolge und Ermittlung der Voraussetzungen und Verkniipfungen
der einzelnen Vorginge, Fristen und Termine gelten und den Ablauf und die Termineinhal-
tung sicherstellen

zur Koordinierung von Projekten, insbesondere zur Abstimmung oder Zuordnung von Fi-
nanz- und Einsatzmitteln zu den einzelnen Projekten

fiir die Ermittlung, Analyse, Bewertung und Minderung von Risiken

fiir eine zielgruppenorientierte Information und Berichterstattung

, die innerhalb des Projektmanagements zur Sicherung des Erreichens der Projektziele bei-
tragen

zur Planung, Steuerung und Durchfithrung der Bewegung sowie der oOrtlichen Zuord-
nung/Anordnung von Einsatzmitteln innerhalb des Projektes und des Projektmanagements

, nach denen die Qualitdtsforderung an das Projekt festgelegt und deren Erfiillung sicherge-
stellt wird

, die die Dokumentation des Projektgeschehens unter Beachtung der einschlégigen Rechts-

vorschriften und der vertraglichen Vereinbarungen sichern

Durch die Verweisung auf die DIN 69904 deckt das PM Delta somit alle normativen Elemente

und Aspekte eines Projektmanagementsystems ab.

Struktur

Aufbauend auf diesen Elementen erstellt das PM Delta Compact einen Fragenkatalog, dessen

Fragen nur dichotom mit ,,Ja* oder ,Nein“ beantwortet werden konnen (vgl. Kasten 2.13.).

Antwortet der Assessor auf die Fragen mit ,,Ja“, so bestétigt das Programm eine Stérke (fiir die

erste Frage wire dies: ,,Mit der systematischen Erfassung der Projektziele wird die erste unver-

zichtbare Voraussetzung fiir den Projekterfolg geschaffen

“114)‘

"4 Gesellschaft fiir Projektmanagement (2007)
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Kasten 2.13.: Beispiel des PM-Elements ,,Zieldefinition*

PM Element: (1) Zieldefinition

Fragen:

= Werden zu Beginn eines Projektes Ziele systematisch erfasst?

= Sind die Zustdndigkeiten fiir die Festlegung von Projekizielen geregelt?

= Sind Regeln / Verfahren / Methoden zur Zielfindung festgelegt?

= Sind Instrumente / Methoden (Brainstorming, Benchmarking u.a.) zur Entwicklung von Zielalter-
nativen festgelegt?

= Sind in den Projektzielen Kosten-, Termin- und Qualititsziele erfasst?

= [st die Dokumentation von Projektzielen festgelegt?

Quelle: Gesellschaft fiir Projektmanagement (2007)

Lautet die Antwort jedoch ,,Nein®, so wird dem Unternehmen ein Verbesserungspotenzial auf-
gezeigt (,,Ein Projekt sollte stets mit der Festlegung seiner Ziele beginnen: Ziele sind zwischen
Projektteam und Auftraggeber (Steuergremium) zu vereinbaren*'"). Die Ergebnisse der Selbst-

bewertung werden graphisch anhand eines Spinnennetzdiagramms dargestellt (vgl. Kasten
2.14.).

Kasten 2.14.: Spinnennetzdiagramm des PM Delta Compact

Zieldefinition

Dokumentation Strukturierung

Qualitdtsmanagement Organisation

Logistik Personalmanagement

Controlling

Informationwesen

Risikomanagement

Multiprojektkoordination ’ Anderungsmanagement

Ablauf- & Terminmanagement Aufwandsmanagement

Einsatzmittelmanagement Kostenmanagement

Quelle: Eigene Darstellung

Der Mittelpunkt des Netzes sowie die drei umschlieBenden Ringe stellen dabei das erreichte
Niveau innerhalb des Projektmanagement-Elements dar (kein Projektmanagement, minimales
Projektmanagement, normales Projektmanagement und professionelles Projektmanagement).
Dieses Projektmanagementniveau ist jedoch nicht zu verwechseln mit den Reifegraden eines
Reifegradmodells. Die Niveaus sind keine vordefinierten Reifegrade mit festgelegten Anforde-

rungsprofilen. PM Delta Compact erweist sich bereits als deutlich einfachere Alternative zur

5 Gesellschaft fiir Projektmanagement (2007)
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Bewertung des Projektmanagements als das CMMI. Dennoch geht der Fragenkatalog mit seinen
insgesamt 19 Teilgebieten weit iiber die Anforderungen hinaus, die an das Quality Gates Mana-
gement in Entwicklungsprozessen gestellt werden. Dariiber hinaus muss das Unternehmen die

Delta Compact Software erwerben, um die Selbstbewertung durchfiihren zu kénnen.

Die kurze Vorstellung der drei Modelle macht deutlich, dass dem Unternehmen zwar ausrei-
chend Selbstbewertungsmodelle zur Verfiigung stehen, diese jedoch fiir eine Bewertung des
Quality Gates Managements nicht in Frage kommen. Alle betrachteten Modelle sind aufgrund
ihrer Komplexitit, ihres Umfangs und ihres generischen Charakters fiir die Bewertung des Qua-
lity Gates Managements eher ungeeignet. Sie bewerten das Projekt-, Programm- und
Portfoliomanagement oder sogar das gesamte Unternehmen. Da das Quality Gates Management
jedoch nur einen Teilbereich dieser Titigkeiten darstellt, sind die vorhandenen Bewertungsmo-

delle zu umfassend.



3. Definition des Forschungsproblems

Das vorangegangene Kapitel hat die grundlegenden Begriffe dieser Schrift erldautert und das
Quality Gates Management in das Instrumentarium der Prozesssteuerung eingeordnet. Dabei
wurden die Ziele dargestellt, die sich Unternehmen mit der Implementierung von Quality Gates
setzen. Ebenso wurden die sechs Phasen des Quality Gates Managements beschrieben: die Posi-
tionierung der Quality Gates im Entwicklungsprozess (1), die Festlegung der Checklisteninhalte
(2), die Etablierung eines internen Kunden-Lieferanten-Verhéltnisses (3), die kontinuierliche
Statusbewertung (4), die Organisation der Gate Meetings (5) und die kontinuierliche Verbesse-
rung des Quality Gates Managements (6). Aulerdem wurde beschrieben, warum existierende
Bewertungsmodelle wie das CMMI oder EFQM fiir Excellence fiir eine Selbstbewertung als
Grundlage der kontinuierlichen Verbesserung des Quality Gates Managements nicht in Frage

kommen.

Das folgende Kapitel will den Zusammenhang zwischen den sechs Phasen und der Zielerrei-
chung und den damit einhergehenden Problemen néher beleuchten. Auf diese Art und Weise
soll das Forschungsproblem des Quality Gates Managements abgegrenzt werden. Hierzu soll
zunichst beschrieben werden, welchen Nutzen das Quality Gates Management in der Wirt-
schaftspraxis aufweist und welche Aufgabe fiir die Wirtschaftsforschung daraus resultieren.
Anschlielend soll der Bedarf fiir ein Selbstbewertungsmodell des Quality Gates Managements

verdeutlicht werden, bevor die Anforderungen an ein solches Modell dargestellt werden.
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3.1. Nutzen des Quality Gates Managements in der Wirtschaftspraxis

Es wurde bereits beschrieben, dass sich das Quality Gates Management groBer Beliebtheit und
Verbreitung in der Wirtschaftspraxis erfreut. Berichte iiber den Grad der Zielerreichung bleiben
in der Literatur jedoch selten und noch dazu uneinheitlich''®. Cooper beschreibt zum Beispiel,
dass der Einsatz des Quality Gates Konzeptes sich positiv auf die Ziele ,,Nacharbeit vermei-
den®, ,,Reklamationen und Kundenbeschwerden verringern und ,,Entwicklungszeit verkiirzen*

auswirke'"’

. Quality Gates Konzepte wiirden die Qualitdt der Zwischenergebnisse verbessern,
eine stirkere Marktorientierung begiinstigen, eine klare und frithe Produktdefinition verlangen

und funktionsiibergreifende Teamarbeit fordern.

Becker hingegen berichtet entgegengesetzt, dass Quality Gates sich negativ auf die Ziele
,~Entwicklungszeit verkiirzen* und ,,Nacharbeit vermeiden* auswirken. Sie wiirden einen biiro-
kratischen Uberbau produzieren und zu einer Gleichbehandlung aller Projekte fiihren’’®. In Dis-
kussionen wiirden Formalititen stirker gewichtet und so der Produktentwicklungsprozess ver-
langsamt werden. Sethi & Igbal befiirchten, dass der Entwicklungsprozess durch Quality Gates
zu unflexibel und die Lernfihigkeit der Organisation behindert wird''®. Nicht nur die Literatur
ist sich uneinig iiber den Nutzen in der Praxis. Kasten 3.1. zeigt vier Unternehmensbeispiele, in
denen die mit Quality Gates verbundenen Ziele zu einem ginzlich unterschiedlichen Grad er-

reicht wurden.

Kasten 3.1.: Fallbeispiele zum Nutzen des Quality Gates Managements

Fall 1:

Ein Maschinen- und Anlagenbauer fiihrt das Quality Gates Management ein, um dem marktsei-
tigen Druck auf Kosten, Lieferzeiten und Innovationsfihigkeit gerecht zu werden. Dabei unter-
teilt er seinen Entwicklungsprozess in unterschiedliche Phasen und fiihrt ein Projektcontrolling
auf Basis von Meilensteinen und ein Qualitdtscontrolling auf Basis von Quality Gates ein.

Das Unternehmen berichtet seit der Implementierung des Quality Gates Managements von ei-
ner Optimierung der Schnittstellen und einer verbesserten Begleitung der Produkteinfiihrung.
Auflerdem habe sich der Produktentwicklungsprozess um 15% beschleunigt und konne nun kos-
ten-, termin- und qualitiitsgerecht abgeschlossen werden.

Quelle: Wildemann (2008), S. 200

Fall 2:

Ein Unternehmen der Luftfahrtindustrie implementiert in seinen Produktentwicklungsprozess
das Quality Gates Management, um die tief verzweigten Abhdngigkeiten im Entwicklungsprozess
zu beherrschen und die Entwicklungsqualitdit nachhaltig zu verbessern. Es unterteilt seinen Ent-

16 pons (2008), S. 85

"7 Cooper (1996), S. 475 ff.

18 Becker (2006), S. 2

"9 Sethi & Igbal (2008), S. 118 f., vgl. auch Summer & Scherpereel (2008), S. 1307
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wicklungsprozess anhand von 10 Gates und definierte jedes Gate durch die Anforderungen und
Lieferleistungen der jeweiligen Phase.

Das Unternehmen sieht sich mit massiven Qualitdts-, Kosten- und Terminproblemen konfron-
tiert. So traten bei einem der wichtigsten Produkte immer wieder Elektronik- und Antriebsprob-
leme auf. Daraufhin musste das Unternehmen den Auslieferungstermin um 22 Monate verschie-
ben und konnte die bestellten Mengen nicht einhalten. Aufgrund dessen rechnet das Unternehmen
mit finanziellen Mehrbelastungen von 2,8 Mrd. € innerhalb von vier Jahren.

Quelle: vgl. Pfeifer et al. (2004), S. 9 ff.

Fall 3:

Ein Unternehmen der Elektronikbranche fiihrt das Quality Gates Management ein, um innerhalb
seines Entwicklungsprozesses die Lieferleistungen von externen Lieferanten zu integrieren. Im
Fokus steht dabei die Qualitdt des beidseitigen Informationsflusses.

Das Unternehmen berichtet von einer Optimierung der kritischen Schnittstellen, einer signifikan-
ten Reduktion der Fehlerkosten und einer Reduzierung der Durchlaufzeit von Lieferantenauftrd-
gen um 20%.

Quelle: Wildemann (2008), S. 202

Fall 4:

Ein Automobilzulieferer steuert seinen Produktentwicklungsprozess mit Hilfe des Quality Gates
Managements, um seine Garantie- und Kulanzkosten zu senken und seine Prozesse mit denen der
Kunden zu synchronisieren. Hierzu unterteilt das Unternehmen seinen Entwicklungsprozess mit-
tels sechs Quality Gates und fiihrt fiir jedes Gate detaillierte Checklisten ein, deren Anforderun-
gen zu erfiillen sind.

Das Unternehmen klagt iiber eine permanente Verfehlung der Fehlleistungskosten beim Serien-
anlauf und iiber eine zu hohe Zahl an Reklamationen, Riickrufen und Kundenbeschwerden. Es
erkennt jedoch an, dass sich die Liefertreue hinsichtlich Termin und Volumen seit Einfiihrung des
Quality Gates Managements verbessert habe.

Quelle: Personliches Interview des Autors am 16.11.2005

Quelle: Wie angegeben

Die Beispiele verdeutlichen, dass das Quality Gates Management in einigen Unternehmen of-
fenbar iiberaus erfolgreich eingesetzt wird, wihrend dies anderen Unternehmen nicht gelingt.
Spath et al. haben hierzu bereits bemerkt, dass viele Unternehmen zwar ,,ein Vorgehensmodell
oder auch Checklisten als Basis fiir die Produktentwicklung im Einsatz [haben]. Dieses bewegt
sich aber zumeist auf einer abstrakten Ebene“'*’. In der Wirtschaftspraxis scheint es also an
einer detaillierten Ausgestaltung der Phasen des Quality Gates Managements zu mangeln'*'. Die
Unternehmen sind offenbar nicht ausreichend in der Lage, ihr eigenes Quality Gates Manage-

ment zu analysieren und darauf aufbauend zu optimieren. Grundsétzlich kommen dieser Aufga-

120 Spath et al. (2001), S. 1544
21 vol. Exel (2007), S. 74




50 Selbstbewertungsmodell fiir das Quality Gates Management

be in der Praxis Selbstbewertungsmodelle nach. Die Ausfithrungen im zweiten Kapitel haben
jedoch bereits gezeigt, dass existierende Selbstbewertungsmodelle fiir eine solche Analyse und
Optimierung kaum in Frage kommen. Sie sind zu komplex, umfangreich und allgemein darauf
ausgelegt, ganze Unternehmen oder Projektmanagementsysteme zu bewerten. So beschreibt
auch O’Connor, dass keines der von ihm betrachteten Unternehmen ein Benchmarkingmodell

oder ein Modell zur Bewertung des Quality Gates Managements angewandt hat'*.

Wenn jedoch existierende Bewertungsmodelle nicht fiir die Analyse des Quality Gates Mana-
gements geeignet sind, sollte angenommen werden, dass zumindest die Erkenntnisse der For-
schung zum Quality Gates Management ausreichen, um hieraus Informationen fiir die nutzbrin-
gende Ausgestaltung des Quality Gates Managements zu gewinnen. Diese Annahme wirft zwei

Fragen zwischen der Beziehung von Wirtschaftspraxis und -forschung auf:

¢ Findet in der Forschung zum Quality Gates Management eine ausreichende Diskussion iiber
die optimale Ausgestaltung aller Phasen und deren Wirkung auf die Zielerreichung statt?

e Werden die Ergebnisse einer solchen Diskussion allgemein bestitigt, so dass sie den Unter-
nehmen als Modell bei der Ausgestaltung ihres eigenen Quality Gates Managements dienen

konnten?

Die folgenden Ausfithrungen widmen sich der Beantwortung dieser Fragen. Hierzu wurde eine

ausfiihrliche Literaturanalyse durchgefiihrt.

3.2. Bedarf fiir ein Selbstbewertungsmodell des Quality Gates Managements

Analysiert wurden 53 Veroffentlichungen zum Themengebiet Quality Gates aus den Jahren
1990 bis 2009'*. Die Veroffentlichungen wurden hinsichtlich zweier Dimensionen in Gruppen
eingeteilt. Die inhaltliche Dimension beschreibt, wie viele der sechs Phasen des Quality Gates
Managements in der Verdffentlichung behandelt werden (d.h. Positionierung, Checklisteninhal-
te, Kunden-Lieferanten-Verhiltnis, Statusbewertung, Gate Meeting, Verbesserung). In der em-
pirischen Dimension wird aufgezeigt, auf welcher empirischen Grundlage die Phasen diskutiert
werden. Kasten 3.2. zeigt die Ergebnisse der Analyse'”*. Es wird deutlich, dass der groBte Teil

der Veroffentlichungen gar keine empirische Grundlage nennt (47%) oder auf Einzelféllen be-

1220’ Connor (1994), S. 192
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In Datenbanken ,,emerald”, ,,ebsco — business source premier”, “online contents, “ISI web of know-
ledge’und dem “KOBV-Katalog” wurde nach folgenden Suchbegriffen im Suchfeld “Abstract” gesucht:
"quality gates” OR "quality gate” OR "quality-gate" OR "quality-gates” OR "stage-gates" OR "stage-
gate"” OR "stage gate" OR "stage gates" OR "phase gates" OR "phase gate" OR "phase-gate"” OR "phase-
gates"

12 Eine Auflistung aller analysierten Veroffentlichungen und deren Einordnung in die zwei Dimensionen
ist im Anhang A.1. zu finden.
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ruht (26%). 15% weisen eine Stichprobe von bis zu zehn Untersuchungsteilnehmern auf. 14%
der untersuchten Verdffentlichungen basieren auf einer Stichprobengrofie von mehr als 10
Untersuchungsobjekten. Dabei ist anzumerken, dass keine dieser Veroffentlichungen alle sechs

Phasen des Quality Gates Managements abdeckt.

Kasten 3.2.: Klassifizierung der Quality Gates Veroffentlichung

inhaltliche Dimension

eine wei drei vier fiinf sechs
Phase Phasen  Phasen  Phasen  Phasen  Phasen
n=0 K15@4 15% 11%\ 4% 2%

: \/\Xr\ﬁ\{ T |

-2

[

S _ 707, 9 207, IN\4o

3 VAR

V

Q

NV,

S _ N e N e

§ n=11-100 k/q"’g \/4"0

n> 100 D% 2%

n = Anzahl der Untersuchungsteilnehmer

Quelle: Eigene Darstellung

Die Analyse zeigt, dass keine umfassende und empirisch abgesicherte Betrachtung des Quality
Gates Managements gefunden werden konnte. Ubertragbare und validierte Uberlegungen iiber
die optimale Ausgestaltung von Quality Gates werden in der Literatur weitgehend vernachlas-

sigt.

Die vorliegende Arbeit hat sich zum Ziel gesetzt, diese Liicke zu schlieen. Ein Selbstbewer-
tungsmodell mit den erfolgskritischen Teilkriterien aller Phasen soll herausgearbeitet und empi-
risch bestitigt werden. Fiir die Bewiltigung dieser Aufgabe soll folgendes Vorgehen gewihlt

werden:

e Entwurf eines Selbstbewertungsmodells des Quality Gates Managements auf struktureller
Basis des EFQM-Modells fiir Excellence und auf inhaltlicher Basis der allgemeinen Anfor-
derungen der ISO 10006 in Verbindung mit Forschungsberichten, Praxisbeispielen und Un-
ternehmensberichten (siehe Kapitel vier).

e Uberpriifung des Modells mittels 12 Experteninterviews in verschiedenen Branchen (siehe
Kapitel fiinf).

e Statistische Bestiitigung der Erfolgskritikalitit des Modells mittels einer Befragung von 84

Unternehmensvertretern aus verschiedenen Branchen (siehe Kapitel sechs).
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3.3. Anforderungen an ein Selbstbewertungsmodell fiir das Quality Gates Management

Notwendige Voraussetzung fiir die erfolgreiche Bearbeitung dieser Aufgabe ist es, dass die an

das Ergebnis gestellten Anforderungen vorab aufgenommen und bei der Bearbeitung beriick-

sichtigt werden. An ein Selbstbewertungsmodell des Quality Gates Managements und die darin

enthaltenen Elemente sollen folgende Anforderungen gestellt werden'*:

Zweckeignung: Das Modell muss eine ganzheitliche Bewertung des Quality Gates Mana-
gements ermoglichen. Die darin enthaltenen Elemente miissen die kritischen Prozessmerk-
male und Ziele des Quality Gates Prozesses abbilden. Die Ausprigung der Prozessmerkmale
muss mithin einen signifikanten Einfluss auf die Erreichung der mit Quality Gates verbun-
denen Ziele besitzen.

Vollstindigkeit: Das Modell muss den betrachteten Bereich vollstidndig abdecken und alle
abgedeckten Bereiche inhaltlich korrekt wiedergeben.

Verstindlichkeit: Das Modell muss die erwiinschten betriebswirtschaftlichen Zusammen-
hiinge verstdndlich und genau wiedergeben. Es sollte die Selbstbewertung fiir den Anwender
so einfach wie moglich gestalten. Dariliber hinaus bedarf es einer Interpretation der Zusam-
menhiénge zwischen den einzelnen Elementen des Modells.

Kompaktheit: Das Modell muss Redundanzen vermeiden. Daher sollen aus den méglichen
Teilkriterien nur jene ausgewéhlt werden, die eine maf3gebliche Erkldrungskraft fiir den Be-
trachtungsgegenstand aufweisen. Die meisten Modelle zeichnen sich durch einen grofien
Umfang aus, wodurch sie bei ihrer Durchfithrung eine nicht unerhebliche Anzahl an Res-
sourcen binden. Ein Modell zur Bewertung des Quality Gates Managements muss aber vor
allem schnell und effizient durchzufiihren sein.

Allgemeingiiltigkeit: Das Modell muss allgemeingiiltig sein. Die darin enthaltenen Aspekte

miissen empirisch abgesichert und auf andere Branchen und Unternehmen iibertragbar sein.

' Die folgenden Ausfiihrungen wurden in Analogie an die Anforderungen von Kennzahlensystemen er-
stellt (vgl. Ester (1997), S. 85ff.)
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Die vorangegangenen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass der Praxis kein vollumfingliches,
allgemein iibertragbares Selbstbewertungsmodell fiir das Quality Gates Management zur Verfii-
gung steht. Die Kapitel vier, fiinf und sechs widmen sich daher der Entwicklung eines solchen
Modells.

Grundlage der Modellentwicklung ist die Hypothese, dass die Ausgestaltung der sechs defi-
nierten Phasen des Quality Gates Managements positiv mit der Zielerreichung korreliert. Die
Ziele konnen sich dabei auf das gesamte Portfolio, das einzelne Projekt, die Produktionsprozes-
se oder die Qualitit des Produktes beziehen (vgl. Abschnitt 2.4.). Je stirker die sechs Phasen
ausgeprigt sind, desto hoher sollte der Grad der Zielerreichung sein. Diese Gegeniiberstellung
von EinflussgroBen auf der einen und Ergebnisgroflen auf der anderen Seite erinnert bereits an
den grundsitzlichen Aufbau des EFQM-Modells mit seinen Befidhiger- und Ergebnis-Kriterien
(vgl. Abschnitt 2.5.). Strukturelle Grundlage des Selbstbewertungsmodells fiir das Quality Gates
Management soll daher das EFQM-Modell bilden, wobei die sechs Phasen des Quality Gates
Managements die Befdhiger-Kriterien darstellen und die mit dem Quality Gates Management
verbundenen Ziele die Ergebnis-Kriterien.

Die Hypothese ist noch sehr allgemein formuliert und bedarf einer Konkretisierung. Sie ent-
hilt zwei theoretische Begriffe, ndmlich die Befidhiger-Kriterien auf der einen und die Ergebnis-
Kriterien auf der anderen Seite, die ohne Weiteres nicht gemessen werden konnen. Es stellt sich
also die Frage, was eine starke Ausprigung dieser Kriterien bedeutet. Daher sollen den beiden

theoretischen Begriffen beobachtbare Sachverhalte zugeordnet werden, so dass Messungen
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moglich werden. Oder, um in der Sprache der Selbstbewertungsmodelle zu bleiben: den
Befihiger- und Ergebnis-Kriterien sollen zur Detaillierung des Modells Teilkriterien und Orien-
tierungspunkte zugeordnet werden. Um dieses Ziel zu erreichen, sei zundchst in Abschnitt 4.1.
die Struktur des zu erstellenden Modells auf Grundlage des EFQM-Modells bestimmt. Die
Abschnitte 4.2. und 4.3. leiten dann die Teilkriterien und Orientierungspunkte der Befihiger

und Ergebnisse her. Sie definieren damit den Inhalt des Modells.

4.1. Struktur des Selbstbewertungsmodells fiir das Quality Gates Management

Das zu erstellende Modell strebt in Analogie zum EFQM-Modell fiir Excellence eine ganz-
heitliche Sicht auf das Quality Gates Management an. So soll nicht nur bewertet werden, wie
ein Unternehmen bei der Konzeptionierung und Umsetzung des Quality Gates Managements
vorgeht, sondern auch, inwieweit es seine damit verbundenen Ziele erreicht. Das Modell fasst
dabei die in Abschnitt 2.4. beschriebenen Elemente des Quality Gates Management zusammen
und beruht auf folgender Priamisse (vgl. Kasten 4.1.): Ein Unternehmen kann mit der Implemen-
tierung des Quality Gates Managements Ziele im Hinblick auf das Projektportfolio, das einzelne
Projekt, die Produktionsprozesse und das zu entwickelnde Produkt verfolgen. Vollstindig errei-
chen wird ein Unternehmen diese Ziele nur dann, wenn es alle sechs Befihiger des Quality Ga-
tes Managements optimal ausgestaltet: die Positionierung der Quality Gates im Entwicklungs-
prozess, die Festlegung der Checklisteninhalte, die Etablierung eines internen Kunden-
Lieferanten-Verhiltnisses, die kontinuierliche Statusbewertung, die Organisation des Gate Mee-

tings und die kontinuierliche Verbesserung des Quality Gates Standards.

Kasten 4.1.: Selbstbewertungsmodell des Quality Gates Managements

T e DN D

L . Portfolio
Positionierung [— Checklisten i
|
| | | .
Projekt
Kunden-Llffe;tanten- Kontinuierliche Sta- X
Verhaltnis tusbewertung
Prozess
| |
. X
. rozess-
Gate Meeting [— <
verbesserung Produkt

{< Innovation und Lernen

Quelle: Eigene Darstellung
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Die Pfeile in der obigen Darstellung deuten an, dass eine dynamische Wechselwirkung zwi-
schen den Befidhigern und den Ergebnissen bestehen sollte. Wihrend die Ausgestaltung der
Befihiger einen Einfluss auf die Erreichung der Ziele hat, sollten die gemachten Ergebnisse
analysiert werden und damit Grundlage fiir eine zukiinftige Verbesserung der Befdhiger des

Quality Gates Managements sein.

Die oben gezeigten zehn Kisten stellen die Kriterien dar, anhand derer die Giite eines Quality
Gates Managements in der Praxis bewertet werden kann. Jedes Kriterium soll im Folgenden
durch eine Definition auf einer iibergeordneten Ebene beschrieben werden. Um das einzelne
Kriterium zu konkretisieren, soll jedem Kriterium eine unterschiedliche Anzahl an Teilkriterien
zugeordnet werden. Die Teilkriterien sollen die Grundlage der Selbstbewertung darstellen. Sie
sind auf einer Skala von 0 bis 100 fiir das eigene Unternehmen zu bewerten. So ist es moglich,
das eigene Quality Gates Management gegen das empirisch bestitigte Soll-Modell zu spiegeln.
Um die Bewertung zu erleichtern und das Teilkriterium zu konkretisieren, soll es durch eine
Aufzidhlung sogenannter Orientierungspunkte detaillierter beschrieben werden. Weder muss
jeder Orientierungspunkt in der Praxis erfiillt sein, noch erhebt die Aufzihlung Anspruch auf
Vollstindigkeit. Sie dient lediglich der ndheren Beschreibung des Teilkriteriums und soll es
dadurch verstidndlicher machen. Kasten 4.2. verdeutlicht die grundsétzliche Struktur des Mo-

dells.

Kasten 4.2.: Struktur des Selbstbewertungsmodells

Kriterien Teilkriterien Orientierungspunkte

[ Positionierung ] Teilkriterium 1 Orientierungspunkt 1 ]
[ Checklisten Teilkriterium 2 ] Orientierungspunkt 2 ]
; . Orientierungspunkt 3 ]

[ Kunden-Lieferanten ] Teilkriterium 3 ]
Orientierungspunkt 4 ]

[ ] Teilkriterium 4 ]
Orientierungspunkt 5 ]

Produkt ] ]
[ rodu Orientierungspunkt 6 ]
Teilkriterium n ] Orientierungspunkt 7 ]
Orientierungspunkt n ]

Unterteilen  sich  in Vertiefen das Kriterium Detaillieren die Bedeu-
Befihiger- und Ergeb- und bestehen aus einer tung des Teilkriteriums
nis-Kriterien und geben Reihe von Aussagen, auf durch beispielhafte
die iibergeordnete die im Falle einer Be- Aussagen

Struktur des Modells wertung einzugehen ist

wieder

Quelle: Eigene Darstellung
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Bei der Methode zur Bewertung der einzelnen Teilkriterien 16st sich das vorliegende Modell
teilweise von der Vorlage des EFQM-Modells fiir Excellence. Die Komplexitit der fiinfstufigen
RADAR-Bewertungsmatrix des EFQM-Modells soll dabei erheblich reduziert werden. Fiir die

Bewertung der Teilkriterien der Befihigerseite sollen zwei Aspekte relevant sein:

e Zum einen soll die konzeptionelle Arbeit bewertet werden. Dabei kommt es darauf an, ob
das Quality Gates Management auf einem Konzept basiert, das klar begriindet und mit den
Zielen und der Politik des Unternehmens verkniipft ist. AuBerdem miissen die einzelnen Pro-
zesse klar definiert und umgesetzt sein. Dariiber hinaus sollte das Konzept mit den anderen
Prozessen des Unternehmens verbunden sein.

e Der zweite Aspekt der Befihigerbewertung soll in der Umsetzung des Konzeptes liegen.
Hier kommt es darauf an, ob die Vorgaben des Quality Gates Managements auch tatséchlich
gelebt werden. Dabei ist wichtig, dass das Konzept in allen relevanten Bereichen des Unter-

nehmens umgesetzt wird.

Die Gesamtbewertung eines Teilkriteriums setzt sich aus der durchschnittlichen Bewertung

dieser beiden Aspekte — Konzept und Umsetzung — zusammen (vgl. Kasten 4.3.).

Kasten 4.3.: Bewertungsschema — Teilkriterien der Befdhigerseite

Aspekte 0% 25% 50% 75% 100%

Konzept

= Konzept ist klar begriindet Tvi

= Konzept basiert auf definierten Trifft Trifft Trifft Trifft I ”]Jt
Prozessen nicht zu eher nicht zu | teilweise zu eher zu Vo una ganz

. . u
= Konzept ist mit anderen Vor-

gehensweisen verkniipft

Bewertung ‘ ‘o|5 ‘10 15|2o‘25‘3o|35 40‘45‘50|55|60 65‘70‘75|80|85 90‘95‘100‘ ‘
Umsetzung
» Konzept ist strukturiert umge- In keinem der | In etwa Vi der|In etwa V> der|In etwa % der In allen
setzt relevanten relevanten relevanten relevanten relevanten
Projekte Projekte Projekte Projekte Projekten
umgesetzt umgesetzt umgesetzt umgesetzt umgesetzt
Bewertung 0|5/|10(15(20|2530(35|40|45|50|55(60|65|70| 75| 80|85|90|95|100
Gesamtbewertung 0|5 |10|15(20|25|30|35|40|45|50|55(60|65 70| 75|80|85|90 | 95|100

Quelle: Eigene Darstellung

Die Bewertung der Teilkriterien auf der Ergebnisseite setzt sich ebenfalls aus zwei Aspekten

zusammen (vgl. Kasten 4.4.):

® Zum einen ist relevant, inwieweit die gesteckten Ziele erreicht worden sind.
e Zum anderen, ob die Ziele in allen relevanten Bereichen (z.B. Unternehmensbereiche, unter-

schiedliche Produktgruppen, etc.) erreicht worden sind.
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Kasten 4.4.: Bewertungsschema — Teilkriterien der Ergebnisseite
Aspekte 0% 25% 50% 75% 100%
Zielerreichung
i i i Ziele . . . Ziele
= Ziele sind erreicht Fiele Ziele Fiele
werden . werden voll
. werden eher | werden teil- | werden eher
nicht er- . ) ; . . und ganz
. nicht erreicht |weise erreicht|  erreicht )
reicht erreicht
Bewertung | ‘o ‘ 5 ‘10 15|2o‘25|30‘35 40‘45‘50|55|60 65‘70‘75|80|85 90‘95‘100‘ ‘
Abt?eckung . Ziele velten Ziele gelten | Ziele gelten | Ziele gelten Ziele velten
n
Zlele.geltenfur alle relevanten r kei;fen o fiir etwa Y | fiir etwa Vs | fiir etwa % pod ille
Bereiche der relevan- | der relevan- | der relevan-
relevanten relevanten
Bereiche fen fen fen Bereiche
Bereiche Bereiche Bereiche
Bewertung 0|5 |10]15]20|25|30)35(40|45|50|55|60|65|70|75|80|85]|90|95]100
Gesamtbewertung 0|5 |10]15]20|25|30)35(40|45|50|55|60|65|70|75|80|85]|90|95]100

Quelle: Eigene Darstellung

Jedes Teilkriterium soll dabei dasselbe Gewicht innerhalb eines Kriteriums besitzen. Die Be-
wertung eines Kriteriums setzt sich aus der durchschnittlichen Bewertung der darin enthaltenen

Teilkriterien zusammen.

Anders als die Teilkriterien sollen die Kriterien eine Gewichtung besitzen. Sie stellt die unter-
schiedliche Bedeutung der einzelnen Kriterien fiir die Praxis dar. In Analogie zum EFQM-
Modell fiir Excellence soll der Summe der Befihiger-Kriterien die gleiche Bedeutung zugespro-
chen werden wie der Summe der Ergebnis-Kriterien. Beide Seiten werden daher mit 50% ge-
wichtet. Die Aufteilung dieser 50% auf die einzelnen Kriterien soll anhand der Daten der in
Kapitel sechs beschriebenen internetgestiitzten Umfrage stattfinden. Dabei sollen sie fiir die
Befihigerseite aus der Stirke der Korrelation eines Befidhiger-Kriteriums zu den Ergebnis-
Kiriterien resultieren. Je stirker der Einfluss eines Befdhiger-Kriteriums auf die Erreichung der
Ziele, desto hoher die Gewichtung. Die Gewichtung der Ergebnisseite soll die Hiufigkeit wi-
derspiegeln, mit der das jeweilige Ergebnis-Kriterium in der Praxis als Ziel des Quality Gates
Managements definiert ist. Je hdufiger ein Ergebnis-Kriterium als Ziel genannt wird, desto ho-

her die Gewichtung des Kriteriums.



58 Selbstbewertungsmodell fiir das Quality Gates Management

4.2. Herleitung der Teilkriterien der Ergebnisseite

Die Zuordnung von Teilkriterien und Orientierungspunkten zu den Ergebnis-Kriterien gestal-
tet sich unkompliziert. Jedem der vier Ergebnis-Kriterien soll nur ein einziges Teilkriterium
zugeordnet werden, nimlich inwieweit die bei der Implementierung des Quality Gates Mana-
gements gestellten Ziele hinsichtlich des jeweiligen Ergebnis-Kriteriums erreicht werden. Die
Orientierungspunkte wiederum sollen auf Basis der bereits in Abschnitt 2.4.7. dargestellten Zie-

le des Quality Gates Managements definiert werden (vgl. Kasten 4.5.).

Kasten 4.5.: Ziele des Quality Gates Managements

Ziele des Quality Gates
Managements

— Portfolio
Entwicklungsprojekte standardisieren

Sich auf wenige, erfolgreiche Projekte konzentrieren

Strategiekonformitdit der Projekte sicherstellen

— Projekt
Nacharbeit vermeiden

Projektinterne Termine einhalten

Stabilitit von Entscheidungen erhohen

Planung personeller Ressourcen wihrend des Projektverlaufs einhalten
Entwicklungszeit verkiirzen

Kosten wdhrend des Projektverlaufs einhalten

—— Prozess
Fehlleistungskosten in der Produktion bei Serienanlauf verringern

Liefertermin zum Serienanlauf einhalten

Liefermenge zum Serienanlauf einhalten

— Produkt
Reklamationen und Kundenbeschwerden verringern

Fehlleistungskosten beim Kunden verringern

Quelle: Eigene Darstellung

4.2.1. Portfoliobezogene Ergebnisse

Unter Projektportfolio wird die Summe aller Projekte verstanden, die gemeinsam koordiniert
werden, um dadurch fiir ein Unternehmen einen gréferen Nutzen zu stiften, als wenn diese Pro-
jekte unabhingig voneinander betrachtet werden wiirden'*’. Portfoliobezogene Ergebnisse sind

daher mit denjenigen Zielen verkniipft, die sich nicht nur auf ein einzelnes Projekt beziehen,

12 vol. Adler & Sedlaczek (2005), S. 116 f.
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sondern auf die unternehmensweite Projektlandschaft. Zu diesen Zielen kann die Standardisie-
rung von Entwicklungsprojekten, das Sicherstellen, dass laufende Projekte konform mit der
Unternehmensstrategie sind und die Konzentration auf wenige, aber erfolgreiche Entwicklungen

gehoren. Portfoliobezogene Ergebnisse besitzen damit einen eher strategischen Charakter'?’.

Teilkriterium: Portfoliobezogene Zielerreichung

Die bei der Implementierung des Quality Gates Managements gestellten Ziele hinsicht-
lich des Projektportfolios werden erreicht.

4.2.2. Projektbezogene Ergebnisse

Projektbezogene Ergebnisse betrachten ausschlieBlich das einzelne Entwicklungsprojekt. Sie
beziehen sich auf Ziele, die die Effizienz und Effektivitit des Projektablaufs zur Grundlage ha-
ben. Zu ihnen kann das Einhalten von projektinternen Terminen, personellen Ressourcen und
Kosten wihrend des Projektverlaufs, die Verkiirzung von Entwicklungszeiten, die Erhohung der

Stabilitit von Entscheidungen und das Vermeiden von Nacharbeit gehoren.

Teilkriterium: Projektbezogene Zielerreichung

Die bei der Implementierung des Quality Gates Managements gestellten Ziele hinsicht-
lich des Einzelprojektes werden erreicht.

4.2.3. Prozessbezogene Ergebnisse

Prozessbezogene Ergebnisse beriicksichtigen die Auswirkungen der Neuproduktentwicklung
auf den spiteren Produktionsprozess. Zu den prozessbezogenen Zielen kann die Reduktion von
Fehlleistungskosten in der Produktion bei Serienanlauf (z.B. Ausschuss, Nacharbeit, Sortierprii-
fung, qualitdtsbedingte Mengenabweichungen), ebenso wie das Einhalten von Liefertermin und

-menge gezihlt werden.

Teilkriterium: Prozessbezogene Zielerreichung

Die bei der Implementierung des Quality Gates Managements gestellten Ziele hinsicht-
lich des Produktionsprozesses werden erreicht.

27 Auf eine gesonderte Darstellung der Orientierungspunkte sei in diesem Abschnitt aus Griinden der
Ubersichtlichkeit verzichtet. Sie konnen dem Flieftext entnommen werden und sind vollstindig in Anhang
A.7. aufgelistet.
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4.2.4. Produktbezogene Ergebnisse

Produktbezogene Ergebnisse umfassen die Zielerreichung hinsichtlich der Qualitit des neuent-
wickelten Produktes. Die produktbezogenen Ziele beinhalten die Reduktion von Reklamationen,

Beschwerden und Fehlleistungskosten beim Kunden.

Teilkriterium: Produktbezogene Zielerreichung

Die bei der Implementierung des Quality Gates Managements gestellten Ziele hinsicht-
lich des Produktes werden erreicht.

4.3. Herleitung der Teilkriterien der Befdhigerseite

Komplizierter als die Bestimmung der Teilkriterien der Ergebnisseite gestaltet sich dieses
Vorhaben fiir die Befdhigerseite des Selbstbewertungsmodells. Hierzu miisste nach den kriti-
schen Merkmalen des jeweiligen Befihigers gefragt werden. Die Ausfithrungen in Kapitel drei
haben jedoch bereits gezeigt, dass die Forschung zum Quality Gates Management bei der Be-
schreibung der einzelnen Phasen vage bleibt. Eine direkte Ableitung der Teilkriterien aus-
schlieBlich aus diesem Forschungsgebiet ist mithin nicht moglich. Die Analyse muss vielmehr
um die Fachgebiete des Qualitéts-, Projekt-, Innovations- und Prozessmanagements erweitert
werden. Kasten 4.6. gibt einen iiberschldgigen Eindruck davon, wie sich die Anzahl der Verdf-

fentlichungen auf diesen Fachgebieten in den letzten Jahren entwickelt hat'®,

Kasten 4.6.: Entwicklung der Verdffentlichungen ausgewihlter Fachgebiete

Anzahl der Verdffentlichungen (kum.)
10.000
= [nnovationsmanagement /
8.000 1— Qualitdtsmanagement /
6.000 +— Prozessmanagement »
e Projektmanagement //
4.000
2.000
0 T T T T 1
40er 50er 60er 70er 80er 90er 00er
Jahrzehnt

Quelle: Eigene Darstellung

' Fiir diese iiberschliigige Darstellung wurde ausschlieflich die Datenbank “Emerald” im Suchfeld
“Abstract” unter folgenden Suchbegriffen untersucht: “(innovation AND management) OR quality man-
agement OR process management OR project management OR quality gates OR "quality gate” OR "qual-
ity-gate" OR "quality-gates” OR "stage-gates” OR "stage-gate" OR "stage gate” OR "stage gates" OR
"phase gates" OR "phase gate" OR "phase-gate" OR "phase-gates"
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Die Anzahl der Veroffentlichungen ist in den letzten zwei Jahrzehnten rapide angestiegen. Es
ist zu erkennen, dass eine unstrukturierte Analyse der Literatur in einem unverhéltnisméBigen
Zeitaufwand miinden wiirde. Es ist also eine Methode notwendig, die die zielgerichtete Analyse
der Literatur und systematische Ableitung der Teilkriterien erlaubt. Eine solche Methode ver-
wendet Ester zur Identifizierung aller kritischen Merkmale eines Ersatzteillogistikprozesses'.
Mit Hilfe einer sogenannten Kundenanforderungs-Prozessstruktur-Tabelle bestimmt sie die
kritischen Prozessmerkmale des Ersatzteillogistikprozesses und leitet aus diesen Merkmalen
Kennzahlen fiir das Prozessbenchmarking ab. In Analogie zu diesem Vorgehen sollen auch die
kritischen Prozessmerkmale fiir das Quality Gates Management bestimmt werden. Dabei sollen

. . . 3
vier Schritte unterschieden werden'*":

1. Zunichst werden die Anforderungen an den Prozessoutput ermittelt. Bezogen auf das Quali-
ty Gates Management sind dies die Anforderungen, die an die Projektqualitit gestellt werden
konnen. Kapitel zwei hat bereits beschrieben, dass die Anforderungen an das Qualitdtsma-
nagement in Projekten in der ISO 10006 aufgelistet sind. Dieser Anforderungskatalog soll
fiir die Erstellung der Anforderungs-Prozessstruktur-Tabelle herangezogen werden.

2. Anschlielend wird der Gesamtprozess des Quality Gates Managements in seine Teilschritte
zerlegt. Auch dies geschah bereits durch die Unterteilung in die sechs Befdhiger-Kriterien:
die Positionierung der Gates im Entwicklungsprozess (1), die Festlegung der Checklistenin-
halte (2), die Etablierung eines internen Kunden-Lieferanten-Verhiltnisses (3), die kontinu-
ierliche Statusbewertung (4), die Organisation der Gate Meetings (5) und die kontinuierliche
Verbesserung des Quality Gates Standards (6).

3. Werden die Dimensionen als die zwei Achsen eines Koordinatensystems dargestellt, so
spannen sie eine Matrix auf. In dieser Matrix konnen nun die Zusammenhinge zwischen An-
forderungen und Befdhiger-Kriterien aufgezeigt werden (vgl. Kasten 4.7.).

4. Jeder Schnittpunkt zwischen Anforderung und Befdhiger-Kriterium stellt ein kritisches
Merkmal des Gesamtprozesses dar. Wird die Anforderung an dieser Stelle des Prozesses
nicht erfiillt, leidet darunter der Prozessoutput — namentlich die Ergebnis-Kriterien des Qua-

lity Gates Managements. Jeder Schnittpunkt ist mithin kritisch.

Insgesamt konnten durch diese Vorgehensweise 23 Schnittpunkte zwischen Anforderung und
Befiahiger-Kriterien gefunden werden. Die folgenden Ausfithrungen werden diese 23 Schnitt-
punkte niher beschreiben und daraus die Teilkriterien fiir die Befidhigerseite des Selbstbewer-

tungsmodells fiir das Quality Gates Management ableiten.

12 Ester (1997), S. 89 ff.
130 ebenda, S. 97
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Kasten 4.7.: Anforderungs-Prozessstruktur-Tabelle zur Herleitung der Teilkriterien

Primdre Prozessebene Quality Gates Gesamtprozess
< Sekunddre Prozessebene § ;?1 § §
Q0 QD ~ ] -~
N S 5 2 2 9
g £ & ¢£§5% § 3%
N 2 2 I35 o .8
< = = N N
3 N ) S = 3 N S
S s & 3§32 g =
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s Sy 2§ % 2:¢
3 © 8 TEss 3 T3
S R S 8¢ = 3 g
» 3 SSEESE o8 £
~ " S S %255 8% 3 S%
Sekunddire Anforderungen Q Sy a2 © 5
Die oberste Leitung fiihlt sich verpflichtet und betei- SP
0 ligt sich aktiv am Prozess. 5.1.
S o
=
E § Die Einrichtung, Einfiihrung und Aufrechterhaltung sp sp
2 S eines Qualitdtsmanagementsystems wird als strategi- 12 52
§ 5 |scher, richtungsweisender Prozess verstanden. o
S
= Sowohl Projektfortschritt, als auch Projektmanage- SP SP SP
mentsystem werden regelmdflig bewertet. 2.3. 3.3. 4.3
g e . SP
S S Ressourcen werden geplant und kontrolliert. 54
§o < 2 4.
s - 2 Eine Umgebung wird geschaffen, in der das Perso- sp sp
§ & | nal wirksam und effizient zum Projekt beitragen 15 35
kann. e h
Ein Projektmanagementplan wird erstellt und die sP SP SP SP
Abhdngigkeiten zwischen den Prozessen werden 16 26 36, 46
iibergeordnet gehandhabt. T T
Das Projektprodukt, seine Eigenschaften und wie sie sp
gemessen oder bewertet werden, werden klar be- 27
schrieben. o
Abhdngigkeiten und Dauern von Vorgdngen werden sp
2 | festgelegt und der rechtzeitige Abschluss des Projek- 18
S |tes sichergestellt. -
:§ Die Projektkosten werden geplant und gehandhabt. sp
§ Es ist sichergestellt, dass das Projekt innerhalb der 59
Lg Budgetgrenzen abgeschlossen wird. ’
bS
Q% Der Austausch von Informationen, die fiir das Pro- SP SP SP
Jjekt notwendig sind, wird erleichtert. 4.10. 5.10. 6.10.
Die Auswirkungen von moglichen negativen Ereig- sp
nissen werden minimiert und Verbesserungsmoglich- 211
keiten werden voll genutzt. T
Externe Lieferanten werden systematisch in den SP
Entwicklungsprozess eingebunden. 5.12.
~ ¥ Umdie Leistung der Organisation zu verbessern, SP
g’ § § werden Daten gemessen, gesammelt und validiert. 6.13.
§ S % Das Projektmanagementsystem wird kontinuierlich SP
< >|verbessert. 6.14.

Quelle: Eigene Darstellung
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4.3.1. Positionierung der Quality Gates

Die Definition eines standardisierten Entwicklungsprozesses, der durch Gates in
unterschiedliche Phasen unterteilt wird, steht am Anfang des gesamten Quality Gates Prozesses.
So fordert auch die ISO 10006, ,die benétigten Prozesse zu definieren, zu verbinden, zu
integrieren und sie als ein System zu handhaben, das dem allgemeinen System der
Trigerorganisation angepasst ist“"’'. Die Anforderung verdeutlicht, dass nicht nur die Definition
eines standardisierten Entwicklungsprozesses von Bedeutung ist, sondern vielmehr die
Integration dieses Prozesses innerhalb der Prozesslandschaft des gesamten Unternehmens.
Wird die Betrachtung vom allgemeinen Entwicklungsprozess heruntergebrochen auf ein
einzelnes Projekt, so sollte es ,,systematisch in handhabbare Vorginge gegliedert werden, um
die Kundenanforderungen an Produkt und Prozesse zu erfiillen“'*. Diese Anforderung der ISO
10006 kommt dem Grundgedanken des Quality Gates Managements gleich: der Unterteilung
des Entwicklungsprozesses in einzelne Phasen durch die Positionierung von Gates. Es bleibt die
Frage, welche Systematik bei der Positionierung notwendig ist, um sicherzustellen, dass
Kundenanforderungen an Produkt und Prozess erfiillt werden. Die Norm weist aulerdem auf die
besondere Bedeutung der Projektgriindung- und des —abschlusses hin. Beiden solle ,,besondere
Aufmerksamkeit gewidmet werden'”**. Bei der Positionierung der Gates im Entwicklungspro-
zess sollte mithin auf nutzbringende Projektgriindung und -abschluss geachtet werden.
SchlieBlich bringt die ISO in dem Abschnitt der ressourcenbezogenen Prozesse einen
Flexibilititsaspekt ein. Sie fordert, ,,dass die Projektorganisationsstruktur dem Projektumfang,
der GroBe des Projektteams, ortlichen Bedingungen und den verwendeten Prozessen angemes-
sen ist“"**. Es muss also sichergestellt sein, dass die Systematik zur Positionierung flexibel

genug ist, um auf unterschiedliche Projektbedingungen zu reagieren.

Werden die Anforderungen der ISO 10006 im Zusammenhang mit der Positionierung der

Quality Gates im Entwicklungsprozess betrachtet, erscheinen also folgende Aspekte kritisch:

e Integration — Schnittpunkt 1.2.: Inwieweit kann das Quality Gates Management in die
Prozesslandschaft des gesamten Unternehmens integriert werden?

e Systematische Positionierung — Schnittpunkt 1.8.: Wie sieht eine Systematik zur Positio-
nierung der Quality Gates aus?

® Projektgriindung und -abschluss — Schnittpunkt 1.6.: Wie konnen Quality Gates auch

dazu dienen, das Projekt sinnvoll und nutzbringend zu er6ffnen und abzuschlieBen?

B! Deutsches Institut fiir Normung (2004), S. 17
132 ebenda, S. 31
3 ebenda, S. 22
1 ebenda, S. 22
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¢ Flexibilitat — Schnittpunkt 1.5.: Sind Anzahl und Position der Gates abhingig von dem

Risiko, mit dem das Projekt einhergeht?

4.3.1.1. Integration

Beispiele fiir die Gliederung des Entwicklungsprozesses in unterschiedliche Phasen werden in
einer Vielzahl von Veroffentlichungen gegeben. Bereits 1971 entwickelte Szyperski einen —

wenn auch sehr allgemeinen — Vorschlag'*:

1. Kognitive Phase: Wahrnehmung, Erkennung und Strukturierung des Problems
2. Konzeptionelle Phase: Generierung der Losung

3. Reale Phase: Anweisung und praktische Durchfithrung der Losung

1988 wurden von Petersen’™ bereits 49 Moglichkeiten der Gliederung in wissenschaftlichen
Veroffentlichungen gezihlt, 1996 zihlen Staudt & Auffermann'’ mit 91 Varianten fast doppelt
so viele. In den letzten Jahren diirfte sich die Zahl um ein Vielfaches vergroBert haben — insbe-
sondere durch die gewachsene Anzahl an Lehr- und Handbiichern im Bereich des Projekt- und

Innovationsmanagements.

Gerade die uniiberschaubare Menge an moglichen Phasengliederungen zwingt das Unterneh-
men jedoch zur selbstéindigen Ableitung eines eigenen Entwicklungsprozesses. Der erste Schritt
des Quality Gates Managements besteht mithin darin, den eigenen Entwicklungsprozess zu er-
fassen und einen unternehmensspezifischen Produktentwicklungsprozess abzuleiten'*®. Um den
Einfithrungsaufwand gering zu halten, sollte dabei auf die bestehenden Prozessmodelle zuriick-
gegriffen werden'’. Ist ein unternehmensspezifischer Entwicklungsprozess definiert, muss er in
die Prozesslandschaft des Unternehmens integriert werden. Hierzu muss der Prozess verbindlich

fiir jedes Entwicklungsprojekt des Unternehmens sein'*’

. Der Standardprozess muss unterneh-
mensweit kommuniziert und grundsitzlich flichendeckend in allen Entwicklungsprojekten an-

gewandt werden.

Teilkriterium: Integration
Jedes Entwicklungsprojekt wird auf Basis eines standardisierten Quality Gates Prozesses
durchgefiihrt.

135 Szyperski (1971), S. 42 ff.

136 petersen (1988), S. 374 ff.

57 Staudr & Auffermann (1996), 0.S. (Anhang)

8 vol. Aaron et al. (1993), S. 3, Scharer (2002), S. 84, Wildemann (2001), S. 33
1% Hartel (2003), S. 49

40 Scharer (2002), S. 85, Aaron et al. (1993), S. 6, Thamhain (1996), S. 4
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4.3.1.2. Systematische Positionierung

Der Einfluss von Quality Gates auf Entwicklungsprozesse wurde an vielen Stellen der Er-
folgsfaktorenforschung untersucht. Ubereinstimmend wird davon ausgegangen, dass sich die
Trennung unterschiedlicher Phasen durch Entscheidungspunkte positiv auf die Wahrscheinlich-
keit eines Projekterfolgs auswirkt. Entscheidungspunkte geben dem zunichst uniibersichtlichen
Entwicklungsprojekt Struktur und unterteilen die Innovation in einzelne handhabbare Etap-
pen'*'. So reduzieren sie die Unsicherheit und das damit einhergehende Risiko. In diesem Sinne
sind auch die Befunde von Cooper & Kleinschmidt iiber die Erfolgsfaktoren bei der Entwick-
lung industrieller Produkte zu sehen'**. Ihre Befragung von 135 Unternehmen in den USA, Ka-
nada und Europa ergab, dass Gates mit eindeutigen go/kill Entscheidungen einen erfolgreichen

Projektabschluss begiinstigen.

Es bleibt jedoch die Frage, nach welchen Kriterien diese Gates systematisch positioniert wer-
den konnen. Hammers & Schmitt analysieren den Gesamtprozess hierzu hinsichtlich seiner kri-
tischen Informations- und Synchronisationsbereiche'*’. Sie brechen den Produktentwicklungs-
prozess in einzelne Aktivitdten auf und bestimmen fiir jede Aktivitit die Informationsfliisse und
deren Kritikalitédt. So lassen sich kritische Pfade mit einer Anhidufung von kritischen Informati-
onsfliissen identifizieren und die Gates dementsprechend setzen.

Spath et al. nennen vier Aspekte, die bei der Anordnung der Gates beriicksichtigt werden

miissen (Umstellung und Hervorhebung durch den Verfasser)'**:

e _Es miissen messbare Projektergebnisse vorliegen, die einen eindeutigen Bezug zu den
Gesamtprojektzielen aufweisen. Deren Nichterfiillung stellt ein erhebliches Risiko fiir die
Durchfiihrung der weiteren Aktivititen und damit fiir die Gesamtprojekterfiillung dar.

e Der Zeitpunkt sollte schon im Rahmen der Projektplanung stark eingrenzbar sein.

e Der Zeitpunkt sollte so gewihlt werden, dass insbesondere bei Projektkorrektur wegen des
hierdurch moglicherweise notwendigen Anderungsaufwands Kundentermine nicht gefihr-
det werden.

® Es muss noch eine wirtschaftlich vertretbare Einflussnahme auf das Projekt moglich sein.
So sind [...] Gates beispielsweise vor den Bau von Prototypen, Kundenerstmustern oder die

Bestellung von teuren Modelleinrichtungen zu legen.*

141 vgl. Kessler & Chakrabarti (1999), S. 243, Wildemann (2001), S. 32, Phillips et al. (1999), S. 290,
Shenhar (2001), S. 402, Hauschildt (2007), S. 471

142 Cooper & Kleinschmidt (1993), S. 23

143 vgl. Hammers & Schmitt (2008), S. 207, Schmitt & Hammers (2008), S. 72

144 Spath et al. (2001), S. 1545
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Den letzten Aspekt greift auch Cooper auf, wenn er beschreibt, dass jede Phase iiblicherweise

145

kostspieliger sei als die vorhergehende ™. Das Gate biete demnach noch einmal die Méglichkeit

des ,.Innehaltens®, bevor weitere Kosten in erheblichem Ausmalf} entstiinden.

Teilkriterium: Positionierungskriterien

Die Gates werden nach festgelegten Kriterien innerhalb des Entwicklungsprozesses posi-
tioniert.

Eisenhardt & Tabrizi machen die durchaus bemerkenswerte Entdeckung, dass der Projekter-
folg (gemessen an der Prozessgeschwindigkeit) in innovativer Umgebung mit Anzahl der Mei-

146

lensteine wichst'*°. Ahnlich fand Shenhar heraus, dass wachsende Projektkomplexitit die An-

zahl der Meilensteine ansteigen lisst'"’

. Diese Befunde zeigen nochmals, die unsicherheitsre-
duzierende Wirkung von Gates. Die komplexe und unsichere Materie scheint leichter zu steu-
ern zu sein, wenn der Prozess in kleinere Einheiten aufgeteilt wird. Es gilt dabei jedoch zu be-
denken, dass jedes Gate mit nicht zu unterschitzendem biirokratischen Aufwand einhergeht.
Das Quality Gates Management ist kein Selbstzweck, sondern eine Meta-Aktivitét. Ihr Ziel
ist die Hervorbringung der gewiinschten Projektqualitit (Effektivitdtsaspekt) unter moglichst
wirtschaftlichem Mitteleinsatz (Effizienzaspekt). Beide Aspekte stehen sich konfliktionér ge-
geniiber. Es wird angenommen, dass mit zunehmender Steuerungsintensitit abnehmende oder

sogar negative Grenzertriige der Projektqualitit zu erwarten sind'*®. Stark vereinfacht zeigt Kas-

ten 4.8. das Dilemma der ,,Uberorganisation*.

Kasten 4.8.: Beziehung zwischen Projektsteuerung und Projekteffizienz

A
» Effizienz‘

umgekehrt
u-formiger Verlauf

Z
/
%

»
»

Zone optimaler Intensitdit der
Steuerungsintensitdt Prozesssteuerung

Quelle: In Anlehnung an Hauschildt (2007), S. 468

145 Cooper (1990), S. 46

46 Eisenhardr & Tabrizi (1995), S. 101 ff.
7 Shenhar (1998), S. 43

8 Hauschildr (2007), S. 468
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Jedes Controllinginstrument zeichnet sich demnach durch eine Zone der optimalen Steue-
rungsintensitdt aus. Deshalb muss ein annehmbares Verhiltnis zwischen dem Bewertungsauf-

9 Die Im-

wand des Gates und der Relevanz der zu bewertenden Indikatoren gewahrt werden
plementierung von Gates sollte also nicht zum Selbstzweck des Controllings werden. Jedes Gate
muss seine Existenz rechtfertigen konnen, um auch von den Mitarbeitern als notwendiges Gate
akzeptiert zu werden und die bendtigten Ressourcen zu erhalten'™. Bei der Entwicklung des
Referenzmodells gilt es daher zu beachten, dass das Entwicklungsprojekt mit der nétigen Wirk-
kraft und Flexibilitit durchgefiihrt werden kann. Die Gates diirfen durch ihre Anzahl das Projekt
nicht verlangsamen, das Quality Gates Management darf die Innovationsfihigkeit des Unter-

nehmens nicht abschwichen.

Teilkriterium: Effizienz
Die Anzahl der Gates im Entwicklungsprozess ist effizient ausgestaltet und wahrt ein an-

nehmbares Aufwand-Nutzen-Verhdltnis.

4.3.1.3. Projektgriindung und -abschluss

Hart et al. beschreiben, dass Unternehmen die friihen Gates dazu nutzen, Projektideen zum
Beispiel auf Basis der strategischen Eignung, Marktpotential oder technischen Komplexitét zu
bewerten'”'. Cooper erkennt in dieser friihen und deutlichen Bewertung der Produktideen einen

152 Dje Mehrheit der Unternehmen wiirde zu viele

Erfolgsfaktor der Neuproduktentwicklung
Entwicklungsprojekte beginnen, ohne dafiir die notwendigen Ressourcen zu besitzen. Die Kon-
zentration auf einige wenige, erfolgsversprechende Produktideen sei der Schliissel zum Erfolg.
So konnten die knappen Ressourcen zielgerichtet eingesetzt werden. Ahnlich finden Mass &
Berkson heraus, dass Quality Gates, die in den friihen Phasen der Produktentwicklung einge-

setzt werden, zu einer Gewinnsteigerung von bis zu 12% fiihren kénnen'’

. Gates, die spiter im
Entwicklungsprozess implementiert werden, zeigten weitaus weniger oder sogar einen negati-
ven Einfluss auf den Gewinn. Die Herausforderung fiir das Management bestiinde also darin,

Quality Gates so frith wie moglich im Entwicklungsprozess einzusetzen.

Teilkriterium: Projektgriindung
Das erste Gate ist bereits nach der Ideengenerierung vorgesehen, um friihzeitig iiber die

Umsetzung von Projektideen entscheiden zu konnen.

9 val. Wiler (2000), S. 77

130 Cooper (1996), S. 467

51 Hart et al. (2003), S. 28 f.

132 Cooper (1996), S. 475 £.

153 Mass & Berkson (1995), S. 24
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Das urspriingliche Quality Gates Konzept sah vor, das Entwicklungsprojekt mit der Marktein-
fiihrung des Produktes als letzte Phase zu beenden. In der Praxis werden jedoch immer hiufiger
sogenannte post-launch Gates eingefiihrt. An diesen Bewertungspunkten wird das Entwick-

154

lungsprojekt quasi abschlieBend beurteilt ™. Hart et al. beschreiben zwei Typen von Gates, die

nach der Markteinfithrung des Produktes stattfinden'>:

¢ Post-launch evaluation short term: Dieses Gate ist der erste Echttest fiir das neue Produkt
im Markt. Die hdufigsten Bewertungskriterien fiir diesen Abschnitt des Projektes sind die
Produktakzeptanz beim Kunden, die Kundenzufriedenheit und die Verkaufsmengen.

e Post-launch evaluation long term: Diese Bewertung findet statt, wenn das Produkt sich
bereits im Markt etabliert hat. In der Hauptsache werden Kennzahlen wie die Verkaufszah-

len, Marktanteil aber auch Kundenzufriedenheit benutzt, um das Projekt zu bewerten.

Diese Bewertung nach der Produkteinfiihrung diene dazu, Riickmeldungen iiber das Produkt zu

bekommen, aus den Fehlern zu lernen und seine Wettbewerbssituation zu stirken.

Teilkriterium: Projektabschluss

Ein letztes Gate bewertet die Produktentwicklung nach der Markteinfiihrung.

4.3.1.4. Flexibilitét

In den vorangegangenen Ausfithrungen wurde die Zone der optimalen Steuerungsintensitit ei-
nes Controllinginstrumentes beschrieben. Hauschildt nimmt an, dass diese Intensitit bei radika-

len Innovationen geringer ist als bei inkrementellen Innovationen'* (vgl. Kasten 4.9.).

Auch Balachandra beschreibt, dass Entwicklungsprojekte, die sich in ihrem Risikograd unter-
scheiden, verschiedene Erfolgsfaktoren aufweisen und daher auch auf unterschiedliche Art und
Weise gesteuert werden miissen'>’. Ebenso fordert Shenhar regelmiBig, jedes Projekt einer
Klassifizierung zu unterziehen, um so die Controllinginstrumente auf das jeweilige Projekt an-
zupassen'°. Bezogen auf Quality Gates machte bereits Cooper Flexibilitit an vielen Stellen als
einen Erfolgsfaktor in Produktentwicklungsprozessen aus'. Die Unternechmen, die flexibel
genug seien, Phasen und Entscheidungspunkte des Referenzmodells zu iibergehen oder zusam-
menzulegen, konnten sich den Eigenarten und speziellen Risiken des Projektes am besten an-

passen und wiren grundsétzlich erfolgreicher.

13 Saunders et al. (2005), S. 245, Cooper (2008), S. 230

155 Hart et al. (2003), S. 30

156 Hauschildr (2007), S. 495

57 Balachandra (2000), S. 323

158 vgl. Shenhar (1998), S. 33 {f., Shenhar (2001), S. 394 ff., Shenhar et al. (2002), S. 111 {f.

159 Cooper (1993), S. 28, Cooper (1996), S. 467, Cooper & Edgett (2008), S. 56, Cooper (2008), S. 216
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Kasten 4.9.: Beziehung zwischen Projektsteuerung und Innovationsgrad

A
» Effizienz*

Inkrementelle

1
|
1
| Radikale Innovation
i Innovation
1
1
1
1
1
: »
Sr Si Intensitit der
Prozesssteuerung

Quelle: Hauschildt (2007), S. 494

Ahnlich raten Spath et al. in einem Top-down Prozess den jeweiligen Gegebenheiten nachzu-
kommen und die Anzahl, Position und Ausgestaltung der Entscheidungspunkte zu variieren'®.
Die Flexibilitéit des Standardmodells sollte deswegen nicht vernachlidssigt werden. Es muss in
der Lage sein, projektspezifischen Anforderungen an Anzahl, Positionierung und Auspragung

der Gates standzuhalten'®'.

Teilkriterium: Projektklassifizierung

Entwicklungsprojekte werden nach Risikograd klassifiziert und die Ausgestaltung des
Quality Gates Managements ist abhdngig von der Projektklasse.

10 Spath et al. (2001), S. 1545
11 val. Valeri & Rozenfeld (2004), S. 25ff.
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4.3.2. Festlegung von Checklisteninhalten

Nachdem bestimmt wurde, an welchen Stellen im Entwicklungsprozess das Projekt einer Be-
wertung unterzogen werden soll, kann im nichsten Schritt festgelegt werden, nach welchen Kri-
terien das Projekt bewertet werden soll. Die ISO 10006 spricht in diesem Zusammenhang von
regelmifigen Fortschrittsbeurteilungen. In der Literatur zum Quality Gates Management wer-
den die Inhalte dieser Beurteilungen meist anhand von Checklisten beschrieben'®. Die ISO
10006 fordert hierzu in Abschnitt 7.3., dass das Projektprodukt, seine Eigenschaften und wie sie
gemessen oder bewertet werden, klar beschrieben werden. Es solle festgelegt werden, ,,wie
diese [Produkteigenschaften] gemessen oder wie ihre Ubereinstimmung mit den Anforderungen
der Kunden und anderer interessierter Parteien bewertet werden“'®. Es wird auBerdem gefor-
dert, dass die Uberwachung von Projektrisiken Teil der Fortschrittsbeurteilung sein sollen.
,,Risikoidentifizierung sollte beim Start des Projektes, bei Fortschrittsbeurteilungen und anderen
Gelegenheiten durchgefiihrt werden, wenn wichtige Entscheidungen getroffen werden*'®*. Wie
in dem vorangegangenen Abschnitt gilt auch fiir die Erstellung der Checklisten, dass sie sich
flexibel den Bedingungen des Projektes anpassen miissen. Auch fiir die Checklisten kann die
Forderung der ISO iibernommen werden, ,,dass die Projektorganisationsstruktur dem Projekt-
umfang, der Grofle des Projektteams, oOrtlichen Bedingungen und den verwendeten Prozessen

165 .:
angemessen‘ " sein solle.

Werden die Anforderungen der ISO 10006 im Zusammenhang mit der Festlegung der Check-

listeninhalte betrachtet, erscheinen also folgende Aspekte kritisch:

¢ Formulierung, Messung und Bewertung — Schnittpunkte 2.7. und 2.3.: Inwieweit sorgen
die Checklisten dafiir, dass die Eigenschaften des Projektproduktes klar formuliert, gemessen
und bewertet werden?

¢ Risikoiiberwachung — Schnittpunkt 2.11.: Wie wird das Risikomanagement in die Check-
listen integriert?

¢ Flexibilitit — Schnittpunkt 2.6.: Wie flexibel passt sich die Festlegung der Checklistenin-

halte sich dndernden Projektbedingungen an?

12 Wildemann (2001), S. 32, Spath et al. (2001), S. 1545, Hawlitzky (2002), S. 138
'3 Deutsches Institut fiir Normung (2004), S. 29

1% ebenda, S. 38, 36 und 37

15 ebenda, S. 22
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4.3.2.1. Formulierung, Messung und Bewertung

Die systematische Bewertung des Projektstatus durch Checklisten ist in der Literatur zum

Quality Gates Management weit verbreitet'®®

. Die Verwendung von Standardchecklisten dient
der Vorstrukturierung der Bewertung und ermdglicht die Sicherstellung einer vollstdndigen
Priifroutine. Die positive Wirkung einer solchen Vorstrukturierung zeigen auch die Befunde von
Cardinal'”. Fiir die pharmazeutische Industrie zeigt sie, dass die Vorgabe von Ergebnissen bei
der Entwicklung neuartiger Produkte zur Effektivitiit beitrdgt. Durch diese formalisierte Art der
Berichterstattung kann gewdihrleistet werden, dass Risiken, gesetzliche Forderungen und kriti-
sche Kundenanforderungen bei der Projektbewertung an den Gates beriicksichtigt werden.
Tatikonda & Rosenthal stellen sogar fest, dass der Nutzen der Formalisierung fiir das Projekt-
controlling umfassender gesehen werden kann'®: Formalisierung reduziere die Ungewissheit
der Projektmitarbeiter iiber den Projektverlauf, sie steigere ihre Motivation durch die Selbstbe-
wertung der geleisteten Arbeit, fithre die Beteiligten wieder zuriick auf den vorgesehenen Kurs,

fokussiere die Aufmerksamkeit auf die kritischen Punkte und sorge fiir eine funktionsiibergrei-

fende Zusammenarbeit.

Abhingig vom Formalisierungsgrad der Checklisten kann die Bewertung des Projektstatus

unterschiedliche Aspekte beinhalten.

¢ Vollstiindigkeit: Die Checklisten konnen den reinen Fortschrittsgrad des Projekts iiberprii-
fen. Hierzu miissen zunéchst simtliche Funktionen des zukiinftigen Produktes in Produkt-
charakteristiken umgewandelt werden'®. Ausgehend von den angestrebten Produkteigen-
schaften konnen die einzelnen Arbeitsschritte festgelegt werden, die notwendig sind, um das
Produkt zu erstellen. Es muss darauf geachtet werden, dass alle kritischen Aktivitdten ausge-

fithrt wurden'™.

Teilkriterium: Arbeitsergebnisse

Die zu erbringenden Arbeitsergebnisse miissen definiert sein.

e Bewertungskriterien: Checklisten konnen aulerdem die Qualitét der durchgefiihrten Arbei-
ten hinterfragen. Wichtig ist daher, dass jedes verbal formulierte Projektziel durch mindes-
tens einen messbaren Indikator operationalisiert wird'"'. Diese konnen sowohl qualitativer

(z.B. strategischer Fit, Produktiiberlegenheit, Marktattraktivitit, etc.), als auch quantitativer

1 Wildemann (2001), S. 32, Spath et al. (2001), S. 1545, Hawlitzky (2002), S. 138
167 Cardinal (2001), S. 26 f.

18 Tatikonda & Rosenthal (2000), S. 405

19 Schmitt & Scharrenberg (2008), S. 42

170 Cooper (1996), S. 475

" Wildemann (2001), S. 34
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172

Natur sein (z.B. Erlose, Risiko, etc.) *“. Dies soll helfen, den eher abstrakten Begriff der

Qualitit mit greifbaren Inhalten zu fiillen'”.

Teilkriterium: Ergebnisqualitdit
Bewertungskriterien fiir die Qualitdt der Arbeitsergebnisse miissen definiert werden.

e Zielwerte: Wichtigstes Ziel eines Entwicklungsprozesses stellt nach Cooper die ,,Qualitit
der Durchfithrung” dar'’*. Es muss gewihrleistet sein, dass alle Aktivititen kompetent aus-

gefiihrt wurden. Fiir jeden Indikator muss daher ein Zielwert festgelegt werden.

Teilkriterium: Annahmekriterien
Annahmekriterien (Zielwerte) fiir die Qualitit der Arbeitsergebnisse miissen festge-
schrieben werden.

4.3.2.2. Risikoiiberwachung

Projekte sind von Natur aus risikobehaftet. Projektrisikomanagement sollte daher eine routi-
nemiBige Komponente jedes Projektplans und jeder Berichterstattung sein'””. Die ISO
31000:2009 gibt einen Standard fiir das Risikomanagement vor, der auch in Projekten ange-
wandt werden kann. Ein Unternehmen sollte demnach Methoden, Prozesse und Standards defi-
nieren, um Risiken zu identifizieren, zu analysieren, zu bewerten und zu behandeln'. Die
Checklisten sollten daher auch Risikoelemente beinhalten und um den Aspekt erweitert werden,
dass Risiken erfasst und gesteuert werden miissen'”’. Zur Identifikation, Analyse, Bewertung
und Behandlung von Risiken sollte das Unternehmen eindeutige Prozesse definieren. Zur Defi-

nition dieser Prozesse sollten existierende Standards zu Rate gezogen werden.

Teilkriterium: Risikoquellen
Risikoquellen fiir gefdhrdete Arbeitsergebnisse miissen dokumentiert werden.

Teilkriterium: Eintrittswahrscheinlichkeit
Eintrittswahrscheinlichkeiten von Risiken miissen ermittelt werden.

Teilkriterium: Auswirkungen
Finanzielle Auswirkungen von Risiken miissen bewertet werden.

172 Cooper (1996), S. 480

'3 Hartel (2003), S. 46

174 Cooper (1996), S. 475

'3 val. Raz et al. (2002), S. 107, Wageman (2004), S. Risk.07.2 ff., Hawlitzky (2002), S. 138
176 val. ISO 31000 (2009), S. 13 ff.

"7 vgl. Scharer (2002), S. 95ff. , Pfeifer & Schmidt (2003), S. 23
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4.3.2.3. Flexibilitét

In den vorangegangenen Ausfithrungen wurde bereits beschrieben, dass sich jedes Projekt
durch eigene Anforderungen und Risiken auszeichnet. Daher sind die standardméBig entworfe-
nen Checklisten nur bedingt in der Lage, die kritischen Einflussfaktoren jedes einzelnen Projek-
tes zu erfassen. Um trotzdem eine umfassende Projektbewertung garantieren zu konnen, miissen

178

die Checklisten flexibel und anpassbar sein *°. Abhéngig von der Risikoklasse des Projektes

sollten die Checklisten daher einen unterschiedlichen Aufbau und Inhalt aufweisen.

Teilkriterium: Checklistenarten

Fiir unterschiedliche Projektklassen existieren unterschiedliche Standardchecklisten.

Entwicklungsprozesse finden oft in einer sich schnell verindernden Umgebung statt. Um si-
cherzustellen, dass die Checklisten nicht zur Makulatur werden, miissen sie auch wahrend des
Projekts auf Aktualitit hin {iberpriift und — wenn nétig — angepasst werden. Wifler fordert in
diesem Sinne, dass die Anzahl der Messkriterien auch wihrend der Methodenanwendung dy-
namisch bleibe und ,,sich nach dem aktuellen Projektrisiko* richte'”. Serhi & Iqual halten es fiir
notwendig, dass der Bewertungsprozess flexibel bleibt und die jeweiligen Bedingungen und

Anforderungen der turbulenten Umgebung beriicksichtigt'®’

. Ein solcher Eingriff in die Vorga-
ben der Projektsteuerung darf natiirlich nicht ohne eine festgelegte Systematik durchgefiihrt
werden. Es sollten daher Vorgaben aufgestellt werden, nach denen die Checklisten veridndert
werden diirfen. Auerdem sollten bei jeder Anpassung die speziellen Anforderungen des Kun-

den an das Projektprodukt bedacht werden und in die Anpassung einfliefen.

Teilkriterium: Checklistendnderung

Es existiert eine Systematik, nach der die Vorgaben der Standardchecklisten abgedindert
werden konnen.

Teilkriterium: Kundenanforderungen

Bei der Anpassung der Standardchecklisten werden die Kundenanforderungen systema-
tisch aufgenommen und bedacht.

'8 0’ Connor (1994), S. 186, Cooper (1996), S. 472
' Wipler (2000), S. 75
180 Sethi & Iqual (2008), S. 130
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4.3.3. Etablierung des internen Kunden-Lieferanten-Verhiltnisses

Entwicklungsprojekte sind gekennzeichnet durch die Beteiligung einer Vielzahl an unter-
schiedlichen Funktionsbereichen. In der Praxis ist immer wieder zu beobachten, dass die einzel-
nen Funktionsbereiche ihre Arbeitspakete sukzessive abarbeiten und erst dann das Teilergebnis

181

dem Nachfolger zur weiteren Bearbeitung iiberreichen °". Die Forschung lidsst jedoch keinen

Zweifel daran, dass die Erfolgsaussichten eines Projektes steigen, wenn sich die ,,betrieblichen
Funktionsbereiche in einem dialektischen Prozess griindlich um eine Synthese bemiihen*'**.
Elementarer Bestandteil des Quality Gates Managements ist daher die Etablierung von Schnitt-
stellen zwischen der Einheit, die die Leistung zu erbringen hat (interner Lieferant) und der Ein-

heit, die die Leistung empféingt (interner Kunde).

Die ISO 10006 behandelt diesen Aspekt nur indirekt. Sie fordert zunichst nur, dass die Zuord-
nung von Personal, ,,das an den Beurteilungen teilnehmen soll (z. B. die Personen, die fiir die
Projektprozesse verantwortlich sind, und andere interessierte Parteien)“'®* bei der Planung der
Fortschrittsbeurteilungen beriicksichtigt werden sollte. Es wird aber auch deutlich gemacht, dass
Fortschrittsbeurteilungen auch dazu benutzt werden, ,,potenzielle Schnittstellenprobleme fest-
zustellen'®. AuBerdem schreibt die Norm unter den personalbezogenen Prozessen, dass eine
Umgebung geschaffen werden soll, in der das Personal wirksam und effizient zum Projekt bei-
tragen kann. Es sollte ,,darin geschult und darauf aufmerksam gemacht werden, welche Wir-
kung und welche Bedeutung seine Projekttitigkeiten auf das Erreichen der Projekt- und Quali-
titsziele haben“'®. SchlieBlich fordert die ISO 10006, dass sowohl Projektfortschritt, als auch
Projektmanagementsystem regelmiflig bewertet werden. Die Planung von Fortschrittsbeurtei-
lungen solle ,,die Spezifizierung von Zweck, Bewertungsanforderungen, Prozessen und
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Ergebnissen fiir jede Fortschrittsbeurteilung* ™ enthalten.

Werden die Anforderungen der ISO 10006 im Zusammenhang mit der Etablierung eines Kun-

den-Lieferanten-Verhiltnisses betrachtet, erscheinen also folgende Aspekte kritisch:

¢ Schnittstellenprobleme des Kunden-Lieferanten-Verhiltnisses — Schnittpunkte 3.3. und
3.6.: Inwieweit konnen die Fortschrittsbeurteilungen dazu dienen, potenzielle Schnittstellen-

probleme zu identifizieren und zu beheben?

81 Hauschildr (2007), S. 159 ff.

182 ebenda, S. 161

183 Deutsches Institut fiir Normung (2004), S. 19
18 ebenda, S. 26

185 ebenda, S. 23

186 ebenda, S. 23
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e Bedeutung der eigenen Projekttiitigkeit — Schnittpunkt 3.5.: Wie kann den beteiligten
Personen die Wirkung und Bedeutung ihrer eigenen Projektarbeit auf die Erreichung der Ge-
samtprojektziele verdeutlicht werden?

¢ Spezifizierung des Kunden-Lieferanten-Verhéltnisses — Schnittpunkt 3.3.: Wie konnen
der Zweck, Bewertungsanforderung, Ergebnisse und der Prozess der Fortschrittsbeurteilung

bereits in der Planung beriicksichtigt werden?

4.3.3.1. Schnittstellenprobleme

Es existieren verschiedene Uberlegungen, von wem die Statusbewertung durchgefiihrt werden
soll. Als Mindestforderung kann angesehen werden, dass der Projektleiter zusammen mit dem
internen Lieferanten — also demjenigen innerhalb des Unternehmens, der die zu bewertenden
Zwischenergebnisse erstellt — beteiligt ist. Andere Entwiirfe fordern zusétzlich die Integration
des internen Kunden — also demjenigen innerhalb des Unternehmens, der die Zwischenergeb-
nisse empfingt und damit weiterarbeitet. Wiederum andere halten die Einbeziehung von exter-

nen Experten fiir notwendig.

Cooper macht den Projektleiter dafiir verantwortlich, die Arbeitsergebnisse zu den einzelnen
Gates zusammenzutragen und die Einhaltung der Bewertungskriterien sicherzustellen'®’. Der
Projektleiter steuere das Projekt von Gate zu Gate und sei sich wohl bewusst, welche Anforde-
rungen die Arbeitsergebnisse erfiillen miissen, um das Projekt in die nédchste Phase zu fiihren.
Der Projektleiter sei daher am besten dazu geeignet, mit dem internen Lieferanten iiber eine
Bewertung der Arbeitsergebnisse iibereinzukommen. Er arbeitet gegebenenfalls mit dem Liefe-
ranten Handlungsvorschlige aus, ldsst diese durch den Lieferanten ausfithren und die Fortschrit-
te berichten. Die Effektivitit dieser recht heroischen Konzentration auf den Projektleiter mag
bezweifelt werden. Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund der Befunde von Keim, die er-
offnet, dass nur 20% der Projektleiter sogenannte ,.interaktive Projektmanager sind, wihrend
fast 40% sich durch unterdurchschnittliche Fihigkeiten in der Entscheidungsfindung und der
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Fiihrungsstéirke auszeichnen ™. Die Einbeziehung des Projektleiters und des internen Lieferan-

ten kann daher nur eine Mindestforderung sein.

Als Folge daraus sehen zur Unterstiitzung des Projektleiters viele Quality Gates Konzepte die
Integration des internen Kunden vor. Der Nutzen eines solchen internen Kunden-Lieferanten-
Verhiltnisses wurde in der Literatur an vielen Stellen aufgezeigt'®. So fordern auch Johansson
et al., dass der interne Lieferant sich das Wissen der nachgelagerten Prozessschritte zu Nutzen

machen solle. Dieses Wissen — genutzt in den frithen Phasen der Entwicklung — verspreche den

87 Cooper (1990), S. 46, vgl. auch Aaron et al. (1993), S. 3 und 12
'8 vol. Keim (1997), Hauschildt & Keim (1997), S. 227
'8 vel. Hauser et al. (1996), S. 268 ff., Jones (1996), S. 46, Pfau et al. (1991), S. 10
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Anteil an Nacharbeit in spiteren Phasen zu senken'”. Specht & Gerhard verdeutlichen bei ihrer
Untersuchung von 410 Innovationsprojekten, dass die frithzeitige Einbeziehung des Produkti-

onsbereiches einen positiven Effekt auf den Erfolg des Projektes hat'”’

. Auch die Integration des
Marketings, der Qualitétssicherung und Personalentwicklung konnte bei den erfolgreichen Pro-
jekten nachgewiesen werden. Ahnliches konnen Song et al. berichten. Sie fanden heraus, dass
sich die Einbindung der Produktion wihrend der Planungsphase und wihrend der Anlaufphase

produktiv auf die Entwicklung auswirkt'*>,

Die empirischen Befunde lassen keine andere Deutung zu, als dass die Statusbewertung an
den Gates keineswegs nur dem Projektleiter und dem internen Lieferanten iiberlassen werden
sollte. Der Ansatz folgt der Logik, dass Qualitét die ,,Relation zwischen realisierter Beschaffen-
heit und Qualititsforderung*'* ist. Einzig der interne Kunde kann infolgedessen die Qualitiit der
Arbeitsergebnisse wirklich abschitzen, da er mit den Ergebnissen wird weiterarbeiten miis-
sen'”. Durch die friihzeitige Einbindung weiterer Abteilungen sollen so Fehlentwicklungen im
Prozess erkannt und eliminiert werden. Die Integration des internen Kunden gibt jeder Abtei-
lung die Moglichkeit, sich vor Fehlleistungen anderer Abteilungen zu schiitzen. So wie der Lie-
ferant die Moglichkeit hat, seine Prozesse und Arbeitsergebnisse auf die Anforderungen des

Kunden abzustimmen.

Teilkriterium: Bestimmung

Fiir die relevanten Prozesse innerhalb der Produktentwicklung wird bestimmt, wer das
Arbeitsergebnis erbringen soll (interner Lieferant) und wer mit dem Ergebnis nach dem
Gate weiterarbeiten muss (interner Kunde).

Teilkriterium: Festschreibung

In den Checklisten wird fiir jedes Arbeitsergebnis festgeschrieben, wer der interne Kunde
und wer der interne Lieferant ist.

4.3.3.2. Bedeutung der eigenen Projekttitigkeit

Die Bestimmung und Festschreibung des Kunden-Lieferanten-Verhiltnisses ist nur der erste
Schritt in der Etablierung der funktionsiibergreifenden Zusammenarbeit. Eine solche Zusam-

menarbeit resultiert nicht selten in Wahrnehmungs- und Wissenskonflikten, die auf Unterschie-

1% Johansson et al. (2008), S. 2

Y Specht & Gerhard (1999), S. 233

92 Song et al (1998), S. 295 ff., vgl. auch Cratzius (2003), S. 154

19 Geiger (1998), S. 63

% Haller & Schiller (2000), S. 37, Fauth et al. (1999), S. 756, Scharer (2002), S. 26
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195 :
. Um diesen Kon-

den im Informationsstand, Sprachbarrieren oder Ressortkonflikten beruhen
flikten entgegenzuwirken, ist ein intensiver bereichsiibergreifender Informationsaustausch, ge-
folgt von der guten personlichen Beziehung zwischen Informationslieferant und -empfinger
notwendig'®. So beschreibt Thamhain, dass der Erfolg eines Projektes von der funktionsiiber-
greifenden Integration der Projektmitglieder abhingt'’. Insbesondere sei das eindeutige Ver-
standnis wichtig, welche Aufgaben zu erfiillen seien und welchen Einfluss die Qualitét der ei-
genen Arbeitsergebnisse auf die nachfolgenden Prozesse habe. Ziel sei ein harmonisches, inter-

198

funktionales Klima ™. Dieses Klima solle die Bereitschaft zur Kooperation steigern und eine

Uberpriifung der Machbarkeit friihzeitig im Entwicklungsprozess ermoglichen.

Pfeifer et al. schreiben, dass es von besonderer Wichtigkeit sei, ,,dass die beteiligten Projekt-
partner abgestimmt und fokussiert auf ihr gemeinsames Ziel im Quality Gates Prozess hinarbei-
teten, Synergien genutzt und Informationsverluste vermieden wiirden*'””. Hierzu wird zunichst

das Problem abgegrenzt’”

und die anstehenden Arbeitspakete, Inhalte und Termine werden
allen Kunden und Lieferanten der jeweiligen Phase prisentiert™”'. Dazu muss ein einheitliches
Verstindnis dariiber geschaffen werden, wie der Projektstatus zu messen ist und welche Ziel-
werte das Projekt erreichen soll. Allen Beteiligten miissen die Ziele der jeweiligen Projektphase

verstindlich gemacht werden und alle Beteiligten miissen diese Ziele akzeptieren®””.

Teilkriterium: Auftaktveranstaltung

Zu Beginn einer jeden Phase werden die internen Kunden und internen Lieferanten zu-
sammengebracht, um ihnen die Inhalte und Termine der anstehenden Phase zu kommuni-
Zieren.

4.3.3.3. Spezifizierung des Kunden-Lieferanten-Verhéltnisses

Nachdem die Auftaktveranstaltung dafiir genutzt wurde, allen internen Kunden und Lieferan-
ten ein Verstindnis fiir die Ziele und Aufgaben der anstehenden Phase zu vermitteln, soll im
letzten Schritt der Etablierung des Kunden-Lieferanten-Verhiltnisses das einzelne Verhéltnis im

Mittelpunkt stehen.

Die bisherigen Ausfiihrungen lassen das Kunden-Lieferanten-Verhiltnis noch vage und wenig

formell erscheinen. Die Wahrscheinlichkeit eines nutzbringenden Verhiltnisses stellt sich je-

5 Hauschildr (2007), S. 160

% Moenaert & Souder (1996), S. 1601
7 Thamhain (1996), S. 4

%8 Moenaert et al. (1994), S. 38

19 Pfeifer et al. (2004). S. 22

2% Braunsperger (1993), S. 33

2% vgl. Haller & Schiller (2000), S. 37
22 Thamhain (1996), S. 4
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203 7wischen internen Kunden und Lieferanten miis-

doch erst ein, wenn es prizise definiert ist
sen die benotigten Zwischenergebnisse und die Anforderungen, die an diese Ergebnisse gestellt
werden, klar festgeschrieben werden®. Hierzu wird zu jeder Aktivitit ,,die MessgroBe und der
Messwert in Form einer Leistungsvereinbarung festgelegt*”. Die Verantwortlichkeiten und
Stichtage fiir die Erbringung der Zwischenergebnisse werden eindeutig festgelegt®. AuBerdem
wird priventiv vereinbart, wie zu verfahren ist, sollten die Ergebnisse die vorgesehenen Ziel-
werte nicht erreichen®”. Es muss eine Vorgehensweise definiert worden sein, die klar be-
schreibt, wie bei unterschiedlicher Bewertung durch die Beteiligten vorzugehen ist. Es miissen

Eskalationsmechanismen erstellt werden, die eindeutig festlegen, wer letztendlich {iber die Sta-

tusbewertung entscheidet.

Teilkriterium: Leistungsvereinbarung

Zu Beginn einer jeden Phase legen interner Kunde und interner Lieferant fiir jedes Ar-
beitsergebnis eine Leistungsvereinbarung fest.

283 ygl. Hauschildt (2007), S. 477

2% Wildemann (2001), S. 31, Fauth et al. (1999), S. 756
205 Scharer (2002), S. 91

206 ygl. Kumar & Krob (2007), S. 285

27 Fauth et al. (1999), S. 757
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4.3.4. Kontinuierliche Statusbewertung

Fir den Erfolg eines Projektes ist ,,die systematische interdisziplindre Synchronisation von
Zwischenergebnissen von zentraler Bedeutung*®”. Die Vorgaben zum Fortschrittsgrad und zur
Qualitit der Arbeitsergebnisse bleiben unverbindlich, wenn sie nicht fortdauernd auf ihren Ziel-
erreichungsgrad hin iiberpriift werden. Da die einzelnen Gates mehrere Monate voneinander
entfernt liegen konnen, geniigt es nicht, den Projektstatus nur zum Gate-Meeting hin zu erhe-
ben. Vielmehr miissen die kritischen Aspekte regelméBig aktualisiert, bewertet und analysiert
werden. In den vorangegangenen Ausfithrungen wurde unterschieden zwischen dem einzelnen
Kunden-Lieferanten-Verhiltnis und der Gesamtheit aller Verhiltnisse. Fiir die kontinuierliche

Statusbewertung soll genauso vorgegangen werden.

Fiir das einzelne Kunden-Lieferanten-Verhiltnis kann auf die Forderung der ISO 10006 ver-
wiesen werden, dass wihrend der Projektdurchfiihrung regelméBig Fortschrittsbeurteilungen
abgehalten werden sollen, ,,um den Projektstatus zu bewerten und die verbleibende Arbeit zu
planen*®®. Fiir die Durchfithrung der Fortschrittsbeurteilung solle sichergestellt sein, ,,dass ge-
eignetes Personal aus den Projektprozessen, die beurteilt werden sollen, fiir Fragen verfiigbar
ist“”!°. AuBerdem solle bei der Bewertung der Ergebnisqualitit die Anforderungen des exter-
nen Kunden im Blick behalten werden, um sicherzustellen, dass die Mitarbeiter ,,in der Lage
sind, sie zu erfiillen*®'". Fiir die Gesamtheit aller Kunden-Lieferanten-Verhiltnisse fordert die
ISO 10006, dass zur Steuerung der Wechselwirkungen innerhalb eines Projektes funktions-

iibergreifende Sitzungen zur Messung der Projektleistung abgehalten werden sollen'.

Werden die Anforderungen der ISO 10006 im Zusammenhang mit der kontinuierlichen Sta-

tusbewertung betrachtet, erscheinen also folgende Aspekte kritisch:

¢ Organisation der Fortschrittsbeurteilungen — Schnittpunkte 4.2., 4.3. und 4.6.: Was sind
Inhalt und Aufbau der regelméfBigen Fortschrittsbeurteilungen? Wie wird sichergestellt, dass
geeignetes Personal die Beurteilungen durchfiihrt? Wie werden die Anforderungen des ex-
ternen Kunden dabei beriicksichtigt?

¢ Funktionsiibergreifende Sitzungen — Schnittpunkt 4.6.: Wie werden funktionsiibergrei-

fende Sitzungen zur Messung der Projektleistung durchgefiihrt?

2% Pfeifer & Schmidt (2003), S. 23

29 Deutsches Institut fiir Normung (2004), S. 26
210 ebenda, S. 19

21 ebenda, S. 14

> ebenda, S. 26



80 Selbstbewertungsmodell fiir das Quality Gates Management

4.3.4.1. Organisation der Fortschrittsbeurteilung

Die Ausfithrungen im vorangegangenen Abschnitt haben sich mit der Etablierung des Kun-
den-Lieferanten-Verhiltnisses beschiftigt. Zunédchst wurde hierzu bestimmt, welche Kunden-
Lieferanten-Paarungen existieren, dann wurde das Paar formell in den Checklisten festgeschrie-
ben und schlieBflich wurden die Leistungen der anstehenden Phase offiziell vereinbart. In der
laufenden Projektphase erbringt der Lieferant nun die geforderten Arbeitsergebnisse und berei-
tet sie derart auf, dass deren Giite vom Kunden eingeschitzt werden kann'®. AnschlieBend be-
werten Kunde und Lieferant die Arbeitsergebnisse und die Leistungseinschidtzung muss harmo-
nisiert werden. Gegebenenfalls miissen korrigierende Malnahmen beschlossen werden, um ge-

fihrdete Ziele einzuhalten.

Hammers & Schmitt betonen die Notwendigkeit, dass sich interner Kunde und interner Liefe-
rant regelmiBig innerhalb der Projektphase treffen, um den aktuellen Stand der Arbeitsergebnis-
se zu bewerten und mogliche Konflikte frithzeitig und vor den Gate Meetings zu 16sen*"*. Auch
Cooper beschreibt den positiven Einfluss von hiufigen Projekttreffen auf die Projektqualitit®"”.
Die besten Ergebnisse wiirden Teams erreichen, die sich wochentlich trifen und somit alle Pro-

jektmitglieder informiert hielten.

Teilkriterium: Abstimmung

Interner Kunde und sein Lieferant kommen friihzeitig innerhalb einer Projektphase zu-
sammen, um abzuschdtzen, ob die Qualitdt der Arbeitsergebnisse den Anforderungen
entspricht.

Teilkriterium: Korrekturmafnahmen

Interner Kunde und sein Lieferant leiten korrigierende Mafinahmen ein, wenn Anforde-
rungen nicht erfiillt werden konnen.

Eine solch beschriebene Kunden-Lieferanten Schnittstelle geht erfahrungsgemifl mit Ziel-
und Ressortkonflikten einher und kann zu ernsthaften Meinungsverschiedenheiten fiihren.
Kommen zu diesen organisatorischen Spannungen auch noch Wahrnehmungs- und Wissenskon-
flikte hinzu, kann funktionsiibergreifende Zusammenarbeit eine ernstzunehmende Barriere zum
erfolgreichen Abschluss des Projektes darstellen*'®. Darum plidieren einige Autoren dafiir, die

Statusbewertung bei Bedarf von neutralen Experten begleiten oder sogar vollstindig tiberneh-

283 ygl. Edenhofer et al. (1997), S. 1231, Jones (1996), S. 48
2% Hammers & Schmitr (2008), S. 207 und 210

215 Cooper (1996), S. 473

216 vgl. Lovelace et al. (2001), S. 779 £.
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men zu lassen®"’. Sie sollen einbezogen werden, wenn eine Abstimmung zwischen Kunde und

Lieferant nicht moglich ist*'®,

Teilkriterium.: Neutraler Experte

Interner Kunde und sein Lieferant werden bei Bedarf durch einen neutralen Experten bei
der Bewertung der Arbeitsergebnisse unterstiitzt.

Wihrend die vorangegangenen Ausfithrungen sich auf den internen Kunden bezogen haben,
fordert Cooper auch die frithzeitige und regelméfige Einbindung des Endkunden in den Ent-
Wicklungsproze33219. Er spricht hierbei von der ,,spiralen Entwicklung®, in der bereits frithzei-
tig eine erste Version des Produktes — zum Beispiel in Form eines virtuellen Prototyps — dem
Kunden prisentiert wird. Dieses Vorgehen ermogliche es dem Entwicklungsteam, das Produkt
frithzeitig zu testen und Kundenmeinungen einzuholen. Das Produkt werde dann auf Basis der
neuen Erkenntnisse angepasst und im weiteren Verlauf der Entwicklung immer wieder dem

Kunden prisentiert.

Teilkriterium: Endkunde
Neben dem internen Kunden wird auch der Endkunde in regelmdfigen Abstinden hinzu-

gezogen, um den jeweils aktuellen Arbeitsstand zu bewerten.

4.3.4.2. Funktionsiibergreifende Sitzungen

Bewerten Kunde und Lieferant die Arbeitsergebnisse zunichst auf der Arbeitsebene, fiihrt dies
zu einer Entlastung des Projektleiters und insgesamt zu einer Risikominimierung®. Nichtsdes-
totrotz miissen auch innerhalb einer Projektphase die Ergebnisse der einzelnen Fortschrittsbeur-

teilungen zusammengefasst werden, um den Projektstatus auf Gesamtprojektebene zu erfassen.

Pfeifer et al. schlagen hierfiir vor, nach 20% und 70% der Laufzeit einer Projektphase Synch-
ronisationspunkte zu setzen — auch Previews genannt®'. In den Previewsitzungen wird der Sta-
tus aller Arbeitspakete aufgezeigt und eine Gesamtvorschau darauf gegeben, ob die Projektziele
erreicht werden konnen. In regelmiBigen Abstinden kommen die beteiligten Personen zur friih-
zeitigen Abschidtzung zusammen, ob die Qualitit der Zwischenergebnisse den Anforderungen

entsprechen wird. Sollten Anforderungen nicht erfiillt werden kénnen, ermoglicht dieses Vor-

27 WiBler (2000), S. 73

28 preifer et al. (2004), S. 23

219 Cooper (2008), S. 224 , Cooper & Edgett (2008), S. 53
20 Phillips et al. (1999), S. 296

21 Peifer et al. (2004), S. 22
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gehen die rechtzeitige Einleitung von GegenmaBnahmen. Die Previewsitzungen verdeutlichen
somit Entwicklungsriickstinde auf Gesamtprojektbasis und geben die Moglichkeit, frithzeitig
Gegenmaflnahmen zu ihrer Behebung einzuleiten. Sie dienen damit der zeitnahen Steuerung

durch kurze Regelkreise®>.

Teilkriterium: Previews
Der Projektleiter fiihrt im Vorfeld zu den Gate Meetings projektinterne, voraus-
schauende Statusbewertungen mit allen internen Lieferanten und internen Kunden durch

(sog. Previews).

222 Wildemann (2001), S. 32
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4.3.5. Organisation des Quality Gates Meetings

Das Gate Meeting steht im Mittelpunkt des gesamten Gate-Prozesses. Es bestimmt die Zu-
kunft des Projektes. In den Sitzungen wird der Reifegrad des Projektes der obersten Leitung
messbar und transparent dargestellt. Kritische Aspekte hinsichtlich der Projektziele werden her-
vorgehoben und ein MaBnahmenkatalog als Grundlage fiir das weitere Vorgehen vorgestellt™.
Das Topmanagement entscheidet, ob weitere Ressourcen bewilligt und die MaBBnahmen geneh-
migt werden sollen. Am Ende der Gate Meetings steht eine klare Abnahmeentscheidung fiir
oder gegen das Projekt. Das Quality Gate Meeting ist der zentrale Aspekt des gesamten Kon-
zeptes — dementsprechend richtet sich eine Vielzahl an Anforderungen an diesen Prozessschritt.

Die Anforderungen lassen sich grob in die drei Gruppen Vorbereitung, Durchfiihrung und

Nachbereitung des Quality Gates Meetings unterteilen.

Hinsichtlich der Vorbereitung der Gate Meetings fordert die ISO 10006, dass Abldufe einge-
richtet werden, ,,welche die Kontrolle iiber die Vorbereitung von Informationen, [und ihre ...]
Verteilung“224 festlegen. Mithin sei darauf zu achten, dass ,,das Format von Fortschrittsberichten
[...] so gestaltet sein [sollte], dass Abweichungen vom Projektmanagementplan hervorgehoben
werden*’”. Um ein angemessenes Aufwand/Nutzen-Verhiltnis zu wahren, ,,sollten dem Perso-

nal angemessene Hilfsmittel, Techniken und Methoden zur Verfiigung gestellt werden***.

Beziiglich der Durchfiihrung der Meetings sollten die Préisentationsinhalte ,,auf die Bediirfnis-
se der Empfiinger zugeschnitten sein und unter strikter Befolgung der Terminpléne présentiert
und verteilt werden. [...] Auf Ubereinstimmung beruhendes Fillen von Entscheidungen, struk-
turierte Konfliktlosung, klare, offene und wirksame Kommunikation [...] sollten ermutigt
und entwickelt werden“*?’. Das Gate Meeting erfiillt in erster Linie die Funktion, zu entschei-
den, ob die notwendigen Ressourcen fiir die folgende Projektphase freigegeben werden soll-

tel’l228

. Hinsichtlich der Ressourcenplanung fordert die Norm, dass ausgewiesen werden sollte,
,welche Ressourcen vom Projekt bendtigt und wann sie gemidll dem Projektzeitplan angefordert
werden““”’. Ebenso sollten Abweichungen von den Ressourcenplidnen ,.ermittelt, analysiert,
durch MaBnahmen beantwortet und aufgezeichnet werden“*. Insbesondere soll sichergestellt
sein, dass ,,das Projekt innerhalb der Budgetgrenzen abgeschlossen wird und dass Kosteninfor-
mationen der Trigerorganisation zur Verfiigung gestellt werden konnen“*'. Unter dem Ab-

schnitt ,,Verantwortung der Leitung® betont die ISO, dass die Verpflichtung und aktive Beteili-

2 Wiler (2000), S. 79

>4 Deutsches Institut fiir Normung (2004), S. 35
5 obenda, S. 35

226 ebenda, S. 15

" ebenda, S. 35

228 Cooper (2008), S. 218

2 Deutsches Institut fiir Normung (2004), S. 20
230 ebenda, S. 21

> ebenda, S. 32
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gung der obersten Leitung der Triger- und der Projektorganisationen wesentlich sind, ,,um ein
wirksames und effizientes Qualititsmanagementsystem fiir das Projekt zu entwickeln und zu
unterhalten****. Es sei Aufgabe der obersten Leitung, sich den Projektzielen verpflichtet zu fiih-
len und sich aktiv am Prozess zu beteiligen. Die ISO 10006 legt unmissverstindlich fest, dass
Regeln und Anleitungen fiir Besprechungen eingefiihrt und dem Typ der Sitzung angemessen

. 233
sein sollten

. Die ISO 10006 widmet den beschaffungsbezogenen Prozessen ein eigenes Kapi-
tel und fordert, dass die Projektorganisation regelmiBige Uberpriifungen des Beschaffungs-
fortschritts durchfiihren solle, ,,die mit dem Beschaffungsplan verglichen und nach denen bei
Bedarf MaBnahmen ergriffen werden sollten. Die Ergebnisse der Uberpriifung sollten als Ein-

gaben fiir Fortschrittsbeurteilungen dienen‘***,

Hinsichtlich der Nachbereitung des Meetings benennt die ISO 10006 klar, dass Bespre-
chungsprotokolle Einzelheiten iiber die getroffenen Entscheidungen, die offenen Punkte und die
beschlossenen Mallnahmen enthalten sollten ,,(einschlieBlich der Termine und der Personen, die
fiir ihre Durchfiihrung zugeordnet wurden). Die Protokolle sollten an interessierte Parteien in-

. . . . 5
nerhalb einer vereinbarten Zeit verteilt werden‘**>,

Werden die Anforderungen der ISO 10006 im Zusammenhang mit dem Quality Gate Meeting

betrachtet, erscheinen also folgende Aspekte kritisch:

e Vorbereitung des Gate Meetings — Schnittpunkte 5.2. und 5.10.: Welche Arbeitsschritte
miissen im Vorfeld des Gate Meetings durchgefiihrt werden? Wie werden die Informationen
aufbereitet und inwieweit werden die Mitarbeiter bei der Vorbereitung unterstiitzt?

¢ Ressourcenplanung — Schnittpunkt 5.4. und 5.9.: Wie miissen die Gate Meetings ausge-
staltet sein, um die Ressourcenplanung in den Mittelpunkt zu stellen? Wie kann insbesondere
die Kosteneinhaltung iiberpriift werden?

¢ Oberste Leitung - Schnittpunkt 5.1.: Inwieweit ist die aktive Beteiligung der obersten Lei-
tung an den Gate Meetings notwendig?

e Regeln - Schnittpunkt 5.10.: Nach welchen Regeln lauft ein Quality Gate Meeting ab? Auf
welche Art und Weise konnen die Informationen den Bediirfnissen der Empfinger zuge-
schnitten werden?

e Beschaffungsfortschritt — Schnittpunkt 5.12.: Inwieweit werden die Ergebnisse externer
Lieferanten in den Gate Meetings beriicksichtigt?

e Nachbereitung — Schnittpunkt 5.10.: Auf welche Art und Weise werden die Gate Meetings

nachbereitet?

32 Deutsches Institut fiir Normung (2004), S. 13
3 ebenda, S. 35
> ebenda, S. 39
> ebenda, S. 35
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4.3.5.1. Vorbereitung des Gate Meetings

Die Vorbereitungsphase beinhaltet alle Titigkeiten, die den reibungslosen Ablauf der Gate
Meetings sicherstellen. Dazu gehoren, die formale Vollstindigkeit und inhaltliche Qualitiit der
Zwischenergebnisse sicherzustellen und die Bewertungen jedes einzelnen Kunden-Lieferanten-
Verhiltnisses zu aggregieren™’. Anhand der Daten wird anschlieBend eine Entscheidungsvor-
lage fiir das Gate-Meeting erstellt. Diese Vorlage verdichtet die Bewertungsergebnisse und hebt
kritische Aspekte hervor. Sie stellt insbesondere die Risiken des Projektes heraus und bietet

Gegenmafnahmen an.

Dunham zeigt einige Punkte auf, die bei der Vorbereitung des Gate-Meetings bedacht werden

sollten™:

¢ FEine benutzerfreundliche Entscheidungsvorlage erstellen,

¢ die Entscheidungsvorlage den Beteiligten rechtzeitig zukommen lassen,
e die Prisentation des Projektstatus kurz und pragnant halten,

¢ standardisierte Vorlagen benutzen,

¢ die Handlungsempfehlungen zum Hauptteil der Vorlage machen,

e genaue Angaben zu benétigten Ressourcen und deren Gebrauch machen,

o Klarheit schaffen tiber die Hilfe, die vom Top-Management gebraucht wird.

Pfeifer et al. schlagen vor, eine kurze und priagnante Version der Entscheidungsvorlage zu er-
stellen und eine detaillierte Version mit Hintergrundinformationen™®. Cooper geht sogar noch
weiter und will die Seitenanzahl fest vorschreiben und auf wenige Seiten begrenzen, um zu ver-
hindern, dass ausladende Prisentation in zu viel Aufwand sowohl fiir den Ersteller als auch den
Empfinger miinden*”. Seiner Meinung nach wollen die Verantwortlichen an den Gates drei

Fragen beantwortet wissen:

1. Wurden die Arbeitspakete planmifBig abgearbeitet und basieren die prisentierten Daten auf
solider Arbeit?
2. Was sind die Risiken bei einer Projektfortfithrung?

3. Welche Ressourcen werden fiir die ndchste Projektphase benotigt?

36 WiBler (2000), S. 79

57 Dunham (1999), S. 32, vgl. auch Thamhain (1994), S. 5 ff.
28 Pfeifer et al. (2004), S. 23

39 Cooper (2008), S. 221
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Teilkriterium: Standardvorlage

Aufbau und Inhalte der Entscheidungsvorlagen, die im Vorfeld der Gate Meetings erstellt
werden miissen, sind standardisiert.

Die Forschung zum Wissensmanagement hat immer wieder gezeigt, dass sinnvoll eingesetzte
EDV-Tools den Innovationsprozess unterstiitzen konnen**. Sicotte & Langley gehen davon aus,
dass EDV-Systeme die Koordination wéhrend des Entwicklungsprozesses erleichtern, die Kos-
ten der Informationsverbreitung verringern und den Zugang zu kommunizierten Informationen
erlauben’'.

Auch die Literatur zum Quality Gates Management sieht in der Einbindung elektronischer

Medien einen Erfolgsfaktor***

. Damit die EDV-Systeme auch wirklich als Unterstiitzung dienen
konnen und nicht in zusétzlichen Arbeitsaufwand miinden, ist ein unkomplizierter Umgang mit
den einzelnen Tools notig. Insbesondere bei der Erstellung der Entscheidungsvorlage ist es von
Bedeutung, dass ein integriertes EDV-System vorhanden ist. Insellosungen, die untereinander
nicht kompatibel sind, werden einen negativen Effekt auf die Effizienz des Quality Gates Ma-
nagements haben®”. Es sollte vermieden werden, dass den Projektmitarbeitern zusitzlicher
Aufwand entsteht, weil Informationen aus unterschiedlichen Systemen zusammengetragen wer-
den miissen. Um eine standardisierte, einfache und kompakte Durchfithrung zu unterstiitzen,
sollten daher elektronische Vorlagen fiir die Statusbewertung und die Malnahmenpléne er-
stellt werden. Die Vorlagen miissen leicht verstiandlich und allen beteiligten Personen zugéing-
lich sein. Cooper beschreibt, dass die Projektmitarbeiter durch IT-Losungen in die Lage versetzt
werden, gemeinsam an einem Dokument zu arbeiten, auf ein Quality-Gates Handbuch zuriick-
zugreifen, Vorlagen fiir die Arbeitsergebnisse und die Statusprédsentation an den Gate Meetings

zu benutzen®*,

Teilkriterium: EDV-Systeme
Integrierte EDV-Systeme erleichtern die Erstellung der Entscheidungsvorlagen fiir die

Gate Meetings und vermeiden Doppelarbeit im Vorfeld.

In der Praxis erfdhrt der Projektleiter oft Verstirkung bei der Planung und Organisation der

<245

Gate Meetings. Ein zentrales Biiro, ein Moderator oder ,,facilitator zeichnet sich verantwort-

0 ygl. Corso & Paolucci (2001), S. 126 ff., Scort (2000), S. 81 ff., Farris et al. (2003), S. 24 ff.
1 Sicotte & Langley (2000), S. 9

*2 Heiler & Wifiler (1999), S. 28 f., Wifler (2000), S. 78, O’Connor (1994), S. 197

3 Cooper (2008), S. 222, Heiler & Wifller (1999), S. 29

2 Cooper (2008), S. 222

0’ Connor (1994), S. 191, 193, 194
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lich, den Projektleiter zu beraten und zu unterstiitzen. Er plant, koordiniert und iiberwacht die
Gates, moderiert die Gate Meetings und dient als Eskalationsinstanz fiir Kunden und Lieferan-
ten. AuBerdem kann die Schulung und Vermittlung des Quality Gates Managements in die

Hand des Moderators gelegt werden™*®.

Teilkriterium: Moderator

Ein Moderator unterstiitzt den Projektleiter bei der Vorbereitung, Durchfiihrung und
Nachbereitung der Gate Meetings.

4.3.5.2. Ressourcenplanung

Innerhalb des Gate Meetings wird den Entscheidungstrigern der aktuelle Projektstatus prasen-
tiert. Dadurch soll in erster Linie eine Entscheidung herbeigefiihrt werden, ob die notwendigen
Ressourcen fiir die folgende Projektphase freigegeben werden sollten®’. In der Literatur werden

vor allem sechs Aspekte des Gate Meetings unterschieden:

e Aktuelle Ressourceneinhaltung darstellen®*®

e Ressourcenbedarf fiir die niichste Phase darstellen®"

e Abnahmeentscheidung der jeweiligen Phase im Projekt herbeifiihren™’

e Ubereinstimmung aller beteiligten Parteien sicherstellen®"

e Einen MaBnahmenkatalog als Grundlage fiir das weitere Vorgehen beschliefen*

* Notwendige Ressourcen fiir die nichste Phase freigeben”

Teilkriterium: Ressourceneinhaltung

In den Gate Meetings wird die aktuelle Ressourceneinhaltung hervorgehoben und eine
Prognose iiber den weiteren Ressourcenverlauf abgegeben.

Teilkriterium: Ressourcenfreigabe

In den Gate Meetings werden die notwendigen Ressourcen fiir die folgende Projektphase
freigegeben.

26 vol. Wildemann (2001), S. 33, Wifler (2000), S. 76

7 Cooper (2008), S. 218

8 Aaron et al (1993), S. 7 ff.

29 Cooper (1990), S. 46

20 Dunham (1999), S. 33, vgl. auch Cooper & Edgert (2008), S. 54
51 Pfeifer & Schmidt (2003), S. 23

22 Pfeifer et al. (2004), S. 23, Wifiler (2000), S. 78

23 Cooper (2008), S. 218
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Die Wirksamkeit des Meetings hiingt dabei in hohem Mafle von der Offenheit und der Ehr-
lichkeit der Unternehmenskultur ab™*. Eine ehrliche Statusbewertung an den Gates kann nur
dann eingefordert werden, wenn Probleme und Risiken offen dargelegt werden konnen.

Schlechte, aber rechtzeitig iiberbrachte Nachrichten diirfen nicht sanktioniert werden®”.

Teilkriterium: Statusprdsentation

Der Projektstatus wird innerhalb der Gate Meetings pridgnant und kritisch dargestellt.

4.3.5.3. Oberste Leitung

Innerhalb des Quality Gates Prozesses tritt die oberste Leitung vor allem wihrend der Mee-
tings in Erscheinung. Thamhain beschreibt die Wichtigkeit der frithen Benennung der Entschei-
dungstriger an den Gates™’. Die Beteiligung der obersten Leitung ist ein wichtiger Faktor fiir
den Erfolg des Kunden-Lieferanten-Verhéltnisses. Die Tatsache, dass das Topmanagement an
den Gate Meetings teilnimmt, zeigt den Kunden und Lieferanten die Wichtigkeit ihrer Projekt-
einschitzung auf. Zusitzlich erzeugt die Priasenz der Entscheidungstriger einen gewissen Druck
zur Zusammenarbeit. So ldsst die Forschung keinen Zweifel daran, dass die oberste Leitung
einen gewichtigen Einfluss auf das Gelingen der Zusammenarbeit an interdisziplindren Schnitt-

stellen hat®’

. Aus diesem Grund héngt die Organisation des Quality Gates Managements auch
davon ab, ob die oberste Leitung an den Gate Meetings teilnimmt und ob die Teilnehmer die

notwendigen Kompetenzen besitzen, einer Zielverfehlung Konsequenzen folgen zu lassen™®.

Die oberste Leitung ist mit den Zielen und Strategien der Gesamtunternehmung vertraut. Sie
hat einen Uberblick nicht nur iiber das einzelne Projekt, sondern auch iiber die finanziellen und
technischen Potentiale der gesamten Projektlandschaft. Da diesen Anforderungen nur ein klei-

. . . cq- 259
ner Kreis an Personen gerecht wird, sind deren zeitlichen Ressourcen begrenzt

. Hiufig arbei-
tet ein Unternehmen an einer Vielzahl von Entwicklungsprojekten gleichzeitig. Eine Beteili-
gung der obersten Leitung bei allen Gate Meetings sdmtlicher Entwicklungsprojekte kann somit
zu einem nicht tragbaren Zeitaufwand fiir die oberste Leitung fithren. Im Folgenden seien zwei
Moglichkeiten der Flexibilisierung vorgestellt, um den Zeitaufwand fiir die oberste Leitung auf

einem vertretbaren Niveau zu halten:

e Die Hierarchieebene wird abhingig gemacht von der Projektklassifizierung. Projekte mit

einem hoheren Risikograd werden durch Vertreter der hoheren Hierarchieebene bewertet

>4 Valeri & Rozenfeld (2004), S. 33, vgl. auch Kumar & Krob (2007), S. 286

5 Thamhain (1996), S. 5, Willer (2000), S. 81

2% Thamhain (1996), S. 4

27 vgl. Song et al. (1998), S. 43, McDonough (2000), S. 232 f., De Dreu & West (2001), S. 1191 ff.
28 Cooper (1990), S. 46

29 vgl. Hauschildt (2007), S. 137, O’Connor (1994), S. 188
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und gesteuert, wihrend Projekte, die mit einem eher geringen Risiko einhergehen, durch

Vertreter niedrigerer Ebenen betreut werden®®.

Teilkriterium: Hierarchieeinsatz

Die Hierarchieebene der Entscheidungstriger an den Gates ist abhdngig von der Ri-
sikoklasse des Projektes.

¢ Die Hierarchieebene dndert sich im Verlauf des Projektes. Wird das gesamte Projektportfolio

eines Unternehmens betrachtet, so stellt sich zumeist ein Trichter dar®®! (vgl. Kasten 4.10.).

Kasten 4.10.: Entwicklungstrichter nach Wheelwright und Clark

Sichtung 1

Sichtung 2

Phase 1 Phase 2 Phase 3
< > < > —>
Gewinnung von Pro- Detaillierung der vor- Ziigig durchge-
duktideen sowie Kon- geschlagenen Projekt- fiihrte Entwick-
zeptentwicklung grenzen lungsprojekte

Quelle: in Anlehnung an Wheelwright & Clark (1994), S. 173

Der Trichter verdeutlicht, dass ein Unternehmen {iiber eine grole Anzahl an Projektideen und
-konzepten verfiigt, die sich im weiteren Verlauf zu einigen wenigen Produkten verdichtet.
Da nicht jede Produktidee durch die oberste Leitung bewertet werden kann, schlidgt Cooper
vor, die ersten Gates durch niedrigere Ebenen bewerten zu lassen und dann die Hierarchie-

ebene zu erhdhen®®,

Teilkriterium: Hierarchieverlauf

Die Hierarchieebene der Entscheidungstriger an den Gates dndert sich wihrend des
Projektverlaufs.

260 Sethi & Iqual (2008), S. 130
01 ygl. Wheelwright & Clark (1994), S. 173
62 Cooper (2008), S. 219
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4.3.5.4. Regeln

Trotz ihrer zentralen Rolle laufen viele Gate Meetings wenig effizient und zielfiihrend ab*®.
Sie ufern in die Besprechung von Nebensichlichem aus und rauben den Beteiligten somit ihre

kostbare Zeit. Zwei Griinde konnen dafiir ausgemacht werden:

e Das Meeting leidet unter einer mangelhaften Vorbereitung. Die Entscheidungsvorlagen
werden nicht rechtzeitig erstellt, sind zu uniibersichtlich, zu tiberladen oder werden kurz vor
der Sitzung nochmals {iiberarbeitet. Dieses Problem kann vermieden werden, indem eine
Vorbereitungsphase auf die oben beschriebene Art und Weise durchgefiihrt wird.

¢ Trotz einer guten Entscheidungsvorlage kann die Diskussion in die quilende Besprechung
von Detailfragen abgleiten. Viele Unternehmen 16sen dieses Problem durch das Aufstellen

von klaren Gatekeeper-Regeln (vgl. Kasten 4.11.)**.

Kasten 4.11.: Gatekeeper-Regeln nach Cooper et al.

1. Gatekeepers must hold the meeting and be there.
® Postponed or cancelled meetings are not an option.
e [fyou cannot attend, your vote is “YES”.

2. Gatekeepers must have received, read and prepared the documents for the meeting.
e Contact the gate facilitator or team if there are show-stoppers.
® No “surprise attacks” at the gate meeting.
® No “last minute reading” at the meeting.

3. Gatekeepers cannot request information beyond that specified in the deliverables.
No playing “I gotcha”.
® Not a forum to demonstrate your machismo, political clout or intellectual prowess.

4. Gatekeepers must make their decision based on the criteria for that gate.
® Gatekeepers must review each criterion and reach a conclusion.
e A scoring sheet or “scorecard” for each gatekeeper.

5. Gatekeepers must be disciplined.
® No hidden agendas.
® No invisible criteria.
e Decisions based on facts and criteria — not emotion or gut feel.

6. All projects must be treated fairly and consistently.
®  Must pass through the gate — no special treatment for executive-sponsored or “pet” projects.
® Subjected to the same criteria and rigor.

7. A decision must be made.
e Within that working day.
e [fdeliverables are there, cannot defer the decision.
o A system built for speed.

8. The project team must be informed of the gate decision.
o Immediately.
e Face-to-face.

Quelle: Cooper et al. (2002), S. 47

63 Cooper (2008), S. 219 f.
264 Cooper et al. (2002), S. 47, dhnlich auch in Dunham (1999), S. 32
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Teilkriterium: Regeln

Fiir die Organisation der Gate Meetings gibt es klare Regeln, die eine schnelle und
zielfithrende Auseinandersetzung sicherstellen.

Es wurde bereits beschrieben, dass vor den Gate-Meetings eine Entscheidungsvorlage erstellt
wird. Hierfiir sollten Bewertungsstufen mit Signalcharakter definiert werden, die eine Hand-
lungsempfehlung zur Projektfortsetzung implizieren und die Aufmerksamkeit der Entschei-
dungstrédger auf besondere Risiken lenken. In der Praxis werden oft Ampelskalen verwendet, die
durch ihre eindeutige Farbgebung einen schnellen Einblick in den Projektstatus erlauben®®.
Heiler & Wifller benutzen ebenfalls eine Ampelsystematik und unterteilen dabei jede Signalfar-

be nochmals in drei Stufen:

Kasten 4.12.: Ampeldarstellung des Projektstatus

] Produktziel nicht mehr erreichbar,
" | Auswirkung auf das Gesamitprojekt
Produktziel wird . . L .
) . Produktziel wird / ist nicht erreicht,
voraussichtlich / 2. . . . .
L . Auswirkungen in Teilbereichen.
ist nicht erreicht.
3 Produktziel wird / ist nicht erreicht.
" | Mafnahmen sind nicht vorhanden. Chancen erkennbar.
Produktziel kann durch eingeleitete Mafinahmen er-
4. ) . )
Produktziel wird reicht werden. Risiken sind vorhanden.
elb durch eingeleitete 5 Produktziel wird durch eingeleitete Mafinahmen er-
& Mafinahmen er- ’ reicht. Mafinahmen miissen tiberpriift werden.
reicht. 6 Produktziel wird durch abgesicherte Maf3nahmen er-
’ reicht.
7 Produktziel wird erreicht.
" | Mafnahmen sind nicht notwendig.
Produktziel
griin wird / ist 8. | Produktziel genau erreicht.
erreicht.
9. Produktziel iibertroffen.

Quelle: Heiler & Wifsler (1999), S. 27

Wichtig bei der Anwendung einer solchen Systematik ist, dass die Annahmekriterien fiir die
einzelnen Bewertungsstufen eindeutig festgelegt werden und die Systematik allen Beteiligten
kommuniziert wird. Es muss bekannt sein, welche Kriterien erfiillt sein miissen, um den Pro-

jektstatus auf rot, gelb oder griin zu setzen.

Teilkriterium: Ampeldarstellung

In den Entscheidungsvorlagen fiir die Gate Meetings wird der Projektstatus durch eine
Systematik mit Signalcharakter dargestellt (z.B. Ampeldarstellung).

65 Wildemann (2001), S. 32 f., Spath et al. (2001), S. 1545, Wifler (2000), S. 76, Hawlitzky (2002), S.
152
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4.3.5.5. Beschaffungsfortschritt

In der Literatur zum Quality Gates Management bleibt die Forderung der externen Lieferan-
teneinbindung weitestgehend unerwihnt. Die Innovationsforschung lasst jedoch keinen Zweifel
an der positiven Wirkung der friihzeitigen Lieferanteneinbindung®®. Handfield & Lawson zei-
gen zum Beispiel, dass die Einbindung von externen Lieferanten die Effektivitédt erhoht, da aus
den Erfahrungen des Lieferanten geschopft werden kann und interorganisationale Probleme
schneller gelost werden konnen®”’. Petersen et al. berichten, dass die Projektqualitit (gemessen
durch die Parameter Zeit-, Budget- und Spezifikationseinhaltung) durch formale Synchronisati-

onspunkte im Entwicklungsprozess gesteigert werden kann®®,

Teilkriterium: Externe Leistungen
In den Gate Meetings wird auch eine Statusbewertung iiber die Leistung externer Liefe-

ranten abgegeben.

4.3.5.6. MaBnahmenverfolgung

Die Nachbereitungsphase ist ein oft vernachlissigter Teil des gesamten Gate-Zyklus, dessen
Bedeutsamkeit jedoch nicht zu unterschitzen ist. Nach dem Gate Meeting miissen die Ergebnis-
se nach festgelegten Regeln aufbereitet und dokumentiert werden. Daher sollten alle wichtigen
Informationen zu den Projektanforderungen, zur Statusbewertung, den getroffenen Projektent-
scheidungen, den eingeleiteten Maflnahmen und der Maflnahmenverfolgung in einer Daten-
bank hinterlegt werden und diese leicht zuginglich gemacht werden. Der beschlossene Mal-

269

nahmenkatalog muss allen beteiligten Personen kommuniziert werden™ . Vor allem aber ist es

notwendig, die Umsetzung der beschlossenen Mafnahmen zu verfolgen und sicherzustellen"’.

Teilkriterium: Mafnahmenverfolgung
Die beschlossenen Korrekturmafinahmen werden systematisch aufgenommen, verfolgt

und tiberwacht.

Teilkriterium: Ergebniskommunikation

Nach den Gate Meetings werden die Ergebnisse der Statusbewertung kommuniziert.

%6 yol. Mikkola & Skjoett-Larsen (2003), S. 31 ff., Dowlatshani (1999), S. 4119 ff,

267 Handfield & Lawson (2007), S. 49 vgl. auch Handfield et al. (1999), S. 25 ff.,
Culley et al. (1999), S. 72 ff.

268 petersen et al. (2003), S. 294

2 Dunham (1999), S. 33

0 vgl. Spath et al. (2001), S. 1545, Wifler (2000), S. 79
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4.3.6. Kontinuierliche Verbesserung

Die Forschung zur Lernenden Organisation ldsst keinen Zweifel daran, dass sich Unterneh-

2 Die Lernende

men kontinuierlich verbessern miissen, wollen sie im Wettbewerb bestehen
Organisation ist dabei in der Lage, neues Wissen zu generieren, zu akquirieren und zu transfe-
rieren. Sie reflektiert dieses neue Wissen, um ihre Vorgehensweisen anzupassen und zu verbes-
sern’’. Die Moglichkeit zu lernen, zu verbessern, zu optimieren und weiterzuentwickeln sollte
inhirenter Bestandteil jedes Projektes sein””. Nur so kann sich das Unternehmen in die Lage
versetzen, seine eigene Zukunft mitzugestalten.

Die ISO 10006 betont, dass die ,,stindige Verbesserung der Leistung der Organisation**’* ein

Dauerziel der selbigen sein sollte. Es sollen auf systematische Art und Weise Informationen aus
dem Projektablauf aufgezeichnet und analysiert werden, ,,um sie in einem stidndigen Verbesse-
rungsprozess zu verwenden“>”. Die ISO hebt hervor, dass es fiir ein Unternehmen notwendig
ist, dass diese ,,Messung, Sammlung und Validierung von Daten wirksam und wirtschaftlich
sind“?’®, Die Ergebnisse dieses Prozesses sollen genutzt werden, ,,um den Prozess der stindi-
gen Verbesserung einzuleiten*”’. Es wird auBerdem festgehalten, dass das Unternehmen si-
cherstellen soll, ,,dass angemessene Kommunikationsprozesse fiir das Projekt eingerichtet
werden und dass iiber die Wirksamkeit und Effizienz des Qualitdtsmanagementsystems kom-

« . . 278
muniziert wird“" ",

Werden die Anforderungen der ISO 10006 im Zusammenhang mit der kontinuierlichen Ver-

besserung betrachtet, erscheinen also folgende Aspekte kritisch:

e Analyse — Schnittpunkt 6.13.: Wie wird die Leistung des Quality Gates Prozesses gemes-
sen und analysiert?

® Verbesserungsprozess — Schnittpunkt 6.14.: Inwieweit werden die Ergebnisse der Daten-
analyse genutzt, um den Prozess zu verbessern?

e Kommunikation — Schnittpunkt 6.10.: Auf Welche Art und Weise werden die Veridnde-

rungen des Prozesses dokumentiert und kommuniziert?

2 vgl. Mitki et al. (1997), S. 426 ff., Murray & Chapman (2003), S. 272 {f., Nilsson-Witell et al. (2005),
S. 753 ff.

22 Garvin (1993), S. 80, vgl. auch Hawlitzky (2002), S. 151

13 Kotnour (2000), S. 402

™ Deutsches Institut fiir Normung (2004), S. 17

275 ebenda, S. 17

276 ebenda, S. 41

77 ebenda, S. 40

78 ebenda, S. 34
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4.3.6.1. Analyse

Das Quality Gates Management wird in der Literatur hiufig in Form eines Zyklus darge-

stellt?”

, wobei die letzte Stufe die kontinuierliche Verbesserung des Konzepts einnimmt. Abge-
schlossene Projekte werden dabei hinsichtlich aufgetretener Probleme, Schwachstellen und
Verbesserungspotentiale im Quality Gates Prozess analysiert. Cooper schlédgt vor, in regelmafBi-
gen Abstidnden, alle Arbeitsschritte, benotigte Arbeitsergebnisse, Dokumente und Vorlagen,
Teamsitzungen und Entscheidungsprozesse hinsichtlich zeitlicher Verschwendung zu untersu-

280

chen™". Hierfiir empfiehlt er folgende Leitfragen:

® Welche Arbeit wird in diesem Prozessschritt vollbracht?
* Wie gut wird dieser Prozessschritt durchgefiihrt?
e Wird dieser Prozessschritt wirklich benotigt?

e Kann dieser Prozessschritt beschleunigt oder anderweitig verbessert werden?

Darauf aufbauende Maflnahmen werden abgeleitet und durchgefiihrt. Die Anwendung der Ga-
tes selbst wird berichtet und iiberwacht. Dazu werden die entsprechenden Leistungskennzahlen
definiert (z.B. First Pass Gate Yield, Ampelhistorie, Terminiiberschreitungen, Anteil der Check-

listenpunkte pro Prozessschritt, deren Qualititsanforderungen nicht erfiillt wurden, etc.”®

), an-
schlieBend werden diese Kennzahlen regelmifig erhoben und dem Management berichtet.
Insbesondere in der Weiterentwicklung von Konzepten liegt die Gefahr der Ubersteuerung.
Damit das Aufwand- / Nutzen-Verhiltnis nicht aus dem Gleichgewicht gerit, sollte auch die
Effizienz des Konzeptes regelméBig ermittelt werden. Auch hierfiir sind entsprechende Leis-
tungskennzahlen zu definieren und zu erheben (z.B. Prozessaufwand, Teilnahme an den Gate-
Meetings, Ergebnisse aus den Mitarbeiterbefragungen, etc.). Wenn notig, miissen auf Basis die-
ser Erkenntnisse Anderungen an dem Konzept vorgenommen werden, damit das Quality Gates
Management nicht zum Selbstzweck verkommt. Auch die Umsetzung dieser Verbesserungs-

mafBnahmen unterliegt einer Kontrolle. Die Leistungskennzahlen werden vor und nach der

MaBnahmenumsetzung iiberwacht und somit die Wirksamkeit der MafSnahme abgeschitzt.

Unternehmen, die die vorangegangenen Ausfithrungen zur EDV-Unterstiitzung umgesetzt ha-
ben, sollten problemlos in der Lage sein, eine EDV-gestiitzte Analyse der vorhandenen Daten
durchzufithren®. Eine solche Analyse lisst Riickschliisse zwischen den Ergebnissen des Gate
Meetings und dem abschlieBenden Projektergebnis zu. So kann im Nachhinein iiberpriift wer-

den, ob die Gate-Meetings den Projektverlauf haben beeinflussen kdnnen, beziehungsweise ob

279 Hawlitzky (2002), S. 149, Spath et al. (2001), S. 1544, Pfeifer et al. (2004), S. 23

20 Cooper (2008), S. 225

Bl valeri & Rozenfeld (2004), S. 33, Cooper (2008), S. 230, Hartel (2003), S. 49, Aaron et al. (1993), S.
12

220’ Connor (1994), S. 190 und S. 197



4. Der Entwurf des Modells 95

sie das Endergebnis prognostizieren konnten. Diese Analyse bildet die Grundlage fiir eine kon-

tinuierliche Verbesserung des Quality Gates Managements.

Teilkriterium: Projektanalyse

Abgeschlossene Projekte werden hinsichtlich aufgetretener Probleme, Schwachstellen
und Verbesserungspotentialen in der Quality Gate Systematik analysiert.

Teilkriterium: Kennzahlen

Kennzahlen zur Quality Gate Systematik werden definiert und erhoben.

4.3.6.2. Verbesserungsprozess

Im Sinne der kontinuierlichen Verbesserung gilt es, auch den Referenzprozess einer systemati-
schen Uberpriifung zu unterzichen®’. Dabei stehen die Anzahl der Gates im Referenzmodell
genauso zur Disposition wie die Positionierungskriterien. AuBerdem sollte auch eine Uberprii-
fung stattfinden, ob die Gates in allen Projekt- und Prozessarten sinnvoll implementiert worden

sind.

Teilkriterium: Prozessiiberpriifung

Die optimale Position und Anzahl der Gates im Standardprozess werden in Frage gestellt
und notfalls gedindert.

Die Prozessbeschreibungen eines Unternehmens sollten ein regelméfiges Review der Standard-
checklisten vorsehen™. Als Grundlage kénnen hierfiir aktualisierte Felddaten, Kundenfeed-
backs und Vorschlige der Mitarbeiter dienen. Die Checklisten sollten dann im Zweifelsfall

iiberarbeitet werden und die neue Version allen beteiligten Personen kommuniziert werden.

Teilkriterium: Checklisteniiberpriifung

Inhalt und Aufbau der Standardcheckliste werden in Frage gestellt und notfalls gedindert.

83 0"Connor (1994), S. 190 und S. 197, vgl. auch Spath et al. (2001), S. 1546
24 Valeri & Rozenfeld (2004), S. 28
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4.3.6.3. Kommunikation

Der kontinuierliche Verbesserungsprozess kann erst dann sinnvoll zum Abschluss gebracht
werden, wenn die Ergebnisse des Prozesses dokumentiert und den relevanten Mitarbeitern

.. 5
kommuniziert werden®:

¢ Dokumentation: Damit die eigene Rolle innerhalb der Methode von jedem Einzelnen ver-
standen und aktiv wahrgenommen werden kann, ist es notwendig, den Mitarbeiter in der
Systematik zu schulen und zu qualifizieren®. Grundlage einer solchen Qualifizierung ist die
Dokumentation des Gesamtprozesses und aller Anderungen, die an dem Prozess vorgenom-
men werden (z.B. durch Leitfiden, Handbiicher, online Datenbanken, Intranetauftritten,

etc.)287.

Teilkriterium: Dokumentation

Die Verinderungen des Quality Gates Standards aufgrund von Verbesserungsmayf3-
nahmen werden dokumentiert.

¢ Kommunikation: Die beteiligten Mitarbeiter miissen iiber Anderungen im Prozess und in
der Dokumentation in Kenntnis gesetzt werden. O’Connor beschreibt, dass viele Unterneh-
men fiir die Aufgaben der kontinuierlichen Verbesserung klare Verantwortlichkeiten definie-

288

ren, teilweise sogar eigene Posten schaffen™". Dies scheint insbesondere daher sinnvoll, da

Mitarbeiter fiir Verbesserungsvorschlédge einen festen Ansprechpartner benotigen.

Teilkriterium: Kommunikation

Den Mitarbeitern werden die Verdnderungen des Quality Gates Standards aufgrund
von Verbesserungsmafinahmen kommuniziert.

25 Cooper (1996), S. 481

28 Wildemann (2001), S. 33, O’Connor (1994), S. 194
7.0’ Connor (1994), S. 197

8 ebenda, S. 190



5. Die Uberpriifung des Modellentwurfs

In Kapitel drei wurde der Bedarf und die Notwendigkeit fiir die Entwicklung eines Selbstbe-
wertungsmodells des Quality Gates Managements dargelegt. Kapitel vier stellte den ersten
Schritt der Modellentwicklung dar. Es legte in Analogie zum EFQM-Modell fiir Excellence die
grundlegende Struktur fest und fiillte diese mit Inhalt, indem es den sechs Befdhiger-Kriterien
und vier Ergebnis-Kriterien mess- und bewertbare Teilkriterien zuordnete. Insgesamt werden
die Ergebnis-Kriterien durch vier Teilkriterien und die Befidhiger-Kriterien durch 43 Teilkriteri-
en niher beschrieben.

Im folgenden zweiten Schritt der Modellentwicklung soll der vorhandene Modellentwurf einer
ersten Uberpriifung unterzogen und weiter konkretisiert werden. In der empirischen Forschung
werden fiir diese Zielsetzung explorative Verfahren eingesetzt. Sie dienen der Theoriekonkreti-
sierung und Hypothesenbildung, wenn ein theoretisches Modell nur rudimentir oder vorldufig
vorhanden ist. Thr Ziel ist die Bestitigung der vorhandenen Ansitze und die Sammlung weiterer
grundlegender Informationen und Ideen iiber den Forschungsgegenstand. Das folgende Kapitel
beschreibt daher die Uberpriifung der aus der Theorie hergeleiteten Teilkriterien. Ziel der Un-
tersuchung ist es, sicherzustellen, dass das Modell die in Abschnitt 3.3 gestellten Anforderungen
hinsichtlich Zweckeignung, Vollstindigkeit, Verstindlichkeit, Kompaktheit und Allgemeingiil-
tigkeit erfiillt.
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2 Demnach soll zu-

Hierzu sei dem {iiblichen Vorgehen der empirischen Forschung gefolgt
nichst beschrieben werden, welche Form der Datenerhebung gewihlt wurde, wie der Fragebo-
gen entwickelt wurde und wie die Untersuchungsteilnehmer ausgewihlt und angeworben wur-
den. AbschlieBend werden die Ergebnisse der Untersuchung und deren Auswirkungen auf den

bisherigen Modellentwurf vorgestellt.

5.1. Wahl der Erhebungsform

In der Literatur zur empirischen Forschung werden grundsétzlich drei Arten der Datenerhe-

bung unterschieden — die Beobachtung, Befragung und Inhaltsanalyse.

Unter Beobachtung wird im Alltag und in der Wissenschaft ,.die gezielte visuelle Wahrneh-
mung sozialer Situationen und / oder Vorginge verstanden‘**’. Bei diesen Situationen und Vor-
giingen kann es sich ,,um menschliche Handlungen, sprachliche AuBerungen, nonverbale Reak-
tionen (Mimik, Gestik, Korpersprache) und andere soziale Merkmale (Kleidung, Symbole, Ge-
briuche, Wohnformen usw.)**' handeln. Die Beobachtung ist dabei kein passiv-rezeptiver Pro-
zess, sondern eine aktive Interaktion des Beobachters mit dem Beobachtungsobjekt. Fiir die
vorliegende Untersuchung wiirde eine Beobachtung bedeuten, dass der Untersuchungsleiter eine
Vielzahl von Entwicklungsprojekten begleiten und beobachten wiirde. Auf Grundlage der Be-
obachtung wire es moglich, die vorhandenen Teilkriterien zu optimieren, zu konkretisieren und

so das gesamte Selbstbewertungsmodell weiterzuentwickeln.

Die Befragung ist nach wie vor das Standardinstrument bei der Erhebung von Daten®?.
Atteslander definiert die Befragung als ,,Kommunikation zwischen zwei oder mehreren Perso-
nen. Durch verbale Stimuli (Fragen) werden verbale Reaktionen (Antworten) hervorgerufen:
Dies geschieht in bestimmten Situationen und wird geprédgt durch gegenseitige Erwartungen.
Die Antworten beziehen sich auf erlebte und erinnerte soziale Ergebnisse, stellen Meinungen

3
und Bewertungen dar**’

. Mit der Befragung wird demnach nicht das soziale Verhalten direkt,
sondern ausschlieBlich das verbale Verhalten ermittelt. Fiir die vorliegende Untersuchung wiirde
eine Befragung realisiert werden, indem Wirtschaftspraktiker, deren Unternehmen Quality Ga-
tes eingefiihrt haben und die sich professionell mit dem Thema beschéftigen, der bisherige Mo-
dellentwurf vorgelegt wiirde. Anhand der Vorlage lieBen sich Vollstindigkeit, Redundanzen,
Verstindlichkeit und Aussagekraft diskutieren und sicherstellen. Aufbauend auf den Ergebnis-

sen wiirde das Modell angepasst werden.

% vgl. Bortz & Diring (2006), S. 46 ff., Kromrey (2006), S. 76 ff., Atteslander (2008), S. 31, Dieckmann
(2008), S. 186 ff.

2 Atteslander (2008), S. 94

2! Dieckmann (2008), S. 548

22 vgl. Schnell et al. (2008), S. 321

293 Atteslander (2008), S. 126
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Die Inhaltsanalyse umfasst die systematische ,,Erhebung und Auswertung von Texten, Bil-
dern und Filmen“**. Der Bearbeiter analysiert den Informationstriger nach wissenschaftslogi-
schen Regeln und erhofft sich, daraus Riickschliisse auf die soziale Wirklichkeit auerhalb des
Informationstrigers ziehen zu kdnnen. Eine Inhaltsanalyse kommt fiir die vorliegende Untersu-
chung jedoch nicht in Frage, da keine Informationstréger iiber den vorliegenden Modellentwurf

existieren.

Es gilt also, sich zwischen Beobachtung und Befragung zu entscheiden. Werden die beiden
Erhebungsformen gegeniibergestellt, wird schnell deutlich, dass die Beobachtung ein ungleich
hoheres Mal3 an zeitlichen, personellen und finanziellen Aufwand mit sich fiihrt als die Befra-
gung. Dariiber hinaus ist davon auszugehen, dass aus Geheimhaltungsgriinden nur die wenigs-
ten Unternehmen dazu bereit wéren, die Entwicklungsprozesse von externen Personen begleiten
zu lassen und offen darzulegen. Die Untersuchung zur Konkretisierung des Modellentwurfs soll

daher als Befragung durchgefiihrt werden.

Die Forschung unterscheidet vier grundsitzliche Arten der Befragung — die miindliche, die

schriftliche, die telefonische und die internetgestiitzte Befragung™” (vgl. Kasten 5.1.).

Kasten 5.1.: Formen der empirischen Datenerhebung

Empirische Forschung

hypothesenbildend [ hypothesenpriifend J
|
| [ I
Befragung [ Beobachtung } [ Inhaltsanalyse
|
| [ | I
miindlich [ schriftlich J [ telefonisch J [ internetgestiitzt J
Experteninterview
Leitfadengesprdch

Einzelinterview

Gruppendiskussion

Gruppenbefragung

INNNEN

Gruppeninterview

Quelle: Eigene Darstellung

Jede Art der Befragung stellt ein reaktives Verfahren der Informationserhebung dar’*.

Auch durch noch so grofie Objektivierungs- und Standardisierungsbemiihungen werden die so-

zialen Interaktionen zwischen dem Befragten und dem Interviewer nicht eliminiert werden kon-

2% Dieckmann (2008), S. 576
25 Schnell et al. (2008), S. 321
2 Kromrey (2006), S. 405
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nen”’. Zweifelsohne sind jedoch die wechselseitigen Wahrnehmungen und Orientierungen dann

am grofiten, wenn die Befragung miindlich durchgefiihrt wird, da sich die beteiligten Personen
personlich gegeniibersitzen. Dies birgt grundsitzlich immer die Gefahr, dass die Ergebnisse der

Untersuchung wenig valide und substantiell sind.

Innerhalb der vorliegenden Untersuchung wurde die Befragung jedoch bewusst als miindliche
Befragung durchgefiihrt. In der frithen Phase der Modellentwicklung soll dies insbesondere da-
zu dienen, einen stirkeren Informationenaustausch zwischen Experten und Interviewer zu errei-

chen.

Abhingig vom Strukturierungsgrad werden unterschiedliche Formen der miindlichen Befra-
gung unterschieden. Im vorliegenden Fall wurde ein zweistufiges Vorgehen gewihlt. Im ersten,
strukturierten Teil der Befragung soll der bisherige Modellentwurf mit seinen 47 Teilkriterien
als Gesprichsleitfaden dienen. Im zweiten, wenig strukturierten Teil der Befragung soll voll-
kommen offen iiber einige Aspekte der Modellentwicklung diskutiert werden. Bei der gewihl-
ten Erhebungsform handelt es sich also um eine Mischung aus einem Leitfadengesprich (teil-

weise strukturiert) und einem Experteninterview (wenig strukturiert)®®®.

5.2. Entwicklung des Fragebogens

Die unterschiedlichen Stufen der Befragung zeichnen sich nicht nur durch verschiedene Erhe-
bungsformen aus, sondern unterscheiden sich auch in ihrer Zielsetzung. Wihrend im teilweise
strukturierten Leitfadengesprich die Verstdndlichkeit und Allgemeingiiltigkeit jedes Teilkriteri-
ums sichergestellt werden soll, hat das wenig strukturierte Expertengesprich zum Ziel, die

Zweckeignung, Vollstindigkeit und Kompaktheit zu garantieren.

5.2.1. Uberpriifung der Verstindlichkeit und Allgemeingiiltigkeit

Um Informationen iiber eventuelle Schwachstellen hinsichtlich der Verstandlichkeit und All-
gemeingiiltigkeit der Teilkriterien zu erlangen, ist es notig, zu wissen, wie die Experten das
Selbstbewertungsmodell und darin enthaltene Begriffe interpretieren und verstehen. Es muss
verstindlich sein, wie sie zur eigenen Einordnung und Bewertung der Teilkriterien Informatio-
nen und Ereignisse aus dem Gedichtnis abrufen und eine Entscheidungen dariiber treffen, wie

sie antworten.

27 Schnell et al. (2008), S. 321
28 vgl. Schnell et al. (2008), S. 321
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In der empirischen Forschung werden diese Anforderungen zumeist durch kognitive Inter-
views erfiillt. Kognitive Interviews sollen einen Einblick in die kognitiven Prozesse geben, die
beim Bewerten und Einordnen einer Aussage oder Frage ablaufen. Sie zeichnen sich durch fol-

gende Merkmale aus™”:

¢ Kognitive Interviews werden oft im Rahmen einer Fragebogeniiberpriifung durchgefiihrt.
Ziel ist es, die Informationen iiber Probleme mit Fragen oder Aussagen zu erhalten.

e Kognitive Interviews werden normalerweise personlich-miindlich durchgefiihrt. Der Inter-
viewer wird dabei Testleiter genannt. Der Befragte wird als Testperson bezeichnet.

e Kognitive Interviews werden normalerweise in zwei Schritten durchgefiihrt: Im ersten
Schritt wird der Testperson die zu testende Frage gestellt. Nach deren Bewertung stellt der
Testleiter dann Nachfragen.

e Mit kognitiven Interviews werden in erster Linie einzelne Fragen getestet.

Zur Identifikation von Problemen hinsichtlich der Fragen oder Aussagen werden in kognitiven
Interviews sogenannte kognitive Techniken eingesetzt. Drei davon wurden innerhalb der vorlie-
genden Befragung angewandt: Probing, Paraphrasing und Think aloud.

Das Probing wird allgemein als Nachfragetechnik iibersetzt. Bei dieser Technik wird durch
Nachfragen das Verstindnis der Testperson iiber das gesamte Teilkriterium oder Teile davon
hinterfragt. Abhédngig vom Ziel des Nachfragens wird das Probing nochmals unterteilt. Beim
Comprehension Probing soll die Testperson nochmals genau beschreiben, was sie unter einem
bestimmten Aspekt oder Begriff eines Teilkriteriums versteht. Bewertet die Testperson das
Teilkriterium auf einer Antwortskala, fragt das Category Selection Probing warum die Testper-
son genau diesen Antwortwert zur Bewertung des Teilkriteriums wéhlte. Soll verdeutlicht wer-
den, wie sich die Testperson an Informationen oder Ereignisse erinnert, um die Teilkriterien zu
bewerten, fragt das Information Retrieval Probing nach dem genauen Prozess der Erinnerung.
Beim General Probing wird unspezifisch nachgefragt, ob es Probleme mit dem Versténdnis oder
der Bewertung des Teilkriteriums gegeben hat.

Beim Paraphrasing wird die Testperson gebeten, die Aussage des Teilkriteriums in eigenen
Worten zu wiederholen oder zu umschreiben. Mittels dieser Technik mochte der Testleiter er-
kennen, ob unter dem Teilkriterium die gleiche Problematik verstanden wird.

Bei der Anwendung des Think aloud oder der Technik des lauten Denkens wird die Testper-
son gebeten, ihre Gedankenabldufe bei der Bewertung des Teilkriteriums zu formulieren. Ver-
folgt wird damit eine moglichst liickenlose Offenlegung des gedanklichen Prozesses. Ziel ist

auch hierbei, Verstindnisunterschiede zwischen dem Testleiter und der Testperson zu erkennen.

9 vgl. Priifer & Rexroth (2005), S. 3
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Durch Anwendung dieser drei Techniken innerhalb des vorstrukturierten Abschnitts der Be-
fragung soll erreicht werden, dass mogliche Probleme mit der Verstindlichkeit und der Allge-

meingiiltigkeit erkannt werden.

5.2.2. Uberpriifung der Zweckeignung, Vollstindigkeit und Kompaktheit

Die Uberpriifung der Zweckeignung, Vollstindigkeit und Kompaktheit fand im zweiten, we-
nig vorstrukturierten Befragungsabschnitt statt. Dabei wurden die Untersuchungsteilnehmer
gebeten, fiir jedes Teilkriterium der Befdhigerseite zu benennen, wie wichtig dieses fiir die Er-
reichung der mit Quality Gates verbundenen Ziele ist. AuBerdem wurden die Teilnehmer ge-
fragt, welche wichtigen Kriterien und Teilkriterien noch nicht in dem Modell beschrieben wer-
den. Es wurde offen dariiber diskutiert, welche Stirken, Schwichen, Chancen und Risiken der
jeweilige Untersuchungsteilnehmer in seinem eigenen Quality Gates Management sieht. Durch
diese Diskussionen sollten weitere grundlegende Informationen iiber mogliche zusétzliche Teil-
kriterien gesammelt werden, die der Untersuchungsteilnehmer selber nicht explizit benennen
konnte.

Die Befragungen wurden in personlich-miindlichen Zweiergesprichen durchgefiihrt. Die Ge-
spriache fanden in den Raumlichkeiten des Untersuchungsteilnehmers statt und zeigten grund-

sétzlich folgenden Ablauf:

1. Einfithrung: Der Untersuchungsteilnehmer wird iiber die Zielsetzung der Studie und den
Aufbau des Modells unterrichtet. [hm wird bewusst gemacht, dass er Testperson einer Mo-
delliiberpriifung ist.

2. Bewertung: Der Untersuchungsteilnehmer betrachtet jedes Teilkriterium einzeln. Er wird

gebeten, auf einer fiinf-stufigen Skala™”

zu bewerten, welche Auspriagung das jeweilige
Teilkriterium in der Praxis seines Unternehmens aufweist.

3. Think aloud: AuBlerdem wird der Untersuchungsteilnehmer aufgefordert bei der Bewertung
des Teilkriteriums seine Gedankenginge zu artikulieren und ,,Jaut nachzudenken*.

4. Paraphrasing: Bei einigen Teilkriterien wird der Untersuchungsteilnehmer gebeten, das
Teilkriterium in seinen eigenen Worten wiederzugeben.

5. Probing (comprehension & general): Zu jedem Teilkriterium wird gefragt, ob es Probleme
mit dem Verstindnis oder der Bewertung gibt. Einige Teilkriterien oder Begrifflichkeiten
werden durch ein Comprehension Probing niher hinterfragt.

6. Wichtigkeit: Zu jedem Teilkriterium wird der Untersuchungsteilnehmer gebeten, auf einer

fiinf-stufigen Skala®' einzuschitzen, wie wichtig dieses Teilkriterium fiir die Vollstindigkeit

des Selbstbewertungsmodells ist.

300 W trifft voll und ganz zu* (5) bis ,, trifft iiberhaupt nicht zu*“ (1)
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7. Gesamtbetrachtung: Nach Betrachtung aller Teilkriterien wird der Untersuchungsteilneh-
mer gefragt, inwieweit das Gesamtmodell die kritischen Elemente abdeckt. Aulerdem wird
er gebeten, die Stirken und Schwichen des eigenen Quality Gates Managements zu benen-
nen. Ziel dieser abschliefenden Betrachtung ist es, mogliche weitere kritische Merkmale des

Quality Gates Managements zu ermitteln.

5.3. Auswahl und Anwerbung der Untersuchungsteilnehmer

Die Einzelinterviews wurden mit Wirtschaftspraktikern gefiihrt, deren Unternehmen ihren
Entwicklungsprozess durch ein Quality Gates Management steuern und die sich professionell
mit dem Thema beschéftigen. Diese Personen seien im Folgenden Quality Gates Experten ge-
nannt. Der Begriff ,,Experte” beschreibt dabei ,,die spezifische Rolle des Interviewpartners als

Quelle von Spezialwissen iiber die zu erforschenden sozialen Sachverhalte*”.

5.3.1. Definition der Grundgesamtheit

Die Grundgesamtheit der Untersuchung besteht aus der Menge aller Quality Gates Experten in
Deutschland. Um sicher aus den Ergebnissen auf die Verhiltnisse der Grundgesamtheit schlie-
Ben zu koénnen, wire eine Liste aller Quality Gates Experten in Deutschland notwendig, aus der

303

zufillig Teilnehmer fiir die Untersuchung ausgewihlt werden™". Ein solches Expertenverzeich-

nis existiert nicht und diirfte auch durch erheblichen Ressourceneinsatz nicht zu erstellen sein.

Grundlage der vorliegenden Untersuchung ist mithin kein Expertenverzeichnis, sondern eine
bewusste Auswahl von Experten, von denen angenommen werden kann, dass sie die Grundge-
samtheit angemessen vertreten. Fiir die Auswahl der Experten kommen damit alldiejenigen Un-
ternehmen in Frage, die ein Quality Gates Management zur Steuerung ihrer Produktentwick-
lungsprozesse einsetzen. Hierzu sei in Erinnerung gerufen, dass Quality Gates zumeist bei lang-
laufenden Forschungs- und Entwicklungsprojekten in einer komplexen Projektlandschaft einge-
setzt werden. Fiir die Auswahl der Experten kommen also Unternehmen in Frage, die durch drei
Aspekte gekennzeichnet werden kénnen: hohe Forschungs- und Entwicklungsaktivitit, wesent-

liche Unternehmensgrofe und eine komplexe Projektlandschaft.

301 ,sehr wichtig “ (5) bis ,,unwichtig* (1)

392 Gliiser & Laudel (2009), S. 12

3% Diese Vorgabe wird in der Praxis oft als ,, Repriisentationsschluss“ bezeichnet. Reprisentativ ist eine
Befragung demnach nur, wenn eine Zufallsstichprobe vorliegt aufgrund derer aus den ,,Ergebnissen der
Stichprobe in Bezug auf die Verteilung aller Merkmale [...] auf die Verteilung dieser Merkmale in der
Grundgesamtheit geschlossen werden kann* (vgl. Schnell et al. (2008), S. 304).
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Ein passendes Mal fiir die Forschungs- und Entwicklungsaktivitiit eines Unternehmens
sind die finanziellen Ausgaben fiir diesen Bereich. Kasten 5.2. zeigt die Ausgaben fiir For-

schung und Entwicklung in Deutschland gruppiert nach einzelnen Branchen.

Kasten 5.2.: Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung in Deutschland in 2007

Mrd. €
0 2 4 6 8 10 12 14

Automobilindustrie

Anlagen- & Maschinenbau
Chemie & Pharma
Dienstleistungen
Telekommunikation, IT & Medien
Luftfahrt

Energie- & Wasserversorgung
Textil- & Mobelindustrie
Konsumgiiterindustrie

i

Sonstiges

Quelle: Statistisches Bundesamt (2009)

Nicht ungewohnlich fiir Deutschland nehmen die Automobilindustrie und der Maschinenbau
die obersten Plitze ein, gefolgt von Chemie & Pharma. Die Auswahl der Experten sollte also
aus einer der gezeigten Branchen stammen und die gezeigten Branchen sollten durch die Exper-

teninterviews angemessen abgedeckt werden.

Unternehmen, in denen Quality Gates Management nutzbringend eingesetzt werden kann, sind
als eher grofl zu bezeichnen. Die GrofBe eines Unternehmens lésst sich annehmbar iiber die
Anzahl der beschiftigten Mitarbeiter und das jihrliche Umsatzvolumen beschreiben. Kasten
5.3. zeigt die Aufteilung der Unternehmen in Deutschland mit steuerbarem Umsatz und/oder

mit sozialversicherungspflichtig Beschéftigten.

Kasten 5.3.: Anzahl der Unternehmen in Deutschland nach Umsatz und Mitarbeiteranzahl

[in tausend]

L'iber 50 1 1 2 yd
Mio.€ ! ! 7 0
iiber 10 bis 5 9 £ 2

50 Mio.€
tiber 2 bis 1 s 7
10 Mio.€ ke & o ’
bis 2 - 3.202 (32 14 2
Mio.€ e - .

0 bis 9 10 bis 49 50 bis 249 250 und mehr
Beschdiftigte Beschdiftigte Beschdiftigte Beschiiftigte

Quelle: Statistisches Bundesamt (2009)
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Klein- und mittelstindische Unternehmen (unter 250 Beschiftigte) bilden mit 99,7% den
Hauptanteil der in Deutschland registrierten Firmen. Fiir die vorliegende Untersuchung sollen
allerdings nur diejenigen Unternehmen betrachtet werden, die iiber 50 Mio. € Jahresumsatz er-
zielen und mehr als 250 Mitarbeiter beschiftigen. Dies stellt 0,1% der Unternehmen dar. Von
diesen soll angenommen werden, dass bei ihnen das Quality Gates Management nutzbringend

eingesetzt werden kann.

Der letzte Aspekt zur Kennzeichnung der Grundgesamtheit behandelt die Komplexitit der
Projektlandschaft. Die Projektlandschaft ist in denjenigen Unternehmen, die Quality Gates
eingefiihrt haben, als eher komplex zu bezeichnen. Das heif3it, dass die Projektdauer eher linger
als ein Jahr ist, dass eine hohe Anzahl an beteiligter Mitarbeiter und externen Parteien zu koor-
dinieren ist und dass sich das Projekt durch ein hohes Investitionsvolumen auszeichnet. Auf3er-

dem laufen iiblicherweise mehrere Entwicklungsprojekte gleichzeitig.

5.3.2. Anwerbung von Untersuchungsteilnehmern

Die Anwerbung beschrinkte sich auf Unternehmen, die die vorab genannten Charakteristiken
hinsichtlich Branche, Unternehmensgrofle und Projektkomplexitit erfiillen. Insgesamt wurden
38 Unternehmen kontaktiert. Von diesen Unternehmen war durch 6ffentlich zugiingliche Infor-
mation bekannt, dass sie Quality Gates Management zur Steuerung ihrer Entwicklungsprozesse
einsetzen. Hierzu wurden die spiter befragten Experten zunichst telefonisch kontaktiert. Bei
Interesse wurden Studienexposés per E-Mail versendet, in denen das Untersuchungsvorhaben
inhaltlich erldutert wurde, der Aufwand, der potentielle Nutzen der Studienteilnehmer und das
Fachgebiet Qualitdtswissenschaft der Technischen Universitit Berlin hervorgehoben wurden
(vgl. Anhang A.2.)**. AnschlieBend konnte mit 12 Experten ein Termin fiir die miindliche Be-
fragung vereinbart werden. Dies entspricht einer Riicklaufquote von 31,5%. Kasten 5.4. zeigt

die Branchenherkunft der beteiligten Unternehmen.

Kasten 5.4.: Branchenherkunft der beteiligten Unternehmen

B Anlagen- & Maschinenbau

B Automobilindustrie

B Chemie & Pharma

E Konsumgiiterindustrie

O Luftfahrt

O Telekommunikation, IT & Medien

O Dienstleistungen

Quelle: Eigene Darstellung

3% vgl. Bortz & Déring (2006), S. 75
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Jeweils drei Experten konnten aus der Automobilindustrie und dem Anlagen- und Maschinen-
bau gewonnen werden. Zwei Interviews wurden mit Vertretern der Chemie- und Pharmaindust-
rie gefiihrt. Jeweils ein Experte stand aus der Dienstleistungs-, der IT-, der Luftfahrt- und der
Konsumgiiterindustrie zur Uberpriifung des Modellentwurfs zur Verfiigung. Durch diese Auf-
teilung werden sieben der neun Branchen mit den héchsten Ausgaben fiir Forschung und Ent-

wicklung durch die Expertengesprache abgedeckt (vgl. Kasten 5.2.).

Hinsichtlich der Unternehmensgrofie nahmen in der Hauptsache grole Unternehmen bei den

Experteninterviews teil (vgl. Kasten 5.5.).

Kasten 5.5.: Unternehmensgrofie der beteiligten Unternehmen

Anzahl Mitarbeiter Jahresumsatz
2 ! K
I 4
6 5
<500 MA <5.000 MA <100 Mio.€ <1.000 Mio.€
<50.000 MA >50.000 MA <10.000 Mio.€ >10.000 Mio.€

Quelle: Eigene Darstellung

Zwei Drittel der Experten sind bei einem Unternehmen mit mehr als 5.000 Mitarbeitern be-
schiftigt — immerhin 17% bei Unternehmen mit mehr als 50.000 Mitarbeitern. Ein Experte be-
zog seine Angaben nur auf einen relativen kleinen Unternehmensbereich, weswegen fiir diese
Informationen eine Mitarbeiteranzahl von unter 500 angenommen wurde. Ein vergleichbares
Bild kann fiir das Umsatzvolumen der beteiligten Unternehmen gezeichnet werden. 59% der
Unternehmen erzielen einen Jahresumsatz von mehr als einer Milliarde Euro. 17% der Unter-

nehmen setzen mehr als 10 Milliarden € pro Jahr um.

Beziiglich der Komplexitit der Projektlandschaft nehmen die teilnehmenden Experten ein
dulerst breites Spektrum ein. Die Entwicklungsprojekte dauern typischerweise zwei Jahre (Me-
dianwerte). 25 Mitarbeiter sind daran beteiligt, fiinf externe Parteien involviert, und drei Millio-
nen Euro sind investiert. 15 Entwicklungsprojekte laufen gleichzeitig. Die Box-Plot Darstellung
in Kasten 5.6. zeigt allerdings, dass die einzelnen Teilnehmer oft stark von diesen Medianwer-

ten abweichen.

Kasten 5.6.: Box-Plot Darstellung der Projektkomplexitit der beteiligten Unternehmen

Dauer eines typischen Entwicklungsprojek-

tes in Jahren —r
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Anzahl der Mitarbeiter an einem typischen 0 25 30 75 100 2.000

Entwicklungsprojekt o-l | I_//;.
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Quelle: Eigene Darstellung

Dies ist den unterschiedlichen Industrien geschuldet, aus denen die Experten stammen. Ent-
wicklungsprojekte in der Luftfahrt zeichnen sich zum Beispiel durch eine sehr viel lingere Dau-
er, mehr Mitarbeitern und ein hoheres Investitionsvolumen aus als Entwicklungsprojekte in der

IT-Branche.

5.4. Ergebnisse der Untersuchung

Fiir die Darstellung der Ergebnisse der Befragung soll auf die fiinf Anforderungen an das Mo-
dell zuriickgegriffen werden — Zweckeignung, Vollstindigkeit, Verstindlichkeit, Kompaktheit
und Allgemeingiiltigkeit.

5.4.1. Zweckeignung

Um die Zweckeignung jedes einzelnen Teilkriteriums zu erfassen, wurden die Experten nicht
nur gefragt, wie stark das jeweilige Teilkriterium in ihrem eigenen Unternehmensbereich aus-
geprigt ist, sondern auch, fiir wie wichtig sie das Teilkriteriums innerhalb eines optimalen
Selbstbewertungsmodells des Quality Gates Managements einschétzen. Kasten 5.7. zeigt die

Mittelwerte iiber alle Expertengespriche fiir die einzelnen Teilkriterien.
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Kasten 5.7.: Ausprigung / Wichtigkeits-Diagramm der Expertengespriche
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Wichtigkeit fiir Modell

Quelle: Eigene Darstellung

Es wird deutlich, dass die iiberwiegende Mehrheit der Teilkriterien von den Experten als wich-
tig fiir das Selbstbewertungsmodell angesehen wurde. Alle Teilkriterien, die in dem in Kasten
5.7. angedeuteten Cluster liegen, weisen eine Wichtigkeit von iiber 3,5 von 5 auf. Sie sollen in
dem Modellentwurf verbleiben. Die Teilkriterien ,,Projektgriindung®, ,,Kundenanforderungen*
und ,,Ressourceneinhaltung® wurden als weniger wichtig erachtet, weswegen sie aus dem Mo-
dellentwurf entfernt werden. Allen drei Teilkriterien wurde bescheinigt, dass sie weniger ein
spezielles Merkmal des Quality Gates Prozesses per se darstellen. Vielmehr wiirden sie in den
Bereich des allgemeinen Projekt-, Qualitits- oder Kostenrechnungsmanagement fallen. Fiir ein

spezifisches Selbstbewertungsmodell des Quality Gates Managements sind sie daher untauglich.

5.4.2. Vollstandigkeit

Die Gesamtheit der Teilkriterien muss den betrachteten Bereich vollstindig abdecken. Deswe-
gen wurden die Experten gefragt, ob die Teilkriterien den Quality Gates Prozess in Génze be-
schreiben (Befihigerseite), beziehungsweise alle moglichen mit Quality Gates verbundene Ziele
abdecken (Ergebnisseite). Sie wurden gebeten weitere Teilkriterien vorzuschlagen und dariiber
zu berichten, welche noch nicht genannten Prozessmerkmale erfolgskritisch fiir ihren eigenen
Quality Gates Prozess seien. Aus diesen Diskussionen heraus ergab sich eine Ergénzung des
urspriinglichen Modells um ein weiteres Teilkriterium der Befihigerseite — die bedingte Pro-

jektfortfithrung (vgl. Kasten 5.8.).

Kasten 5.8.: Teilkriterium: bedingte Projektfortfiihrung

Quality Gates sind grundsdtzlich ein Instrument der Risikominimierung. Die Gates unterteilen
den Entwicklungsprozess, um ihn iiberschaubarer und handhabbarer zu machen. An den Gates
werden die Entscheidungstriger mit den notwendigen Informationen versorgt, um das Risiko einer
Projektfortfiihrung einschdtzen zu konnen. Stehen an den Gates nicht alle Informationen zur Ver-
fiigung, sollte eine Entscheidung iiber die Projektfortfiihrung eigentlich nicht getroffen werden
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bzw. negativ ausfallen.

Diese strikte Vorgabe ist in der Praxis jedoch hdufig nicht zu erfiillen. Ein kritisches Prozess-
merkmal ist den Experten demnach, die Entscheidung an den Gates konditional zu treffen — also
unter der Bedingung, dass positive Ergebnisse fristgerecht nachgereicht werden. Dies sei notwen-
dig, wenn die Entscheidungen an den Gates unvollstindig oder unnotig verzogert sind. Eine solche
Aufweichung des Konzeptes wiirde dazu fiihren, dass einzelne Aktivitdten aus der folgenden Phase
in die aktuelle Phase vorgezogen werden, ohne dass hierzu ein Gate-Beschluss vorliegt. Schluss-
endlich wiirden sich die Phasen iiberlappen. Dieses Konzept der Phaseniiberlappung bzw. der
bedingten Projektfortfiihrung soll das Quality Gates Management flexibler und dynamischer ma-
chen.

Teilkriterium: bedingte Projektfortfiihrung
Eine Entscheidung iiber die Projektfortfiihrung kann auch unter der Bedingung getroffen

werden, dass positive Ergebnisse fristgerecht nachgereicht werden.

Quelle: Eigene Darstellung

5.4.3. Verstiandlichkeit

Die Anwendung der Techniken des Comprehension und des General Probing hat gezeigt, dass
die Teilkriterien die erwiinschten betriebswirtschaftlichen Tatbestinde groBtenteils verstidndlich
und genau wiedergeben. Es konnten keine gravierenden Verstindnisprobleme weder mit den
einzelnen Teilkriterien, noch mit dem Modell in Génze festgestellt werden. Begriffliche Un-
klarheiten, die geh&uft auftraten, wurden angepasst (so wurde zum Beispiel das Wort
»Kernteam® in ,,Projektteam umgewandelt; dem Begriff ,, Kunden-Lieferanten-Verhéltnis*

wurde stets die Erginzung ,.internes* vorangestellt).

5.4.4. Kompaktheit

Durch die Befragung wurden keine Redundanzen aufgedeckt.

5.4.5. Allgemeingiiltigkeit

Durch die Ergebnisse aus den Techniken des Think-aloud und des Paraphrasing wurde deut-
lich, dass der GroBteil der Teilkriterien fiir alle befragten Branchen Giiltigkeit besitzt und richtig
verstanden wird. Fiir die drei Teilkriterien ,,Effizienz®, ,,Projektabschluss® und ,,Ressourcen-

freigabe“ kann jedoch keine Allgemeingiiltigkeit angenommen werden. Sie werden aus dem
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urspriinglichen Modell entfernt. Fiir alle drei Teilkriterien wurden von den Experten mehrheit-
lich betont, dass die Prozesse in den Industrien zu unterschiedlich verlaufen, als dass diese Teil-

kriterien fiir alle Branchen gleichermaBlen als kritische Prozessmerkmale angesehen werden

konnen.

Zusammenfassend kann also von einer grundsitzlichen Bestitigung des Modells gesprochen
werden. Wihrend sich keine Veridnderungen der Teilkriterien der Ergebnisseite ergeben, wurden

die Teilkriterien der Befihigerseite leicht angepasst. Kasten 5.9. zeigt nochmals die Anderun-

gen, die sich durch die miindliche Befragung an dem Modell der Teilkriterien ergeben haben.

Kasten 5.9.: Verdnderungen am Modellentwurf

Urspriinglicher Modellentwurf

Zweckeignung: Wegfall "Projektgriindung”,
"Kundenanforderung" & "Ressourceneinhaltung”

Vollistindigkeit: Hinzufiigen des Teilkriteriums
"bedingte Projektfortfiihrung"

Verstindlichkeit: Semantische Verdnderungen

Kompaktheit: Keine Verinderungen

Allgemeingiiltigkeit: Wegfall der Teilkriterien "Effizienz",
"Projektabschluss" & "Ressourcenfreigabe”

Uberpriifter Modellentwurf

Anzahl Teilkriterien
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Quelle: Eigene Darstellung




6. Die Bestitigung des Modells

In Kapitel vier wurde die strukturelle Grundlage fiir das Selbstbewertungsmodell des Quality
Gates Managements gelegt und den Befdhiger- und Ergebnis-Kriterien messbare Teilkriterien
zugeordnet. Kapitel fiinf beschrieb, wie der vorldufige Modellentwurf durch die miindliche Be-
fragung von Experten konkretisiert und optimiert wurde. Der letzte Abschnitt der Modellent-
wicklung soll im folgenden Kapitel sechs beschrieben werden — die statistische Untermauerung
des Modells. Dabei werden zwei Ziele verfolgt. Zum einen soll die Erfolgskritikalitdt der
Befihiger-Kriterien abgesichert werden, indem ausschlieBlich Teilkriterien der Befdhigerseite in
das Selbstbewertungsmodell aufgenommen werden, die eine signifikante Korrelation zur Zieler-
reichung der Ergebnisseite aufweisen. Zum anderen sollen die Gewichtungen fiir die Kriterien
des Modells bestimmt werden.

Anders als die explorative Untersuchung in Kapitel fiinf handelt es sich dabei um eine
konfirmative Untersuchungsform. Konfirmative oder auch hypothesenpriifende Untersuchungs-
formen ,testen Annahmen iiber Zusammenhinge, Unterschiede und Verdnderungen ausgewéhl-
ter Merkmale bei bestimmten Populationen‘®”,

Die folgenden Ausfithrungen beschreiben den Ablauf der Untersuchung in Analogie zu Kapi-
tel fiinf. Zunachst sei die Wahl der Datenerhebung beschrieben und wie der vorhandene Mo-
dellentwurf in einen funktionierenden Fragebogen umgewandelt wurde. AnschlieBend werden

die notwendigen Titigkeiten und Ergebnisse zur Uberpriifung des Fragebogens erliutert wer-

3% Bortz & Doring (2006), S. 490
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den. SchlieBlich wird die Anwerbung der Teilnehmer beschrieben, bevor die Ergebnisse der

Datenerhebung présentiert werden.

6.1. Wahl der Erhebungsform

In Kapitel 5.1. wurde bereits beschrieben, dass grundsitzlich drei Arten der Datenerhebung
unterschieden werden konnen — die Beobachtung, die Befragung und Inhaltsanalyse. Eine Be-
obachtung wiirde dergestalt aussehen, dass der Untersuchungsleiter verschiedene Entwick-
lungsprojekte begleiten wiirde und selbststindig einschétzen wiirde, inwieweit die Teilkriterien
erfiillt werden und wie hoch der Grad der Zielerreichung ist. Bei einer ausreichenden Menge an
Untersuchungsobjekten lieBe sich dann das Korrelationsmall zwischen Teilkriterium der
Befahigerseite und Teilkriterium der Ergebnisseite berechnen. Aus demselben Datenmaterial
lieBen sich dann auch die Gewichtungen der einzelnen Kriterien berechnen. Innerhalb einer Be-
fragung wiirden die Untersuchungsteilnehmer gebeten werden, sowohl einzuschitzen, inwie-
weit die Teilkriterien in ihrem Unternehmen erfiillt werden, als auch zu benennen, welche Ziele
sich das Unternehmen mit der Implementierung von Quality Gates gesetzt hat und ob diese Zie-
le erreicht werden. Auch hier lieBe sich bei ausreichender statistischer Menge das Korrelations-
maf und die Gewichtungen berechnen. Eine Inhaltsanalyse kommt fiir die vorliegende Unter-
suchung nicht in Frage, da Unternehmensberichte, die gleichzeitig Aussagen iiber die Teilkrite-
rien und die Zielerreichung von Quality Gates treffen, nicht in ausreichendem Malle vorliegen,

um sie einer quantifizierenden Analyse zu unterziehen.

Vergleichbar mit der Argumentation in Kapitel fiinf gilt auch fiir diese Untersuchung, dass die
Beobachtung ein ungleich htheres Maf an zeitlichen, personellen und finanziellen Aufwand mit
sich fiihrt als die Befragung. Die Untersuchung iiber das Korrelationsmaf3 der Teilkriterien und

die Gewichtung der Kriterien soll daher als Befragung durchgefiihrt werden®.

Innerhalb der vorliegenden Untersuchung wurde die Befragung als internetgestiitzte Befra-
gung durchgefiihrt, da sie einen hohen Standardisierungsgrad verspricht, den Aufwand fiir die
Untersuchungsteilnehmer gering hilt, einen hohen Verbreitungsgrad ermoglicht, schnell und

vergleichsweise kostengiinstig durchzufiihren ist’”’ (vgl. Kasten 6.1.).

3% An dieser Stelle soll nicht néher auf die Unterschiede und die Vor- und Nachteile der einzelnen Befra-
gungsarten eingegangen werden (vgl. hierzu Schnell et al. (2008), S. 321)
37 Schnell et al. (2008), S. 377 ff.
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Kasten 6.1.: Formen der empirischen Datenerhebung

Empirische Forschung

[ hypothesenbildend } hypothesenpriifend
|
| [ I
Befragung [ Beobachtung } [ Inhaltsanalyse }
|
I [ [ |
[ miindlich J [ schriftlich J [ telefonisch } internetgestiitzt

| EMailSuvey
| Mixed-Mode-Survey  ——

Web-Survey —
| Comvenience-Sample  —
| Intercept-Sample  —

Quelle: Eigene Darstellung

Abhingig davon, wie die Untersuchungsteilnehmer ausgewdhlt wurden, wie der Fragebogen
iibersandt und beantwortet wird, werden unterschiedliche Formen der internetgestiitzten Befra-
gung unterschieden. Da die Untersuchungsteilnehmer aus einer zuvor erstellten Gesamtliste
kontaktiert wurden, der Fragebogen jedoch nicht verschickt wurde, sondern als Webformular
ausgefiillt werden musste, handelt es sich bei dieser Art der internetgestiitzten Befragung um
eine sogenannte Web-Survey . Dabei wird der Fragebogen als Programm auf einem Web-
Server ausgefiihrt. Fiir die Untersuchungsteilnehmer erscheint ein solcher Fragebogen wie ein

Formular auf einer Webseite in threm Browser.

6.2. Entwicklung des Fragebogens

Der Fragebogen unterteilt sich in drei Abschnitte, die auf den Ergebnissen der vorangegange-

nen Kapitel aufbauen:

e Ergebnisse des Quality Gates Managements: Im ersten Abschnitt des Fragebogens wird
der Untersuchungsteilnehmer dariiber befragt, welche Ziele sein Unternehmen mit der Im-
plementierung von Quality Gates verfolgt. Dabei kann er aus 14 moglichen Zielen in den Er-
gebnis-Teilkriterien Portfolio, Projekt, Prozess und Produkt auswéhlen (vgl. Kasten 6.2.).

Bei diesen Zielen handelt es sich um die Orientierungspunkte der Ergebnisseite. Abhingig

398 Schnell et al. (2008), S. 378
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von seinem Antwortverhalten wird der Untersuchungsteilnehmer zu den von ihm ausgewihl-

ten Zielen befragt, inwieweit die gesetzten Ziele erreicht werden.

Kasten 6.2.: Ziele des Quality Gates Managements

Ziele des Quality Gates
Managements

— Portfolio
Entwicklungsprojekte standardisieren
Sich auf wenige, erfolgreiche Projekte konzentrieren

Strategiekonformitdit der Projekte sicherstellen

— Projekt
Nacharbeit vermeiden

Projektinterne Termine einhalten

Stabilitit von Entscheidungen erhohen

Planung personeller Ressourcen wiihrend des Projektverlaufs einhalten
Entwicklungszeit verkiirzen

Kosten wihrend des Projektverlaufs einhalten

— Prozess
Fehlleistungskosten in der Produktion bei Serienanlauf verringern

Liefertermin zum Serienanlauf einhalten

Liefermenge zum Serienanlauf einhalten

— Produkt
Reklamationen und Kundenbeschwerden verringern

Fehlleistungskosten beim Kunden verringern

Quelle: Eigene Darstellung

o Befihiger des Quality Gates Managements: Dieser Fragebogenabschnitt unterteilt sich in
die sechs Befihiger-Kriterien und behandelt die einzelnen in Kapitel vier und fiinf hergelei-
teten Teilkriterien. Der Untersuchungsteilnehmer wird gebeten, zu beurteilen, wie stark die
einzelnen Teilkriterien in seinem Unternehmen ausgeprigt sind. Zur einfacheren Handha-
bung des Fragebogens durch den Untersuchungsteilnehmer wurden die Teilkriterien fiir die-

se Umfrage von Aussagen in Fragen umgewandelt (vgl. Kasten 6.3.).

Kasten 6.3.: Umwandlung eines Teilkriteriums

Teilkriterium Frage
In den Gate Meetings wird auch eine Wird in den Gate Meetings auch eine
Statusbewertung iiber die Leistung Statusbewertung iiber die Leistung
externer Lieferanten abgegeben. externer Lieferanten abgegeben?

Quelle: Eigene Darstellung
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AuBerdem wurde aus Griinden der Darstellung auf eine Auflistung der Orientierungspunkte
verzichtet. Abhédngig vom Antwortverhalten des Untersuchungsteilnehmers werden zu eini-
gen Teilkriterien jedoch Zusatzfragen zur Detaillierung gestellt.

¢ Charakterisierung des Unternehmens und des Befragten: Abschliefend werden einige
Fragen hinsichtlich der Branche, der Unternehmensgrofle, Projektkomplexitit und dem
Untersuchungsteilnehmer selbst gestellt. Diese Aspekte werden im weiteren Verlauf haupt-

sédchlich der Klassifizierung der Untersuchungsteilnehmer dienen.
Im Folgenden sei beschrieben, wie bei der Konstruktion der einzelnen Fragen und Antwort-

vorgaben vorgegangen, der Fragenkatalog in einen funktionierenden internetgestiitzten Frage-

bogen eingebettet und der gesamte Fragebogen intensiv getestet wurde.

6.2.1. Konstruktion von Fragen und Antwortvorgaben

Die grundsitzlichen Regeln von Dillmann zur Fragenformulierung bilden die Basis fiir die
Konstruktion von Fragen und Antwortvorgaben®”. So wurde darauf geachtet, dass die Fragen
einfach, kurz und konkret verfasst sind. Desweiteren wurde darauf geachtet, dass sie neutral
formuliert sind, keine bestimmte Beantwortung provozieren und sich nur auf einen Sachverhalt
beziehen. Hinsichtlich der Gestaltung der Antwortskala sind unterschiedliche Aspekte zu beach-
ten. So beschreiben Krosnick & Fabrigar zum Beispiel fiir die Anzahl der Skalenpunkte, dass
die Wahrnehmung der Befragten hinsichtlich ihrer Einschitzungen auf einem Kontinuum von
extrem positiv zu extrem negativ variiere’'’. Die Antwortskala miisse in der Lage sein, dieses
Kontinuum abzubilden, was fiir eine erhohte Anzahl an Skalenpunkten sprechen wiirde. Auf der
anderen Seite kann eine zu feine Antwortskala den Befragten vor Probleme stellen, seine eigene
Einschidtzung einem Skalenpunkt zuzuordnen. Von vielen Seiten der Literatur werden daher
Skalen mit einer mittleren Anzahl an Punkten empfohlen®'. Dieser Empfehlung folgend er-
schien eine 21-stufige Bewertungsskala, wie sie im Selbstbewertungsmodell eigentlich vorgese-
hen ist (vgl. Kasten 4.3. und 4.4.), fiir die internetgestiitzte Umfrage als zu feingliederig und

wurde auf die fiinf Basisstufen reduziert®'?

. Dabei wurde bewusst eine ungerade Anzahl an Ska-
lenpunkten gewéhlt, um eine neutrale Beantwortung der Frage zu ermdglichen. Die Einbezie-
hung einer neutralen Antwortkategorie wird in der Forschung kontrovers diskutiert. Es spricht

einiges dafiir, dass der Skalenmittelpunkt hauptsédchlich von Befragten benutzt wird, die keine

39 Dillmann (1978), S. 95 ff., auch in Schnell et al. (2008), S. 334 f.

310 Krosnick & Fabrigar (1997), S. 141 ff.

3 Groves et al. (2004), S. 249 ff., vgl. Faulbaum (2009), S. 66

312 Biir die Befahigerseite: , nein, tiberhaupt nicht (0%); ,,eher nein“ (25%); ,,teils / teils“ (50%); ,,eher
ja“ (75%); ,.ja, voll und ganz* (100%) bzw. fiir die Ergebnisseite: ,,Ziele werden nicht erreicht* (0%),
»Ziele werden eher nicht erreicht (25%); ,,Ziele werden teilweise erreicht” (50%); ,,Ziele werden weit-
gehend erreicht” (75%); ,,Ziele werden vollstindig erreicht* (100%).
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Meinung haben. Die vorliegende Umfrage wendet sich jedoch an Wirtschaftspraktiker, deren
Unternehmen Quality Gates eingefiihrt haben und die sich professionell mit dem Thema be-
schiftigen. Es kann mithin davon ausgegangen werden, dass sich die Befragten eine Meinung
gebildet haben. Faulbaum et al. schreiben, dass Skalenmittelpunkte dann eingefiihrt werden
sollten, ,,wenn Individuen wirklich neutrale Positionen einnehmen konnen*". Dies soll fiir den

vorliegenden Fragebogen angenommen werden.

6.2.2. Entwicklung des internetgestiitzten Fragebogens

Um ein moglichst hohes Maf} an Unabhingigkeit und sozialen Status zu demonstrieren, wurde
der Fragebogen auf einem Server der Technischen Universitit Berlin programmiert und verof-
fentlicht. Er wurde innerhalb von drei Monaten mittels der Software ,,limesurvey* entwickelt.
Den Hauptteil des Fragebogens bilden die zehn Kriterien des Selbstbewertungsmodells (vgl.
Kasten 6.4.).

Kasten 6.4.: Aufbau der Web-Survey

=N a2 Seite 1: L Seite 2:
Willkommensseite mit ( Fragen hinsichtlich der
Erliuterung zu Inhalt Zielsetzung und dem
e — und Aufbau des Frage- Grad der Ziel-

bogens erreichung

L errrarer Seite 3: N e o Seite 4:
Fragen hinsichtlich der ; Fragen hinsichtlich des
Positionierung der Aufbaus und Inhalts
Quality Gates im Ent- i ~ der Checklisten an den
wicklungsprozess Gates

L F— Seite 5: N = | Seite 6:

i 8 Fragen hinsichtlich des = Fragen hinsichtlich der
internen Kunden- Lie- kontinuierlichen Sta-
feranten-Verhdiltnisses tusbewertung

L fea Seite 7: N Seite 8:
Ce*o Fragen hinsichtlich des - == Fragen hinsichtlich des
Gate Meetings kontinuierlichen Ver-
besserungs-prozesses
L — Seite 9: N Seite 10:
=1 Fragen hinsichtlich z e Abschlussseite mit
Charakteristiken des : Danksagung, Kontakt-
Untersuchungsteilneh- daten und Kommentar-
mers feld

Quelle: Eigene Darstellung

313 Faulbaum et al. (2009), S. 67
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AuBerdem wurden die Teilnehmer auf einer Willkommensseite zu der Befragung begriiit und
der Gegenstand der Befragung, Aufwand und Nutzen der Teilnehmer und die durchfiihrende
Organisation dargestellt. Die Umfrage schlie3t mit einer letzten Seite ab, die eine Danksagung,
Informationen zur Versendung des Ergebnisberichts und ein Freitextfeld fiir mogliche Kom-

mentare enthilt.

Fiir den Aufbau der einzelnen Seiten wurde den Empfehlungen der ,.total design method* nach

Dillmann gefolgt’'*:

e Antwortkategorien: Die Antwortkategorien stehen vertikal iibereinander immer in der glei-
chen Spalte. Sie werden gleichzeitig angezeigt, weswegen auf die Verwendung von ,,drop-
down* Boxen verzichtet wurde.

e Offene Fragen: Offene Fragen werden grundsitzlich vermieden. In Teilen werden jedoch
Hybridfragen eingesetzt, bei denen der Untersuchungsteilnehmer bei Auswahl der Antwort-
kategorie ,,Sonstiges* gebeten wird, die Antwort in einem Freitextfeld zu spezifizieren.

e Zwingende Frage: Auf die Verwendung von zwingend zu beantwortenden Fragen wird
verzichtet.

¢ Filterfiihrung: Filterfiithrungen werden sparsam und groftenteils fiir den Untersuchungsteil-
nehmer unbemerkbar eingesetzt.

¢ Instruktionen: Instruktionen und erkldrende Abschnitte stehen an der Stelle im Fragebogen,
wo sie benotigt werden, und nicht an einer Stelle als Block. So beginnt jeder der acht Ab-
schnitte mit einer kleinen Instruktion, die stets an der gleichen Stelle erscheint und hinsicht-
lich des Formats klar von den Fragen zu unterscheiden ist.

e Fortschrittsindikator: Ein Fortschrittsindikator am linken Bildrand zeigt dem Teilnehmer
stets, an welcher Stelle im Fragebogen er sich befindet.

e Farben: Auf die Verwendung unterschiedlicher Farben wurde weitestgehend verzichtet. Zur
Identifikation mit der Technischen Universitit Berlin basiert der Fragebogen jedoch auf den

Farbvorgaben fiir Internetauftritte der Universitit.

6.2.3. Pretest des Fragebogens

Die Uberpriifung internetgestiitzter Fragebogen erfordert neben einem inhaltlichen Pretest
auch eine Bewertung der Funktionalitit des Erhebungsinstruments. Im Folgenden sei zunichst

der inhaltliche Pretest beschrieben, bevor auf die funktionelle Uberpriifung eingegangen wird.

Ein ausfiihrlicher inhaltlicher Pretest der einzelnen Teilkriterien wurde bereits durch die in

Kapitel fiinf beschriebenen Expertengespriche durchgefiihrt. Dennoch wurde der vorliegende

3 Schnell et al. (2008), S. 383, vgl. Faulbaum et al. (2009), S. 71 ff.
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internetgestiitzte Fragebogen einer erneuten inhaltlichen Priifung unterzogen, wobei diesmal
stirker die Elemente der Fragebogenkonstruktion im Vordergrund standen. Insgesamt wurde der
Fragebogen durch sechs Personen einer inhaltlichen Uberpriifung unterzogen®". Dabei standen

folgende Fragen im Vordergrund®'®:

¢ Treten Schwierigkeiten bei dem Verstindnis einzelner Begriffe oder einer ganzen Frage auf?
e Konnen die Fragen auf den vorgegebenen Antwortskalen beantwortet werden?

e st im Interviewablauf ein ,,roter Pfaden* zu erkennen?

¢ Treten Probleme hinsichtlich der Frageanordnung oder der Filterfiihrung auf?

® Wie lange dauert die Befragung?

¢ Wie stark ist die Belastung des Befragten durch die Befragung?

Es hat sich gezeigt, dass die in Kapitel fiinf beschriebene inhaltliche Uberpriifung der Teilkri-
terien bereits einen GroBteil eventueller Schwierigkeiten beseitigt hat. Die Anderungen, die
aufgrund des zusitzlichen inhaltlichen Pretest vorgenommen wurden, sind marginal und sollen

an dieser Stelle nicht weiter beschrieben werden.

Neben dieser inhaltlichen Uberpriifung fanden umfangreiche technische Tests des internetge-
stiitzten Fragebogens statt. Von besonderer Bedeutung war hierbei, ein einheitliches Erschei-
nungsbild in den unterschiedlichen Webbrowsern und ihren Versionsnummern zu garantieren
(d.h. Internet Explorer, Firefox, Opera, Safari, etc.). Hierzu wurden weitere 29 Pretestteilnehmer
eingeladen, wobei es sich teilweise um IT-Experten (,,white-box check®), Personen aus der
Zielgruppe (,,gray-box check) und ,,Unwissende* (black-box check) handelte’"’. Hierbei kamen

folgende Testmethoden zum Einsatz’'®:

¢ Frage-fiir-Frage-Priifung: Alle 29 Teilnehmer wurden gebeten, jede Frage auf dem Bild-
schirm eingehend zu priifen. Die Priifung sollte sich auf die Aspekte visuelle Darstellung,
Formulierung und Anordnung der Antwortkategorien beziehen.

e Testen mit Aufgabenverteilung: Fiinf der Teilnehmer wurden gebeten, sich auf spezielle
Aspekte bei jeder Frage zu konzentrieren. So zum Beispiel die Frageformulierung, die Ant-
wortkategorien, die Filterfithrung oder die Giiltigkeitsbereiche der Antworten.

¢ Szenario-Priifung: Durch zwei Teilnehmer wurden verschiedene Antwortmuster in den
Fragebogen eingegeben, um unterschiedliche Befragungsverldufe zu simulieren. Dies diente

insbesondere der Uberpriifung der Filterfiihrung.

35 Jeweils ein Teilnehmer stammt dabei aus einer Forschungseinrichtung, der Automobilindustrie, der
Energieversorgung, der Finanzdienstleistung, der Unternehmensberatungsbranche und der Medienbran-
che.

316 ygl. Schnell (2008), S. 347

317 Zu der Unterteilung von white-, gray- und black-box check siehe auch Faulbaum et al. (2009), S. 105
3 vel. Faulbaum et al. (2009), S. 102 f.
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¢ Simulation von Umfragedaten: Mit Hilfe aller 29 Teilnehmer wurden grélere Mengen an
Umfragedaten simuliert, um die korrekte Ubertragung in die Ausgabe- und Auswertungsda-

tei sicherzustellen.

Im Zuge dieser funktionalen Tests kam es immer wieder zu Anpassungen des Fragebogens.
Da es sich hierbei aber eher um technische Details handelt, soll auf eine genauere Beschreibung
verzichtet werden. Screenshots des Fragebogens in seiner endgiiltigen Fassung sind dieser

Schrift im Anhang A.3. beigefiigt.

6.3. Auswahl und Anwerbung der Untersuchungsteilnehmer

Die Zielgruppe der Untersuchung unterscheidet sich nicht von der in Kapitel 5.2.1. genannten
Gruppe. Auch fiir diese Untersuchung sollten Vertreter forschungs- und entwicklungsintensiver
Branchen angeworben werden, deren Unternehmen als eher groff zu bezeichnen sind und eine
komplexe Projektlandschaft aufweisen. Die Teilnehmer selbst sollten sich bereits professionell
mit dem Thema Quality Gates auseinandergesetzt haben. Fiir die Anwerbung der Untersu-

chungsteilnehmer wurden zwei Stellhebel gewéhlt:

¢ Direkte Anwerbung: Die Mehrzahl der spéteren Untersuchungsteilnehmer wurde direkt
kontaktiert. Einige wenige waren dem Autor bereits bekannt oder sind iiber Kontakte der
personlichen Befragung aus Kapitel fiinf entstanden. Die iiberwiegende Mehrheit konnte je-
doch durch eine zeitaufwendige Internetrecherche ausfindig gemacht werden. Eine eigens
dafiir angelegte Datenbank enthilt die Kontaktdaten von 307 potentiellen Untersuchungsteil-
nehmern. Die ausgewéhlten Personen wurden personlich per E-Mail kontaktiert. Aus diesem
Personenkreis haben insgesamt 54 Personen an der Untersuchung teilgenommen. Dies ent-
spricht einer Riicklaufquote von 17,6%.

¢ Indirekte Anwerbung: Zusitzlich zu den personlichen Anschreiben wurden Studienaufrufe
in der Augustausgabe 2009 des Fachmagazins ,,Qualitit & Zuverldssigkeit™ und dem News-
letter der ,,Gesellschaft fiir Projektmanagement® der Monate August, September und Oktober
2009 veroffentlicht. Uber diesen Stellhebel der Anwerbung konnten 31 Untersuchungsteil-
nehmer gewonnen werden. Eine Riicklaufquote lédsst sich fiir diese Art der Anwerbung nicht

berechnen.

Da die Auswabhl dieser Stichprobe nicht auf einem Zufallsprozess basiert, handelt es sich um

eine ,,bewusste Auswahl**". Hinsichtlich der Moglichkeit, Riickschliisse aus den Ergebnissen

319 vgl. Schnell et al. (2008), S. 298
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der Untersuchung auf die Grundgesamtheit zu treffen, sei auf die Ausfithrungen in Kapitel 5.3.

verwiesen.

6.4. Ergebnisse der Untersuchung

Insgesamt haben 92 Personen an der Umfrage teilgenommen. Die Angaben von sechs Teil-
nehmern konnten aufgrund unzureichender Datenqualitét nicht in die Auswertung aufgenom-

men werden. Die folgenden Ergebnisse beruhen damit auf den Angaben von 86 Teilnehmern.

6.4.1. Charakteristiken der Untersuchungsteilnehmer

Ein Grofiteil der Teilnehmer stammt aus Unternehmen der Automobilindustrie, gefolgt von

der Anlagen- und Maschinenbaubranche und der Telekommunikation & IT (vgl. Kasten 6.5.).

Kasten 6.5.: Branchenherkunft der beteiligten Unternehmen

Anzahl Unternehmen

0 5 10 15 20 25 30

Automobilindustrie | 26

Anlagen- & Maschinenbau 15

Telekommunikation, IT & Medien

Konsumgiiterindustrie | 11
Luftfahrt "1 4
Chemie & Pharma |1 3

Energie- & Wasserversorgung |1 2

Sonstiges | 138

fehlende Werte zu 86 = keine Angabe

Quelle: Eigene Darstellung

Die Unternehmen des Clusters ,,Telekommunikation, IT, Medien* konnten gréBtenteils dem
Bereich IT zugeordnet werden. In den Bereich ,,Sonstiges* fallen zwei Unternehmen der Medi-
zintechnik, zwei Finanzdienstleister, ein Unternehmen der Elektroindustrie, ein Anbieter fiir
Sicherheitstechnik, ein Unternehmen der Verkehrsbranche und ein Betrieb der Rohstoffverar-

beitung®®.

20 Im Anhang A.5. wird eine Clusteranalyse durchgefiihrt, in der untersucht wird, inwieweit unterschied-
liche Branchen ein ungleiches Antwortmuster innerhalb der Umfrage aufweisen. Es hat sich jedoch ge-
zeigt, dass zwischen den einzelnen Branchen kein signifikanter Unterschied in der Beantwortung der
Teilkriterien besteht. Das Modell kann mithin als branchenunabhdingig bezeichnet werden. Die folgenden
Darstellungen betrachten daher alle Untersuchungsteilnehmer als Ganzes und unterscheiden nicht zwi-
schen unterschiedlichen Branchen.
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Kasten 6.6. zeigt die Aufteilung der Studienteilnehmer nach Unternehmensgrofie — gemessen

an der Anzahl der Mitarbeiter und jahrlichem Umsatzvolumen.

Kasten 6.6.: Unternehmensgrof3e der beteiligten Unternehmen

Mitarbeiteranzahl

3%

18%

31%

B <50.000 MA ®>50.000 MA

<50 MA <500 MA <5.000 MA

Umsatzvolumen

2%

19%

28%

<10 Mio.€ " <100 Mio.€m <] Mrd.€
B<]OMrd € m>]0Mrd €

Quelle: Eigene Darstellung

Es wird deutlich, dass in der Hauptsache grofle und sehr grole Unternehmen an der Umfrage

teilgenommen haben. 48% der Unternehmen beschiftigen mehr als 5.000 Mitarbeiter, 51% setzt

jahrlich mehr als eine Milliarde Euro um. Immerhin 16% der befragten Unternehmen beschifti-

gen mehr als 50.000 Mitarbeiter und 23% setzen mehr als 10 Milliarden Euro um. Wie erwartet,

zeigen die Untersuchungsteilnehmer ein sehr breites Spektrum hinsichtlich der einzelnen As-

pekte der Projektkomplexitét (vgl. Kasten 6.7.). Anhand der Medianwerte ldsst sich jedoch fest-

halten, dass grundsitzlich eine eher komplexe Projektlandschaft vorherrscht.

Kasten 6.7.: Box-Plot Darstellung der Projektkomplexitit der beteiligten Unternehmen

Dauer eines typischen Entwicklungspro-

jektes in Jahren

Anzahl der Mitarbeiter an einem typi-

schen Entwicklungsprojekt

Anzahl der beteiligten externen Parteien

an einem typischen Entwicklungsprojekt

Investitionsvolumen eines typischen

Entwicklungsprojektes in Mio.€
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15 30 45 50 1.000
Anzahl der gleichzeitig laufenden Ent-

wicklungsprojekte ‘—I | I_//_’

Quelle: Eigene Darstellung

Entwicklungsprojekte dauern demnach zwei Jahre, 20 Mitarbeiter sind daran beteiligt, sowie
vier externe Parteien. Das Investitionsvolumen betrdgt zwei Millionen Euro. 10 Projekte laufen
gleichzeitig. Auf die Frage, in welchem Funktionsbereich der Umfrageteilnehmer tétig ist, ant-
wortete die iiberwiegende Mehrheit mit dem Qualititsmanagement (vgl. Kasten 6.8.). 15%
stammen aus dem Projektmanagement, wihrend sich weitere 14% der Forschung und Entwick-

lung zuordnen.

Kasten 6.8.: Funktionsbereich der befragten Personen

4% 3% 1% Qualitdtsmanagement
5%

Projektmanagement
Forschung & Entwicklung
B Beratung
B Beschaffung & Logistik
u/T

58%

15%

Quelle: Eigene Darstellung

SchlieBlich wurden die Teilnehmer um eine Einschiitzung dariiber gebeten, welche Rolle sie in
dem Quality Gates Prozess in den letzten zwei Jahren am hiufigsten gespielt haben. Kasten 6.9.

zeigt die Antwortverteilung auf diese Frage.

Kasten 6.9.: Quality Gates Rolle der befragten Personen

3%

OG-Prozesseigner

27% Vertreter der Fachbereiche
Entscheider an den Gates
B Projektleiter
21% B OG-Moderator

20%

u Sonstiges

Quelle: Eigene Darstellung

Mehr als ein Viertel bezeichnet sich als Quality Gates Prozesseigner, jeweils ein Fiinftel sieht
sich als Vertreter aus den Fachbereichen und als Entscheider an den Gates. Weitere 16% sind
Projektleiter und 13% Moderator der Quality Gates. Unter den sonstigen Nennungen ist ein
Teilnehmer verantwortlich fiir die Weiterentwicklung der Quality Gates und ein weiterer be-

zeichnet sich als Leiter des Project Management Office.

Im Folgenden seien die erhobenen Daten zwei Analysen unterzogen:
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1. Erfolgskritikalitiit (Abschnitt 6.4.2.): Mittels einer Korrelationsanalyse soll bestimmt wer-
den, welche Teilkriterien der Befihigerseite signifikant positiv mit der Zielerreichung der
Teilkriterien der Ergebnisseite korrelieren. Dabei werden die Korrelationsmalle zwischen der
Ausprigung jedes Teilkriteriums der Befihigerseite und der durchschnittliche Grad der Ziel-
erreichung ermittelt. Da es sich um ordinalskalierte Variablen handelt, wird hierfiir das
Rangkorrelationsmaf} nach Spearman berechnet.

2. Gewichtungen (Abschnitt 6.4.3.): Aufbauend auf den ermittelten Korrelationsmafen soll
die Gewichtung fiir die Kriterien der Befihigerseite ermittelt werden. Je stirker der Einfluss
eines Befihiger-Kriteriums auf die Erreichung der Ziele, desto hoher die Gewichtung. Die
Gewichtung der Ergebnisseite spiegelt die Hiufigkeit wider, mit der die Ziele des jeweiligen
Ergebnis-Kriteriums in der Praxis als Ziel des Quality Gates Managements definiert ist. Je
hiufiger ein Ergebnis-Kriterium als Ziel genannt wurde, desto héher die Gewichtung des

Kriteriums.
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6.4.2. Erfolgskritikalitit der Befahiger-Teilkriterien

Bei der Berechnung des KorrelationsmaBles werden die Ausprigungen zweier Merkmale iiber
die Gesamtheit aller Untersuchungsteilnehmer miteinander verglichen. Im Falle der vorliegen-
den Untersuchung sind dies zum einen die Ausprigung eines Teilkriteriums und zum anderen
die durchschnittliche Ausprigung der Zielerreichung. Kasten 6.10. zeigt beispielhaft den Zu-

sammenhang zwischen der durchschnittlichen Zielerreichung und einem Teilkriterium.

Kasten 6.10.: Zusammenhang der Zielerreichung mit einem Teilkriterium

§ Welche Ziele verfolgt Werden in den Checklis-
< Ihr Unternehmen mit | Inwieweit werden Mittelwert iiber ten Bewertungskriterien
= | der Implementierung diese Ziele er- den Zielerrei- fiir die Qualitcit der Ar-
& von Quality Gates? reicht? chungsgrad beitsergebnisse definiert?
1 ZielOl -------f---- > 50%- - _
Ziel05 ~------F---- > 25% - |7~
b A38T € » 50%
Ziel09 -------f---- > 75%--""" -7
Zielld ----=--f---- >25%"
2 ZielOl -------f---- »100%--
Ziel2 ----------- »75% ----- S 83,3% €---f------ > 75%
Zielll ~------f---- »75% -
84 Ziel06 -------f---- »25% -
Ziell2 -------f---- »75% - -~ BEs P70 8 SEEI SEREEEE »25%
Ziell3 -------F---- »25% -

Quelle: Eigene Darstellung

Es ist zu erkennen, dass der Mittelwert iiber den Zielerreichungsgrad die reellen Zahlenwerte
von 0% bis 100% annehmen kann — er ist somit kardinal skaliert. Die Angaben zur Bewertung
des Teilkriteriums hingegen konnen nur natiirliche Zahlenwerte 0%, 25%, 50%, 75% und 100%

annehmen. Sie sind mithin ordinalskaliert.

Der Zusammenhang zweier Merkmale, von denen mindestens eins ordinalskaliert ist, wird

321

durch die Rangkorrelation nach Spearman erfasst (p)™*. Der Rangkorrelationskoeffizient p ist

definiert als:

6 * Yizq diz

=1 -——2=17
p nxMm?—1)

321 Bortz (2005), S. 224
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wobei n = die Anzahl der rangplatzierten Merkmale und d; = die Differenz der Rangplitze, die

ein Untersuchungsobjekt 1 beziiglich der Merkmale x und y erhalten hat. Die Berechnung von p

setzt folglich zwei Reihen rangplatzierter Merkmale voraus. In einem ersten Schritt der Berech-

nung von p miissen also die Untersuchungsreihen in Rangfolgen transformiert werden (vgl.

Kasten 6.11.).

Kasten 6.11.: Rangfolgenbildung der Untersuchungsreihen

g Rangzahl des Rangzahl der
S Mittelwert iiber Mittelwertes iiber Bewertung Bewertung
% den den eines beispielhaften | eines beispielhaften
& | Zielerreichungsgrad | Zielerreichungsgrad Teilkriteriums Teilkriteriums
1 22,0% ---------- > 77 25,0%------f---- > 75

2 60,0% ----------- > 43 100,0% -----F---- > 155

3 64,3% ----------- > 32 100,0% -----F---- > 155

4 458% ----------- > 67 75,0%------F---- > 455

5 750% ----------- > 195 75,0%------f---- > 455

6 36,3% ----------- > 73 75,0%------f---- > 455

7 750% ----------- > 195 100,0% -----F---- > 155

8 44,5% ----------- > 69 75,0%- -~~~ ---- > 455

9 50,0% ----------- > 64 100,0% -----F---- > 155

10 37.5% ----------- > 72 50,0%------F---- > 66

11 68,8% ----------- > 29,5 100,0% -----}---- > 155

84 94,5% - --------- > ] 100,0% - ----}---- > 155

Quelle: Eigene Darstellung

Die Rangbildung erfolgte anhand des Statistikprogramms ,,Minitab 15.0“. Es ist in der rechten

Spalte des Kastens 6.11. leicht ersichtlich, dass aufgrund der geringen Merkmalsauspriagungs-

moglichkeiten viele Teilnehmer den gleichen Rangplatz belegen (sogenannte ,,verbundene

Rangplitze* oder ,ties*). Liegen in einer (oder beiden) Rangreihen verbundene Rangplitze vor,

kann die urspriingliche Formel fiir p nur eingesetzt werden, wenn die Gesamtzahl aller verbun-

denen Ringe maximal 20% aller Rangplitze ausmacht. Andernfalls muss p nach folgender

Gleichung berechnet werden’**:

Wobei:

Variablen x bzw. y verkniipft sind,

22 Horn (1942), S. 686 ff.

k k
G VR TG VI G D WA T VS
p= 1 12 =1"
K K
nn2-1)— Zig) t;(t2 —D||n(n?2-1) - Zi=(31/) w(u?f —1)
1 12
n = Anzahl der rangplazierten Untersuchungseinheiten,
t, u; = Anzahl der Untersuchungseinheiten, die auf einem gegebenen Rangplatz der
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Y d? = Summe der quadrierten Rangplatzdifferenzen

In der vorliegenden Untersuchung machen auf Seiten der Teilkriterien mehr als 20% der Rang-
plitze verbundene Plitze aus, weswegen p anhand der erweiterten Formel berechnet werden

soll.

Im Folgenden sollen die Korrelationsmalle jedes Teilkriteriums der Befidhigerseite mit dem
durchschnittlichen Zielerreichungsgrad dargestellt werden. Ein Teilkriterium soll dann in das
endgiiltige Modell aufgenommen werden, wenn das Korrelationsmall zwei Anforderungen er-

fullt:

1. Die Korrelation muss signifikant sein.

2. Die Korrelation muss positiv sein.

Als signifikant kann die Korrelation dann bezeichnet werden, wenn die Wahrscheinlichkeit,

323
. Dieser Grenzwert

eine vorhandene Korrelation nicht zu erkennen, weniger als 5% betrigt
wird als a-Fehler oder Signifikanzniveau bezeichnet. Das Signifikanzniveau einer gegebenen
Beziehung aus Teilkriterium der Befihigerseite und durchschnittlicher Zielerreichung wird
durch statistische Tests berechnet und kann in Tabellenwerken nachgelesen werden. Rangkorre-
lation nach Spearman konnen iiblicherweise fiir n>30 approximativ durch t-Tests liberpriift

werden®**

. Ramsey ermittelte jedoch anhand der Edgeworth Approximation genaue Werte fiir n
< 100°*. Fiir die vorliegende Untersuchung soll das Signifikanzniveau daher auf dieser genauen
Berechnung beruhen. Fiir ein gegebenes Korrelationsmal} und eine gegebene Anzahl an Unter-
suchungsteilnehmern kann das Signifikanzniveau direkt aus den tabellierten Werken entnom-

men werden (siehe Anhang A .4.).

Teilkriterien der Beféahigerseite, die auf einem Signifikanzniveau von unter 5% positiv mit
dem Zielerreichungsgrad korrelieren, sollen in das endgiiltige Selbstbewertungsmodell aufge-
nommen werden. Von allen anderen Befidhiger-Teilkriterien wird angenommen, dass ihre Be-

deutung fiir die Zielerreichung zu gering oder negativ ist — sie werden aus dem Modell entfernt.

33 vgl. Bortz (2005), S. 114
32 Bortz (2005), S. 233
325 Ramsey (1989), S. 251 ff.
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Kasten 6.12. zeigt die berechneten KorrelationsmaRe fiir die Teilkriterien der Positionierung

mit dem durchschnittlichen Zielerreichungsgrad.

Kasten 6.12.: Korrelationsmale ,,Positionierung*

Teilkriterium L Positionierung N\
A420%%*
- Integration 379% %% ]
- Kriterien 40w | Checklisten-
s inhalte
- Klassifizierung .230%*
Kunden-Lieferanten-
Verhdiltnis o Ziel-
erreichungs-
Kontinuierliche grad
Statusbewertung
Gate Meeting

Kontinuierliche Pro-
zessverbesserung

**%: | % Signifikanzniveau *%: 2,5% Signifikanzniveau *: 5% Signifikanzniveau

Quelle: Eigene Darstellung

Es ist zu erkennen, dass das gesamte Kriterium ,Positionierung* ein sehr hohes
Signifikanzniveau von 1% erreicht. Dies bedeutet, dass die Wahrscheinlichkeit, dass Positionie-
rung und Zielerreichung miteinander korrelieren bei 99% liegt. Ahnliches gilt fiir die einzelnen
Teilkriterien. Ein flaichendeckender Einsatz des Quality Gates Managements korreliert wie auch
die festgelegten Kriterien zur Positionierung der Gates mit dem gleichen Signifikanzniveau von
1%. Die Verdnderung der Positionierung und der Gates Anzahl weist ein etwas geringeres Kor-
relationsmaf} auf. Mit einem Signifikanzniveau von 2,5% wird es aber dennoch in das endgiilti-

ge Selbstbewertungsmodell aufgenommen.

Ein vergleichbares Bild zeigt sich fiir die Teilkriterien der Checklisteninhalte (vgl. Kasten
6.13.). Alle Teilkriterien kénnen mit einer Fehlerwahrscheinlichkeit von 1% bestitigt werden.
Eine Ausnahme hiervon stellt die Systematik zur Anderung der Checklisten dar. Sie erreicht ein

Signifikanzniveau von 2,5%. Alle Teilkriterien werden in das Modell aufgenommen.
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Kasten 6.13.: KorrelationsmaBe ,,Checklisteninhalte*

Teilkriterium L Positionierung
A420%*
- Arbeitsergebnisse A442%%% )
- Ergebnisqualitcit 551 % Ch.ecklzsten-
- Annahmekriterien 546%** inhalte \
- Risikoquelle 396 #**

- Eintrittswahr- 304 | Kunden-Licferanten-

o ) Verhdiltnis o Ziel-
scheinlichkeit erreichungs-
= [ kel
A;tlswlljcungen ;Zg*** Kontinuierliche grad
- Checklistenarten . Statusbewertung
- Checklistendnderung .324%*
Gate Meeting

Kontinuierliche Pro-
zessverbesserung

#*%: [ 9% Signifikanzniveau *%: 2,5% Signifikanzniveau *: 5% Signifikanzniveau

Quelle: Eigene Darstellung

Das Bild fiir die Etablierung eines internen Kunden-Lieferanten-Verhéltnisses ist ebenso ein-
deutig (vgl. Kasten 6.14.). Alle Teilkriterien kdnnen mit einer Fehlerwahrscheinlichkeit von 1%

bestitigt werden und gehen in das Modell ein.

Kasten 6.14.: KorrelationsmaBe ,,Kunden-Lieferanten-Verhaltnis*

Teilkriterium L Positionierung
4205
- Bestimmung 293 % %% ]
- Festschreibung 4745 Ch.eckllsten- § \
- Auftaktveranstaltung .390*** inhalte 565 %%*
_ Lelst.ungs— A9 Kunden-Lieferanten-
vereinbarung

Verhdiltnis \.571 Hkk o Ziel-
erreichungs-

grad

Kontinuierliche
Statusbewertung

Gate Meeting

Kontinuierliche Pro-
zessverbesserung

#*%: 1% Signifikanzniveau *%: 2,5% Signifikanzniveau *: 5% Signifikanzniveau

Quelle: Eigene Darstellung

Eine differenziertere Betrachtung ist bei der ,kontinuierlichen Statusbewertung* notwendig
(vgl. Kasten 6.15.). Vier der fiinf darin enthaltenen Teilkriterien kénnen in das Modell aufge-

nommen werden.
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Kasten 6.15.: Korrelationsmale ,,Kontinuierliche Statusbewertung*

Teilkriterium L Positionierung
A420%%*
- Abstimmung 287 % %% ookl \
- Korrektur- 341 %%% G ec isten- N
inhalte 565 %%
mafinahmen
- Neutraler Experte 257 %* Kunden-Licf. .
i unden-Lieferanten- | .
Endk.unde .130>k>k>k Verhiilinis 571 0 Ziel-
- Previews 416 erreichungs-
Kontinuierliche ~ _ .369%** grad
Statusbewertung
Gate Meeting
Kontinuierliche Pro-
zessverbesserung
% [ 9% Signifikanzniveau *%: 2,5% Signifikanzniveau *: 5% Signifikanzniveau

Quelle: Eigene Darstellung

Die Integration des Endkunden in den Prozess durch eine regelméfige Vorlage der Arbeitser-
gebnisse weist einen Korrelationskoeffizienten von nur 0,124 auf. Dies entspriche einem

Signifikanzniveau von 25%. Dieses Teilkriterium wird nicht in das Modell aufgenommen.

Das Kriterium mit den meisten Teilkriterien ist das ,,Gate Meeting* an sich. Drei der 12 Teil-
kriterien konnten nicht bestitigt werden und werden nicht in das Modell aufgenommen (vgl.

Kasten 6.16.).

Kasten 6.16.: Korrelationsmale ,,Gate Meeting*

Teilkriterium L Positionierung

A20%**
- Standardvorlage AL4EEE i
- EDV-Systeme .219%x* Ch.eckllsten- N \
- Moderator -.028 inhalte 563
- Statusprdsentation 318***

- Bedingte Fort- 167 Kunden-Lieferanten-| 577 s

Verhdiltnis o Ziel-
fiihrung erreichungs-
- Hierarchieeinsatz 267 %% Kontinuierliche 369 %% grad
- Hierarchieverlauf - 125 Statusbewertung —
- Regeln .380%** 4]9%
- Ampeldarstellung J12%*% /
- Externe Leistungen  .218* Gate Meeting
- Mafinahmen- 338#**
verfolgung Kontinuierliche Pro-
- Kommunikation 215% zessverbesserung
#*%: [ 9% Signifikanzniveau *%: 2,5% Signifikanzniveau *: 5% Signifikanzniveau

Quelle: Eigene Darstellung
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Die Unterstiitzung des Projektleiters durch einen Moderator zeigte ein zu geringes (sogar ne-
gatives) Korrelationsmal3. Ebenso wie bedingte Projektfortfithrung und die Verdnderung der

Hierarchieebene der Entscheider an den Gates wihrend des Projektverlaufs.

Fiir das letzte Kriterium konnen vier von sechs Teilkriterien bestétigt werden (vgl. Kasten
6.17.). Die Verdnderung der Position der Gates und der Checklisteninhalte scheinen keine signi-

fikanten Auswirkungen auf die Zielerreichung zu haben.

Kasten 6.17.: Korrelationsmale ,,Kontinuierliche Prozessverbesserung*

Teilkriterium L Positionierung

420 %%
- Analyse 520 -
- Kennzahlen 306% Ch?cklzsten- . \
- Prozessiiberpriifung .064 inhalte 565 %F*
- Checklisten- .080

Kunden-Lieferanten-

.. - Jer L §7] % .
iiberpriift ung Verhdiltnis @ Ziel-
- Dokumentation 500 %% erreichungs-
- Kommunikation 505%%* L
Kontinuierliche | -369%** grad
Statusbewertung
A419%%*
Gate Meeting - /
Kontinuierliche Pro- /
zessverbesserung
#*%: [ 9% Signifikanzniveau *%: 2,5% Signifikanzniveau *: 5% Signifikanzniveau

Quelle: Eigene Darstellung

Zusammenfassend betrachtet konnte durch die empirische Erhebung fiir 32 der 38 Teilkriteri-
en der Befidhigerseite ein signifikanter Zusammenhang zur Zielerreichung festgestellt werden
(vgl. Kasten 6.18.). Diese 32 Teilkriterien zusammen mit den vier Teilkriterien der Ergebnissei-

te bilden schlussendlich das Selbstbewertungsmodell des Quality Gates Managements.
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Kasten 6.18.: Veridnderungen am Modellentwurf

Anzahl Teilkriterien
0 20 30 40
| | |

Uberpriifter Modellentwurf // 42

Positionierung: Keine Verdnderungen
Checklisteninhalte: Keine Verdnderungen

Kunden-Lieferanten-Verhdltnis: Keine Verdnderungen

I

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

I

1

Kontinuierliche Statusbewertung: Wegfall des ] I:i
Teilkriteriums ,, Endkunde |
1
Gate Meeting: Wegfall der Teilkriterien ,,Moderator*, 3 |:|

,,bedingte Fortfiihrung “ und ,,Hierarchieverlauf*

Kontinuierliche Verbesserung: Wegfall der Teilkriterien 5 l:l
., Positionsiiberpriifung “ und ,, Checklisteniiberpriifung

Portfoliobezogene Ergebnisse: Keine Verdnderungen
Projektbezogene Ergebnisse: Keine Verdnderungen
Prozessbezogene Ergebnisse: Keine Verdinderungen

Produktbezogene Ergebnisse: Keine Verdinderungen

//
Endgiiltiges Modell /// 36

Quelle: Eigene Darstellung

6.4.3. Gewichtungen der Kriterien

Bei der Berechnung der Kriteriengewichtungen soll im Grundsatz dem ganzheitlichen Ansatz
des EFQM-Modells fiir Excellence gefolgt werden und der Summe der Befihiger-Kriterien die
gleiche Bedeutung zugesprochen werden wie der Summe der Ergebnis-Kriterien. Beide Seiten
werden daher mit 50% gewichtet. Die Aufteilung dieser 50% erfolgt fiir die Befdhiger-Kriterien

und die Ergebnis-Kriterien auf unterschiedliche Art.

Fiir die Befihigerseite ergeben sich die Gewichtungen aus der Stirke der Korrelation eines
Befahiger-Kriteriums zu den Ergebnis-Kriterien. Je stirker der Einfluss eines Befédhiger-
Kriteriums auf die Erreichung der Ziele, desto hoher die Gewichtung. Die Korrelationsmaf3e auf
Kriteriumsebene sind in Kasten 6.17. angegeben und entstehen aus dem Zusammenhang zwi-

schen der durchschnittlichen Ausprigung aller Teilkriterien eines Kriteriums und der durch-
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schnittlichen Zielerreichung. Diesem Ansatz folgend ergeben sich die in Kasten 6.19. darge-

stellten Gewichtungen:

Kasten 6.19.: Gewichtung der Befihiger-Kriterien

Befiihiger-Kriterium p Gewichtung
Positionierung der Quality Gates 0,420 7%
Festlegung der Checklisteninhalte 0,565 10%
Kunden-Lieferanten-Verhdltnis 0,571 10%
Kontinuierliche Statusbewertung 0,369 7%
Organisation des Gate Meetings 0,419 7%
Kontinuierliche Prozessverbesserung 0,502 9%
SUMME 50%

Quelle: Eigene Darstellung

Die Gewichtung der Ergebnisseite spiegelt die Hiaufigkeit wider, mit der das jeweilige Ergeb-
nis-Kriterium in der Praxis als Ziel des Quality Gates Managements definiert ist. Dem Ergebnis-
Kriterium ,,Portfoliobezogene Ergebnisse* zum Beispiel sind drei Orientierungspunkte zuge-
ordnet: Entwicklungsprojekte standardisieren (I), sich auf wenige, erfolgreiche Projekte kon-
zentrieren (II) und Strategiekonformitit der Projekte sicherstellen (II). In der Umfrage haben
77% der Befragten angegeben, dass der erste Orientierungspunkt ein Ziel fiir sie dargestellt. Bei
dem zweiten Orientierungspunkt war dies fiir 20% der Befragten der Fall und 45% der Befrag-
ten gaben an, dass sie mit dem Quality Gates Management die Strategiekonformitét der Projekte
sicherstellen wollen. Damit ergibt sich fiir das Ergebnis-Kriterium ,,Portfoliobezogene Ergeb-
nisse eine durchschnittliche relative Haufigkeit von 48%. Je haufiger also die Orientierungs-
punkte eines Ergebnis-Kriteriums als Ziel genannt wurden, desto hoher die Gewichtung des
Kriteriums. Diesem Ansatz folgend ergeben sich die in Kasten 6.20. dargestellten Gewichtun-

gen:

Kasten 6.20.: Gewichtung der Ergebnis-Kriterien

Ergebnis-Kriterium rel. Haufigkeit, mit der die Ziele des Gewichtung
Ergebnis-Kriteriums in der Praxis
herangezogen werden [%]

Portfoliobezogene Ergebnisse 0,48 10%
Projektbezogene Ergebnisse 0,59 12%
Prozessbezogene Ergebnisse 0,63 13%
Produktbezogene Ergebnisse 0,71 15%
SUMME 50%

Quelle: Eigene Darstellung



7. Das Selbstbewertungsmodell und

seine Ausprdagung in der Praxis

Mit dem letzten Kapitel wurde die Modellentwicklung durch die statistische Bestdtigung der

Befihiger-Teilkriterien und die Berechnung der Gewichtungen abgeschlossen. Die Struktur des

Selbstbewertungsmodells in seiner endgiiltigen Form zeigt Kasten 7.1.

Kasten 7.1.: Selbstbewertungsmodell des Quality Gates Managements

D)) D))
L . Portfolio
Positionierung Checklisten 10%
7% 10% X
| | Projekt
Kunden-Lieferanten- Kontinuierliche 12%
Verhdltnis pm——  Statusbewertung |
10% 7% Prozess
| | | | 13%
. Prozess- | |
Gate %eetmg [— verbesserung Produkt
v 9% 15%
O =77

Quelle: Eigene Darstellung

Das Modell besteht nun mehr aus sechs Befdhiger-Kriterien und vier Ergebnis-Kriterien. Die-
se teilen sich wiederum in 36 Teilkriterien auf, die durch insgesamt 105 Orientierungspunkte

niher beschrieben werden. Sowohl die Befdhiger als auch die Ergebnisse besitzen mit jeweils
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50% dasselbe Gewicht. Unter den Befidhigern sind die Festlegung der Checklisteninhalte und
die Etablierung eines internen Kunden-Lieferanten-Verhiltnisses die wichtigsten Kriterien. Bei
den Ergebnissen besitzen die produktbezogenen Ergebnisse das stirkste Gewicht. Das vollstin-

dige Selbstbewertungsmodell kann dem Anhang A.7. entnommen werden.

Das folgende Kapitel will einen detaillierten Uberblick iiber die Ausprigung der 36 Teilkrite-
rien in der Praxis geben. Datenbasis fiir die Darstellungen ist dieselbe Web Survey, die bereits
in Kapitel sechs beschrieben wurde. Hinsichtlich der Teilnehmeranzahl, -eigenschaften, der
Notwendigkeit zur Clusterbildung und der Reprisentativitit der Umfrage sei daher auf die dort
beschriebenen Ausfithrungen verwiesen.

Bevor im Folgenden die Ausprdgung jedes einzelnen Teilkriteriums dargestellt werden soll,

gibt Kasten 7.2. einen Uberblick iiber die Gesamtausprigung jedes Teilnehmers.

Kasten 7.2.: Ausprigungsgrade der Befiahiger und Ergebnisse

50% —

40%

30% -

20%

a (Ergebnisse)

10% ') rrrern @

0%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

o. (Befiihiger)

Quelle: Eigene Darstellung

Wie bereits beschrieben, ist auf beiden Achsen eine maximale Auspriagung von 50% zu errei-
chen. Auf der X-Achse ist die summierte und gewichtete Ausprigung der Befdhiger-Kriterien
aufgetragen, auf der Y-Achse die der Ergebnis-Kriterien. Sie setzen sich zusammen aus der
mittleren Auspriagung der Teilkriterien jedes Kriteriums multipliziert mit der jeweiligen Ge-

wichtung:

Mit a;: Ausprigungsgrad der Befihiger (/=B) bzw. der Ergebnisse (/=E)
n;: Anzahl der Kriterien auf der Befiahiger- bzw. Ergebnisseite
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@;: Gewichtung des Kriteriums j

a;: Auspriagungsgrad des Teilkriteriums i (auf einer Skala von 0 bis 100%)
n;:  Anzahl der Teilkriterien im Kriterium |

Wobei:

AW,
_ Zyn=1 le -1

4

a;

Mit a;: Auspriagungsgrad des Teilkriteriums i (auf einer Skala von 0 bis 100%)
AWpi: Antwortwert des Teilnehmers m fiir das Teilkriterium i (auf einer Skala von O
bis 100%)**°
N: Anzahl der Teilnehmer

Der Auspriagungsgrad wird also dann 1, wenn alle Teilnehmer, die das Teilkriterium beant-
wortet haben, ihn voll und ganz erfiillen (Skalenwert 5). Er wird Null, wenn alle Teilnehmer,
die das Teilkriterium beantwortet haben, ihn {iberhaupt nicht erfiillen. Mittlere Auspridgungs-
grade werden erreicht, wenn entweder die Mehrheit der Teilnehmer das Teilkriterium nur teil-
weise erfiillt (Skalenwert 3) oder einige Teilnehmer ihn voll und ganz erfiillen und andere {iber-

haupt nicht.

Jede Raute in Kasten 7.2. stellt die Ausprigung eines Teilnehmers der Umfrage dar. Hinsicht-
lich der Verteilung der Rauten fillt erstens die starke Korrelation zwischen Ergebnissen und
Befidhigern auf. Grundsitzlich gilt, dass je stirker die Befidhigerseite ausgepragt ist, desto stér-
kere Ausprigungen sind auch auf der Ergebnisseite zu erwarten. Diese Darstellung bestirkt
nochmals die grundsitzliche Annahme und die Struktur des Selbstbewertungsmodells. Auf3er-
dem fillt auf, dass der GroBteil der Umfrageteilnehmer weit entfernt von einer optimalen Aus-
gestaltung des Quality Gates Managements ist. Der mittlere Ausprigungsgrad auf
Befahigerseite betrigt 29,1%, der auf Ergebnisseite 29,9%. Insgesamt also 59 von 100 mogli-
chen Punkten. Die anfinglich in Kapitel drei geduBerte Vermutung, das Quality Gates Mana-
gement sei in der Praxis suboptimal ausgestaltet und wiirde seine Ziele nicht vollstindig errei-
chen, wird durch diese Ergebnisse bestirkt. Um einen besseren Uberblick dariiber zu bekom-
men, auf welchen Feldern die groften Potentiale zur Verbesserung liegen, sollen im Folgenden
die Auspriagungsgrade und Antwortwerte der Umfrageteilnehmer fiir jedes Teilkriterium einzeln

dargestellt werden.

32 Fiir die Befahigerseite: , nein, tiberhaupt nicht (0%); ,,eher nein“ (25%); ,,teils / teils“ (50%); ,,eher
ja“ (75%); ,.ja, voll und ganz* (100%) bzw. fiir die Ergebnisseite: ,,Ziele werden nicht erreicht* (0%),
»Ziele werden eher nicht erreicht (25%); ,,Ziele werden teilweise erreicht* (50%); ,,Ziele werden weit-
gehend erreicht” (75%); ,,Ziele werden vollstindig erreicht* (100%).
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7.1. Auspriagung der Befihiger-Kriterien

Die schwichste Auspriagung auf der Befidhigerseite zeigt die Etablierung eines internen Kun-

den-Lieferanten-Verhiltnisses (a3=54,4%) und die kontinuierliche Verbesserung des Quality

Gates Managements (ag=54,5%). Gleichzeitig sind dies zwei der wichtigsten Kriterien mit einer

Gewichtung von 10% bzw. 9%. Die Festlegung der Checklisteninhalte ist mit durchschnittlich

a,=57,4% auch eher schwach ausgeprigt. Etwas hohere Ausprigungsgrade erreicht die konti-

nuierliche Statusbewertung mit a,=62,2%, die Organisation des Gate Meetings (a5=66,7%)

und die Positionierung der Quality Gates im Entwicklungsprozess (a1=70,7%).

7.1.1. Positionierung der Quality Gates

Die Teilkriterien der Positionierung zeigen mit durchschnittlich 70,7% einen vergleichsweise

hohen Auspriagungsgrad (vgl. Kasten 7.3.). Quality Gates haben sich in der Mehrheit der Fille

als der Standard durchgesetzt, auf dem Entwicklungsprojekte basieren (a;=75,6%). Auch die

Positionierung der Gates erfolgt in den meisten Fillen nach festgelegten Kriterien (a,=82,7%).

Kasten 7.3.: Ausprigungsgrad der Teilkriterien 1 bis 3

Nummer: 1

3

Teil- Integration

kriterium:  Jedes Entwicklungsprojekt
wird auf Basis eines stan-
dardisierten Quality Gates
Prozesses durchgefiihrt.

Positionierungskriterien
Die Gates werden nach
festgelegten Kriterien in-
nerhalb des Entwicklungs-
prozesses positioniert.

Projektklassifizierung
Entwicklungsprojekte wer-
den nach Risikograd klassi-
fiziert und die Ausgestal-
tung des Quality Gates
Managements ist abhiingig
von der Projektklasse.

Ausprdgungsgrad: 75,6%

Ausprdagungsgrad: 82,7%

Ausprdgungsgrad: 53,9%

80-100% 32
60-79% 32
40-59% ]

20-39%

hll

0-19%

—
~

Keine
Angaben

48 |

17

FoINNAE

Quelle: Eigene Darstellung

Dabei geben 58,5% der Teilnehmer an, dass die Positionierung der Gates voll und ganz nach

festgelegten Kriterien erfolgt. Weitere 28,5% geben an, dass dies eher der Fall sei. Insgesamt

positionieren 87% der Befragten ihre Gates aufgrund von inhaltlichen Kriterien. Von diesen
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benutzen 26% kein weiteres Kriterium. 73% der Untersuchungsteilnehmer ziehen jedoch min-
destens ein weiteres Kriterium — sei es finanzieller oder zeitlicher Art — heran. Fiir einige Teil-
nehmer ist auch die ,,Abhingigkeit zu anderen Projekten‘ oder die ,,jdhrliche Meilensteinpla-

nung* entscheidend fiir die Positionierung der Gates.

Ein deutlich niedrigerer Ausprigungsgrad wird fiir Teilkriterium drei — die Projektklassifizie-
rung — erreicht (az=53,9%). Nur 21,1% der Befragten geben an, ihre Entwicklungsprojekte stets
zu klassifizieren. Ganze 35,7% tun dies nicht oder eher nicht. Die Teilnehmer wurden aullerdem

gebeten, anzugeben, nach welchen Kriterien die Klassifizierung erfolgt (vgl. Kasten 7.4.).

Kasten 7.4.: Kriterien zur Klassifizierung von Entwicklungsprojekten

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

Kosten

Strategische Bedeutung |

i
|
Technische Komplexitiit | |
|
Technischer Neuheitsgrad I

Organisatorische Komplexitdit |

Dauer |
Kunden _:I

i
|
|
|
]
Notwendige Kapazitiiten | '

Quelle: Eigene Darstellung

Fiir jeweils 48,8% der Untersuchungsteilnehmer sind die Kosten des Projektes und die techni-
sche Komplexitit (z.B. die Anzahl an Komponenten, Bauteilen) Kriterien zur Klassifizierung.
Das Kriterium, das von den wenigsten Teilnehmer zur Einteilung ihrer Projekte genutzt wird, ist
der Kunde mit nur 16,7%. Neben der Bewertung der Teilkriterien wurde auch nach der minima-
len und maximalen Anzahl der Quality Gates im Entwicklungsprozess gefragt. Kasten 7.5. zeigt

die Ergebnisse hierzu.

Kasten 7.5.: Anzahl der Quality Gates im Entwicklungsprozess

25% T
~
g 20% +
<
2 15% +
S BV
; 10% - Min
2 OMax
Z 5%+

0% AL dl o 010 [

1 2 3 45 6 7 8 91011121314151617 1819 20
Anzahl Quality Gates

Quelle: Eigene Darstellung
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Den Entwicklungsprozess durch mindestens vier oder fiinf Gates zu unterteilen, ist die am
hiufigsten genannte Form. Sechs ist die am hiufigsten genannte maximale Anzahl an Gates.
21,4% der Befragten differenzieren nicht zwischen minimaler und maximaler Anzahl an Gates.
Bei ihnen werden Entwicklungsprojekte immer durch die gleiche Anzahl an Gates unterteilt.
Kasten 7.6. zeigt die Antworten auf die Frage, welche Phasen des Entwicklungsprozesses durch

ein eigenes Gate abgesichert werden.

Kasten 7.6.: Durch Quality Gates abgesicherte Phasen

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

Ideen generieren

Anforderungen ermitteln |

Konzept erstellen

Produkt entwickeln

Produkt testen

Produktion planen

Produkt in den Markt einfiihren

Entwicklung nach der Markteinfiihrung bewerten

Quelle: Eigene Darstellung

Es ist klar zu erkennen, dass die groBe Mehrheit der Teilnehmer die mittleren Phasen von der
Anforderungsermittlung bis zur Markteinfithrung abdecken. Die dufleren Phasen wie die Ideen-
generierung und die Bewertung der Entwicklung nach der Markteinfithrung werden weniger

hiufig durch ein eigenes Gate abgesichert.
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7.1.2. Festlegung der Checklisteninhalte

Die Teilkriterien der Checklisteninhalte weisen einen durchschnittlichen Auspriagungsgrad
von a,;=57,4% auf (vgl. Kasten 7.7.). Insgesamt ist dieses Kriterium damit geringer ausgeprigt
als die Positionierung. Wihrend die Festlegung der Arbeitsergebnisse noch durch die meisten

Teilnehmer durchgefiihrt wird (a,=81,3%), sinkt die Ausprigung wenn Bewertungs- und An-

nahmekriterien der Arbeitsergebnisse festgelegt werden sollen (a5=61,6% bzw. ag=63,7%).

Kasten 7.7.: Ausprigungsgrad der Teilkriterien 4 bis 7

Nummer: 4 5 6 7
Teil- Arbeitsergebnisse  Bewertungskriterien Annahmekriterien  Risikoquellen
kriterium: Die zu erbringen-  Bewertungskriterien ~Annahmekriterien Risikoquellen fiir
den Arbeitsergeb-  fiir die Qualitdt der  (Zielwerte) fiir die gefihrdete Arbeits-
nisse miissen defi-  Arbeitsergebnisse Qualitdt der Arbeits- ergebnisse miissen
niert sein. miissen definiert ergebnisse miissen dokumentiert wer-
werden. festgeschrieben wer- den.
den.
Ausprdagungsgrad:  Auspragungsgrad:  Ausprdagungsgrad: — Ausprdgungsgrad:
81,3% 61,6% 63,7% 62,8%

80-100% 42 | 19 | 23 | 21 |
60-79% 28 | 29 | 25 | 28 |
40-59% 1s | 17 14
20:39% | | s 16 | 14| 16 |

0-19% | 1 IE IE IE
Keine
Angaben 0 UZ ﬂ ! “ !

Quelle: Eigene Darstellung

Noch geringer sind die Ausprigungen fiir die Aspekte des Risikomanagements (Teilkriterien 7
bis 9) und der Flexibilisierung (Teilkriterien 10 und 11) wie Kasten 7.7. und 7.8. zeigen. Risi-
koaspekte werden nur teilweise in die Checklisten integriert. In nur 62,8% der Fille miissen
Risikoquellen fiir gefidhrdete Arbeitsergebnisse in den Checklisten dokumentiert werden. Der
Ausprdgungsgrad verringert sich fiir die Ermittlung von Eintrittswahrscheinlichkeiten
(ag=53,6%) und die Bewertung von finanziellen Auswirkungen (ay=54,8%). Ebenso werden
die Standardchecklisten nur in Teilen den Anforderungen des jeweiligen Projektes angepasst.
Dies betrifft sowohl das Vorhandensein von unterschiedlichen Standardchecklisten fiir unter-
schiedliche Projektrisikoklassen (a;,=28,0%), als auch die systematische Anderung der Vorga-
ben der Standardchecklisten (a;1=31,0%). Nur knapp die Hilfte der Untersuchungsteilnehmer
gibt an, dass sie ihre Standardchecklisten verdndern konnen, in dem sie Punkte hinzufiigen. 43%
konnen Checklistenpunkte ausblenden oder 16schen und immerhin 20% konnen die einzelnen

Punkte gewichten und dadurch auf die jeweiligen Anforderungen des Projektes anpassen.
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Kasten 7.8.: Ausprigungsgrad der Teilkriterien 8 bis 11

Nummer: 8 9 10 11
Teil- Eintrittswahr- Auswirkungen Checklistenarten Checklistendinde-
kriterium: scheinlichkeit Finanzielle Auswir-  Fiir unterschiedliche rung
Eintrittswahr- kungen von Risiken  Projektklassen exis-  Es existiert eine Sys-
scheinlichkeiten miissen bewertet tieren unterschiedli-  tematik, nach der die
von Risiken miissen werden. che Standardcheck-  Vorgaben der Stan-
ermittelt werden. listen. dardchecklisten ab-
gedndert werden
konnen.

Ausprigungsgrad: Auspridgungsgrad: — Ausprdgungsgrad: — Ausprdgungsgrad:

53,6% 54,8% 28,0% 31,0%
80-100% | 17 | 20| 14| 20|
60-79% | 24 | s 14| 19|
40-59% | 12 | 14| 9] 2
wow @] =] (3] ]
0-19% IE E
Angfljrel; IE IE ] ] 4

Quelle: Eigene Darstellung
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7.1.3. Etablierung des internen Kunden-Lieferanten-Verhiltnisses

Die Teilkriterien des Kunden-Lieferanten-Verhiltnis zeigen einen vergleichsweise niedrigen

durchschnittlichen Auspriagungsgrad von a3;=54,4% (vgl. Kasten 7.9.).

Kasten 7.9.: Ausprigungsgrad der Teilkriterien 12 bis 15

Nummer: 12 13 14 15
Teil- Bestimmung Festschreibung Auftaktveranstal- Leistungsvereinba-
kriterium:  Fiir die relevanten  In den Checklisten — tung rung
Prozesse innerhalb wird fiir jedes Ar- Zu Beginn einer Zu Beginn einer
der Produktent- beitsergebnis festge- jeden Phase werden jeden Phase legen
wicklung wird be-  schrieben, wer der  die internen Kunden interner Kunde und
stimmt, wer das interne Kunde und und internen Liefe-  interner Lieferant fiir
Arbeitsergebnis wer der interne Lie-  ranten zusammen-  jedes Arbeitsergeb-
erbringen soll (in-  ferant ist. gebracht, um ihnen  nis eine Leistungs-
terner Lieferant) die Inhalte und Ter-  vereinbarung fest.
und wer mit dem mine der anstehen-
Ergebnis nach dem den Phase zu kom-
Gate weiterarbei- munizieren.
ten muss (interner
Kunde).
Ausprdagungsgrad: Auspragungsgrad: — Ausprdagungsgrad: — Ausprdgungsgrad:
72,0% 55,4% 52,7% 37,5%
80-100% 27 | 21 | 17 | 11|
60-79% 32 | 22 | 24 | 11 |
40-59% 16 I 16 I 17 I 20 I
20-39% | | 6 13 | 13 21 |
0-19% || 3 IE IE 9]
Keine :l
Angaben 0 El 12

Quelle: Eigene Darstellung

Das interne Kunden-Lieferanten-Verhiltnis wird bei einem Grofteil der Befragten fiir die re-
levanten Prozesse bestimmt, jedoch weniger stark institutionalisiert. Wihrend interner Kunde
und sein Lieferant noch vergleichsweise héufig fiir die relevanten Prozesse bestimmt werden

(a12,=72,0%), werden sie jedoch umso seltener in den Checklisten festgeschrieben (a;3=55,4%).

Der Ausprigungsgrad sinkt auf a,4,=52,7% fiir die Durchfiihrung einer Auftaktveranstaltung,
in der interner Kunde und Lieferant zusammengebracht werden, um ihnen die Inhalte und Ter-
mine der anstehenden Phase zu kommunizieren. SchlieBlich trifft nur ein gutes Drittel eine Leis-
tungsvereinbarung zwischen internem Kunden und seinem Lieferanten (a;5=37,5%). Kasten

7.10. zeigt, was diese Leistungsvereinbarung beinhaltet.
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Kasten 7.10.: Elemente der Zielvereinbarung zwischen Kunden und Lieferanten

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

Festlegung von Zielterminen
Festlegung der Zielwerte fiir jedes Arbeitsergebnis
Festlegung der Messgrofien fiir jedes Arbeitsergebnis

Festlegung von Eskalationsstufen

Festlegung von Gegenmafinahmen im Falle der Eskalation

Quelle: Eigene Darstellung

44% der Untersuchungsteilnehmer legen durch eine interne Leistungsvereinbarung Zieltermine
fest, 40% die Zielwerte fiir die Arbeitsergebnisse, wobei nur 24% der Teilnehmer auch eindeu-
tig die MessgroBlen der einzelnen Arbeitsergebnisse festlegen. Die vorherige Bestimmung von
Eskalationsstufen und wie im Falle der Eskalation zu verfahren ist, wird nur von 18% bzw. 14%

der Befragten durch eine Leistungsvereinbarung festgelegt.
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7.1.4. Kontinuierliche Statusbewertung

Die Teilkriterien zur kontinuierlichen Statusbewertung werden mit einem durchschnittlichen a

von 62,2% nur teilweise erfiillt (vgl. Kasten 7.11.).

Die Abstimmung, in der der interne Kunde und sein Lieferant zusammenkommen, um die
Qualitdt der Arbeitsergebnisse einzuschitzen ist mit a;=69,3% ausgeprigt. Mit a,,=75,0%
werden korrigierende GegenmaBnahmen eingeleitet, wenn die Arbeitsergebnisse die an sie ge-
stellten Anforderungen nicht erfiillen konnen. Kunde und Lieferant konnen fiir diese Einschét-
zung nur teilweise auf die Unterstiitzung durch einen externen Experten zuriickgreifen

a,8=48,5%. Auch hier zeigt sich wieder, dass ein internes Kunden-Lieferanten-Verhéltnis zwar

existiert, es aber kaum systematisch unterstiitzt oder institutionalisiert wird.

Kasten 7.11.: Ausprdgungsgrad der Teilkriterien 16 bis 19

Nummer: 16 17 18 19
Teil- Abstimmung Korrekturmafinah-  Neutraler Experte  Previews
kriterium: Interner Kunde und men Interner Kunde und  Der Projektleiter
sein Lieferant Interner Kunde und  sein Lieferant wer-  fiihrt im Vorfeld zu
kommen friihzeitig ~ sein Lieferant leiten  den bei Bedarf durch den Gate Meetings
inner-halb einer korrigierende Maf3-  einen neutralen Ex-  projektinterne, vo-
Projektphase zu- nahmen ein, wenn perten bei der Be- rausschauende Sta-
sammen, um abzu- Anforderungen nicht wertung der Arbeits- tusbewertungen mit
schdtzen, ob die erfiillt werden kon-  ergebnisse unter- allen internen Liefe-
Qualitiit der Ar- nen. stiitzt. ranten und internen
beitsergebnisse den Kunden durch (sog.
Anforderungen Previews).
entspricht.
Ausprigungsgrad: Ausprdgungsgrad:  Ausprdagungsgrad: — Ausprdgungsgrad:
69,3% 75,0% 48,5% 56,0%
80-100% | 17 | 23 | 9] 15 |
60-79% 37 | 42 | 19 | 24|
40-59% 25 | 16 | 21 | 23 |
20-39% || 4 ]2 28 |
0-19% | 1 | BK
Keine
Angaben 0 0 0 D 0

Quelle: Eigene Darstellung

Die Durchfiihrung der Previews, in denen der Projektleiter eine vorausschauende Statusbewer-

tung mit allen internen Kunden und Lieferanten der jeweiligen Phase durchfiihrt, wird in der

Praxis mit a;9=56,0% nur zu etwas iiber der Hélfte erfiillt.
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7.1.5. Organisation des Quality Gate Meetings

Die Teilkriterien zum Quality Gate Meeting werden im Durchschnitt zu a5=66,7% erfiillt.

Kasten 7.12.: Ausprdgungsgrad der Teilkriterien 20 bis 22

Nummer: 20 21 22
Teil- Standardvorlage EDV-Systeme Ampeldarstellung
kriterium:  Aufbau und Inhalte der Integrierte EDV-Systeme In den Entscheidungsvorla-

Entscheidungsvorlagen, die erleichtern die Erstellung  gen fiir die Gate Meetings
im Vorfeld der Gate Mee-  der Entscheidungsvorlagen wird der Projektstatus
tings erstellt werden miis-  fiir die Gate Meetings und  durch eine Systematik mit
sen, sind standardisiert. vermeiden Doppelarbeit im Signalcharakter dargestellt
Vorfeld. (z.B. Ampeldarstellung).

Ausprigungsgrad: 73,2%  Ausprigungsgrad: 57,1%  Ausprdgungsgrad: 77,4%

80-100% 40 | 18 45 |

60-79% 21 |
40-59% 18
20:39% | 9 | 16

16

1

Siajn|
TR

0-19% | | 4 | 2
angaton 1] 2 E 0

Quelle: Eigene Darstellung

Die Entscheidungsvorlagen selbst erfahren eine relativ starke Strukturierung (vgl. Kasten
7.12.). Zum einen wird der Projektstatus durch eine Systematik mit Symbolcharakter dargestellt
(ay,=77,4%). Zum anderen existieren zu a,¢=73,2% Vorgaben fiir Aufbau und Inhalt der Ent-
scheidungsvorlagen. 72% der Befragten geben dabei die Inhalte vor. 46% legen vorab den Sei-
tenaufbau fest. Der Versendungstermin wird bei 31% und die Seitenanzahl bei 18% der Befrag-

ten vorgegeben.

In der Vorbereitung der Gate Meetings werden jedoch nur zu a,;=57,1% integrierte EDV-
Systeme eingesetzt, um die Erstellung der Unterlagen fiir das Gate Meeting zu vereinfachen und

Doppelarbeit im Vorfeld der Meetings zu vermeiden.

Der Ablauf des Gate Meetings selbst wird von den Untersuchungsteilnehmern a,3=72,6% als
kritisch und préagnant hinsichtlich der Statuspréisentation bewertet (vgl. Kasten 7.13.). Dies mag
auch damit zusammenhéngen, dass zu a,,=45,2% die entscheidende Hierarchieebene von der
Risikoklasse des Projektes abhiingt und zu a,5=64,0% klare Regeln fiir eine zielorientierte
Durchfithrung der Quality Gate Meetings eingefiihrt wurden. So geben 55% der Umfrageteil-
nehmer vor, dass alle notwendigen Entscheider anwesend sein miissen. Aulerdem muss fiir

54% die Entscheidung faktenbasiert getroffen werden und bei 51% wird geregelt, dass die Ent-
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scheider die Unterlagen vorab erhalten und gelesen haben miissen. Nur 39% geben vor, dass

eine Entscheidung zur Projektfortfithrung noch im Gate Meeting fallen muss.

Kasten 7.13.: Ausprdgungsgrad der Teilkriterien 23 bis 25

Nummer: 23 24 25

Teil- Statusprisentation Hierarchieeinsatz Regeln

kriterium:  Der Projektstatus wird Die Hierarchieebene der Fiir die Organisation der
innerhalb der Gate Mee- Entscheidungstriger an den Gate Meetings gibt es klare
tings prdgnant und kritisch ~ Gates ist abhdngig von der Regeln, die eine schnelle
dargestellt. Risikoklasse des Projektes. und zielfiihrende Auseinan-

dersetzung sicherstellen.

Ausprdgungsgrad: 72,6%  Ausprigungsgrad: 45,2%  Ausprdgungsgrad: 64,0%

20:39% || 3 N Iz
0-19% | 0 a3 2
et i )

Quelle: Eigene Darstellung

89% der Befragten nutzen das Meeting um eine Abnahmeentscheidung der jeweiligen Phase im

Projekt herbeizufiihren (vgl. Kasten 7.14.).

Kasten 7.14.: Inhalte des Quality Gate Meetings

Abnahmeentscheidung der jeweiligen Phase im Projekt herbeifiihren 89%
Einen Mafinahmenkatalog als Grundlage fiir das weitere Vorgehen beschliefien 81%
Ubereinstimmung aller beteiligten Parteien sicherstellen 71%

Ressourcenbedarf fiir die ndchste Phase darstellen | 39

Notwendige Ressourcen fiir die nichste Phase freigeben | 39

Quelle: Eigene Darstellung

Ressourcen scheinen im Gate Meeting eine untergeordnete Rolle zu spielen. Nur 39% der Un-
ternehmen nutzen das Gate Meeting, um den Ressourcenbedarf der nichsten Phase darzustellen
und freizugeben. In 81% der befragten Unternehmen wird auBBerdem ein MaBnahmenkatalog fiir
das weitere Vorgehen beschlossen und in 71% der Fille eine Ubereinstimmung aller beteiligten

Parteien sichergestellt.

Zu a,6=55,1% wird das Quality Gate Meeting auch genutzt, um Leistungen von externen Lie-

feranten zu bewerten.
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Kasten 7.15.: Ausprdgungsgrad der Teilkriterien 26 bis 28

Nummer: 26 27 28

Teil- Externe Leistungen Mafinahmenverfolgung Ergebniskommunikation

kriterium:  In den Gate Meetings wird  Die beschlossenen Korrek- Nach den Gate Meetings
auch eine Statusbewertung  turmafinahmen werden werden die Ergebnisse der
iiber die Leistung externer  systematisch aufgenommen, Statusbewertung kommuni-
Lieferanten abgegeben. verfolgt und iiberwacht. ziert.

Ausprdgungsgrad: 55,1%  Ausprigungsgrad: 73,2%  Ausprdgungsgrad: 82,4%

80-100% | 16 | s 44 |
60-79% | 23] 35 | I3
20:39% | 18| IE
0-19% | | 4 0 0
angaben | 0 0

Quelle: Eigene Darstellung

Vergleichsweise hohe Ausprigungsgrade erreicht die Nachbereitung des Gate Meetings. Mit
einem a,,=73,2% werden Korrekturmanahmen aufgenommen, verfolgt und deren Umsetzung
iiberwacht und mit einem a,3=82,4% werden die beschlossenen Ergebnisse den interessierten

Parteien kommuniziert.
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7.1.6. Kontinuierliche Verbesserung

Die Teilkriterien zur kontinuierlichen Verbesserung des Quality Gates Managements sind mit

a6=53,4% eher schwach ausgeprigt (vgl. Kasten 7.16).

Kasten 7.16.: Ausprdgungsgrad der Teilkriterien 29 bis 32

Nummer: 29 30 31 32
Teil- Projektanalyse Kennzahlen Dokumentation Kommunikation
kriterium: Abgeschlossene Kennzahlen zur Qua- Die Verdnderungen  Den Mitarbeitern
Projekte werden lity Gate Systematik  des Quality Gates werden die Verdnde-
hinsichtlich aufge- werden definiert und Standards aufgrund  rungen des Quality
tretener Probleme, erhoben. von Verbesserungs-  Gates Standards
Schwachstellen und mafinahmen werden aufgrund von Ver-
Verbesserungspo- dokumentiert. besserungsmafinah-
tentialen in der men kommuniziert.
Quality Gate Sys-
tematik analysiert.
Auspriagungsgrad:  Auspragungsgrad: — Ausprdagungsgrad: — Ausprdgungsgrad:
52,7% 33,3% 67,6% 64,3%
80-100% | 11] 29 | 20 |
60-79% | 20 | 27 | 31 |
40-59% 26 | 19 | 14 | 20 |
20-39% 22 | 29 | B s
0-19% || 4 1 | IE K
Keine
Angaben “ ! D 4 D 4 U 2

Quelle: Eigene Darstellung

Zu aj9= 51,8% der Fille werden abgeschlossene Projekte hinsichtlich ihrer Schwachstellen und

Verbesserungspotentiale in der Quality Gate Systematik analysiert. Dariiber hinaus findet diese

Analyse nur in den seltensten Fille auf Grundlage von Kennzahlen statt (a3o= 33,0%). Nur 31%

der Befragten messen zur Verbesserung ihres Quality Gates Managements die Terminiiber-

schreitung der Projekte, nur 25% die Ampelhistorie (vgl. Kasten 7.17.).

Kasten 7.17.: Kennzahlen des Quality Gates Managements

Terminiiberschreitungen der Projekte

Vorbereitungsaufwand fiir die Gate Meetings

Ampelhistorie der Projekte

First pass yield der Projekte
Nutzungsgrad iiber alle Projekte
Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem Thema Quality Gates

0%

20% 40%

60% 80% 100%

1
|
-

I

Quelle: Eigene Darstellung
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Weitere Kennzahlen wie der first pass yield der Projekte oder der Nutzungsgrad des Quality
Gates Managements iiber alle Projekte werden nur in 12% bzw. 10% der Fille erhoben. So gut
wie gar nicht werden die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem Thema Quality Gates (6%) und
der Vorbereitungsaufwand fiir die Gate Meetings (1%) gemessen. Wenn es darum geht, die
Veridnderungen des Quality Gates Managements aufgrund von Verbesserungsmalnahmen zu
dokumentieren und zu kommunizieren, erhohen sich die Ausprigungen der Teilkriterien wieder.
Zu a31=66,1% werden Verinderungen dokumentiert und zu a3,=62,8% auch an die Mitarbeiter

kommuniziert.

7.2. Auspriagung der Ergebnis-Kriterien

Kasten 7.18. zeigt die Auspriagungen der Ergebnisseite des Selbstbewertungsmodells. Mit
azs= 65,5% werden die prozessbezogenen Ziele noch am héufigsten erreicht. Das wichtigste
Ergebnis-Kriterium, die produktbezogenen Ziele, wird zu 63,9% erreicht. Die portfoliobezogene
Zielerreichung weist einen Auspriagungsgrad von azz= 64,1%. Schlusslicht bilden die projekt-

bezogenen Ziele mit einem Auspriagungsgrad von az3= 58,5%.

Kasten 7.18.: Ausprdgungsgrad der Teilkriterien 33 bis 36

Nummer: 33 34 35 36
Teil- Portfoliobezogene Projektbezogene Prozessbezogene Produktbezogene
kriterium: Zielerreichung Zielerreichung Zielerreichung Zielerreichung
Die bei der Imple-  Die bei der Imple- Die bei der Imple- Die bei der Imple-
mentierung des mentierung des Qua- mentierung des Qua- mentierung des Qua-
Quality Gates Ma- lity Gates Manage-  lity Gates Manage-  lity Gates Manage-
nagements gestell- ments gestellten ments gestellten ments gestellten
ten Ziele hinsicht-  Ziele hinsichtlich des Ziele hinsichtlich des Ziele hinsichtlich des
lich des Projekt- Einzelprojektes wer-  Produktionsprozes-  Produktes werden
portfolios werden  den erreicht. ses werden erreicht.  erreicht.
erreicht.
Ausprigungsgrad: Ausprdgungsgrad: — Ausprdgungsgrad: — Ausprdgungsgrad:
64,1% 58,5% 65,5% 63,9%
80-100% | 9] 18|
60-79% 37 | 34 | 24 | 31 |
40-59% 20 | 25 | 24 | 19 |
20-39% || 3 s s
0-19% |2 IE ] 2 | 1
Keine
Angaben E D 3 E E

Quelle: Eigene Darstellung
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7.2.1. Portfoliobezogene Ergebnisse

Die einzelnen Ziele der portfoliobezogenen Ergebnisse erreichen mit ungefdhr zwei Drittel al-
le einen vergleichbaren Zielerreichungsgrad (vgl. Kasten 7.19.). Am haufigsten werden Quality
Gates eingesetzt, um Entwicklungsprojekte zu standardisieren — 77,4% der Umfrageteilnehmer
geben dieses Ziel als relevant fiir ihre Praxis an. Sehr viel weniger verfolgen mit Quality Gates
origindr strategische Ziele: 45,2% wollen damit die Strategiekonformitit der Projekte sicherstel-

len, 20,2% sich auf wenige, aber erfolgreiche Projekte konzentrieren.

Kasten 7.19.: Zielerreichung der portfoliobezogenen Ziele

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

Entwicklungsprojekte standardisieren
Strategiekonformitdt der Projekte sicherstellen

Sich auf wenige, erfolgreiche Projekte konzentrieren

B Relevanz Zielerreichungsgrad

Quelle: Eigene Darstellung

7.2.2. Projektbezogene Ergebnisse

Die einzelnen Ziele der projektbezogenen Ergebnisse weisen Zielerreichungsgrade von 50,7%
(Entwicklungszeit verkiirzen) bis 68,5% (Stabilitit von Entscheidungen erhohen) auf (vgl. Kas-
ten 7.20.).

Kasten 7.20.: Zielerreichung der projektbezogenen Ziele

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

Projektinterne Termine einhalten

Kosten wahrend des Projektverlaufs einhalten
Nacharbeit vermeiden

Stabilitdit von Entscheidungen erhohen

Entwicklungszeit verkiirzen

Planung personeller Ressourcen wihrend des Projektverlaufs
einhalten

B Relevanz Zielerreichungsgrad

Quelle: Eigene Darstellung

Hinsichtlich der projektbezogenen Ergebnisse wird das Quality Gates Management am hiufigs-
ten zur Einhaltung der projektinternen Termine eingesetzt (81%) — auch wenn dieses Ziel nur in

jedem zweiten Fall erreicht wird. Die Kosteneinhaltung wéhrend des Projektes einhalten, nen-
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nen 64% als Quality Gates Ziel, wihrend die Einhaltung der personellen Ressourcen nur 46%
als ihr Ziel sehen. Ungefihr die Hilfte der Teilnehmer versucht, durch Quality Gates Nacharbeit
zu vermeiden, die Stabilitdt von Entscheidungen zu erhthen und die Entwicklungszeit zu ver-

kiirzen. Letzteres ist das Ziel, das am seltensten erreicht wird.

7.2.3. Prozessbezogene Ergebnisse

Die prozessbezogenen Ziele werden von 62,3% bis zu 70,3% erreicht (vgl. Kasten 7.21.). 82%
der Teilnehmer erhoffen sich, durch das Quality Gates Management ihre Liefertermine zum
Serienanlauf einzuhalten. Die bessere Einhaltung der Liefermenge hat sich nur 44% zum Ziel

gesetzt — wobei es bereits zu 70,3% erreicht wird.

Kasten 7.21.: Zielerreichung der prozessbezogenen Ziele

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

Liefertermin zum Serienanlauf einhalten

Fehlleistungskosten in der Produktion bei Serienanlauf verringern

Liefermenge zum Serienanlauf einhalten

B Relevanz Zielerreichungsgrad

Quelle: Eigene Darstellung

7.2.4. Produktbezogene Ergebnisse

Die beiden produktbezogenen Ziele werden zu 65% (Reklamationen und Kundenbeschwerden
verringern) und zu 61% (Fehlleistungskosten beim Kunden verringern (z.B. Garantie- und Ku-
lanzkosten)) erreicht (vgl. Kasten 7.22.). Beide Ziele weisen mit 69% bzw. 73% eine dhnlich

hohe Relevanz fiir die Praxis auf.

Kasten 7.22.: Zielerreichung der produktbezogenen Ziele

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

Reklamationen und Kundenbeschwerden verringern

Fehlleistungskosten beim Kunden verringern (z.B. Garantie- und
Kulanzkosten)

B Relevanz Zielerreichungsgrad

Quelle: Eigene Darstellung



8. Diskussion und abschlieBende Bemerkungen

Diese Schrift hat sich zum Ziel gesetzt, ein Selbstbewertungsmodell zur Ermittlung von Poten-
tialen im Quality Gates Management zu entwickeln. Die Literaturanalyse in Abschnitt 3.2. hat
gezeigt, dass ein solches Modell bisher nicht existiert. Die Veroffentlichungen zum Thema Qua-
lity Gates Management basieren zumeist auf Einzelfallbeispielen oder behandeln nur einige
wenige Aspekte. Dieser Befund erscheint umso iiberraschender, als dass durchaus Bedarf fiir
ein Selbstbewertungsmodell besteht. Zwar hat das Quality Gates Management eine weite Ver-
breitung in der Wirtschaftspraxis gefunden, der Nutzen wird jedoch sehr unterschiedlich einge-
schitzt. Wihrend der Methode in einigen Publikationen ein stark positiver Einfluss hinsichtlich
der Einhaltung der Projektermine, Produktqualitdt und des Entwicklungsbudgets zugesprochen
werden, berichten andere Veroffentlichungen von einer Verlangsamung des Entwicklungspro-
zesses, der Vermehrung von Nacharbeit und einem erhohten Zeit- und Kostenaufwand. Auch
die Beispiele aus der Praxis ergeben kein eindeutiges Bild. Einigen Unternehmen gelingt es
durchaus, ihr Quality Gates Management nutzbringend auszugestalten, wihrend andere dieses
Ziel nicht erreichen. Der Bedarf fiir ein Selbstbewertungsmodell, das Unternehmen dabei unter-
stiitzt, die Giite des eigenen Quality Gates Managements einzuschétzen und Potentiale zur Ver-

besserung zu finden, ist zumindest bei letzteren gegeben.

Die Modellentwicklung unterteilte sich in drei Abschnitte: in Kapitel vier wurde das Model
auf Grundlage des EFQM-Modells, existierender Forschungsergebnisse, der ISO 10006 und

Unternehmensdaten entworfen. Der dabei entstandene Modellentwurf unterscheidet in Analogie
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zum EFQM-Modell zwischen Befihiger- und Ergebnis-Kriterien, die jeweils durch eine unter-
schiedliche Anzahl an Teilkriterien und Orientierungspunkten ndher beschrieben werden. Auf
dieser theoretischen Basis konnten sechs Befidhiger-Kriterien, vier Ergebnis-Kriterien und ins-
gesamt 47 Teilkriterien des Quality Gates Managements abgeleitet werden. Kapitel fiinf nutzte
das Wissen und die Erfahrung von 12 Experten, um in teilstrukturierten Interviews die Zweck-
eignung, Vollstindigkeit, Verstindlichkeit, Kompaktheit und Allgemeingiiltigkeit des Modell-
entwurfs zu iiberpriifen. Dabei wurden insgesamt sechs Teilkriterien aus dem Modell entfernt,
eines hinzugefiigt und einige Teilkriterien inhaltlich und strukturell optimiert. Kapitel sechs
schlieBlich stellte die statistische Bestitigung der Modellstruktur mittels einer internetgestiitzten
Umfrage unter 84 Quality Gates Anwendern dar. Die Untersuchungsteilnehmer bewerteten so-
wohl die Ausprigung der 38 Befédhiger-Teilkriterien in ihrer eigenen beruflichen Praxis, als
auch die vier Ergebnis-Teilkriterien. Auf Grundlage dieser Daten wurde das Korrelationsmaf}
zwischen den Befdhiger-Teilkriterien und den Ergebnis-Teilkriterien gemessen. Es hat sich ge-
zeigt, dass 32 Befidhiger-Teilkriterien auf einem Signifikanzniveau von a < 0,05 mit der Ergeb-
nisseite korrelieren. Die iibrigen sechs Teilkriterien wurden aus dem Modell entfernt. Dariiber
hinaus wurden die Daten dazu genutzt, um den zehn Kriterien eine Gewichtung zuzusprechen.
Die Gewichtung stellt die unterschiedliche Bedeutung der einzelnen Kriterien fiir die Praxis dar.
Grundsitzlich wird in Analogie zum EFQM-Modell der Summe der Beféhiger-Kriterien die
gleiche Bedeutung zugesprochen wie der Summe der Ergebnis-Kriterien. Beide Seiten werden
daher mit 50% gewichtet. Fiir die Befdhigerseite resultiert die Gewichtung der Kriterien aus der
Stéarke der Korrelation eines Befdhiger-Kriteriums zu den Ergebnis-Kriterien. Je stirker der Ein-
fluss eines Befihiger-Kriteriums auf die Erreichung der Ziele, desto hoher die Gewichtung. Die
Gewichtung der Ergebnisseite spiegelt die Haufigkeit wider, mit der das jeweilige Ergebnis-
Kriterium in der Praxis als Ziel des Quality Gates Managements definiert ist. Je hdufiger ein

Ergebnis-Kriterium als Ziel genannt wurde, desto hoher die Gewichtung des Kriteriums.

Ergebnis dieses Vorgehens ist ein Selbstbewertungsmodell des Quality Gates Managements,
das aus sechs Befidhiger-Kriterien mit insgesamt 32 Teilkriterien und vier Ergebnis-Kriterien
mit insgesamt vier Teilkriterien besteht. Es soll Unternehmen eine praktische Unterstiitzung

dabei sein, ...

e ... zu bemessen, welche Giite das eigene Quality Gates Management besitzt und worin Po-
tentiale zur Verbesserung liegen,

e ... Losungen zur Verbesserung des eigenen Quality Gates Managements zu finden und somit
den Prozess der kontinuierlichen Verbesserung zu unterstiitzen,

e ... den Vergleich innerhalb des Unternehmens und zwischen Unternehmen anzuregen.
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Das Modell beruht auf folgender Priamisse: Ein Unternehmen kann mit der Implementierung
des Quality Gates Managements Ziele im Hinblick auf das Projektportfolio, das einzelne Pro-
jekt, Produktionsprozesse und das zu entwickelnde Produkt verfolgen. Vollstindig erreichen
wird ein Unternehmen diese Ziele nur dann, wenn es alle sechs Befidhiger des Quality Gates
Managements optimal ausgestaltet: die Positionierung der Quality Gates im Entwicklungspro-
zess, die Festlegung der Checklisteninhalte, die Etablierung eines internen Kunden-Lieferanten-
Verhiltnisses, die kontinuierliche Statusbewertung, die Organisation des Gate Meetings und die

kontinuierliche Verbesserung des Quality Gates Standards.

8.1. Kritische Wiirdigung

Das in dieser Schrift entwickelte Modell sollte eine Forschungsliicke schlieBen, indem erst-
mals der Versuch unternommen wurde, alle erfolgskritischen Kriterien des Quality Gates Ma-
nagements auf einer empirisch gesicherten Basis zusammenzutragen. Ausgangspunkt fiir die
Modellentwicklung war die in Kapitel eins geduBerte Vermutung, dass das Quality Gates Ma-
nagement in der Praxis suboptimal ausgestaltet ist und daher sein Potential nicht vollstindig
ausschopfen kann. Die Ergebnisse der in Kapitel sechs beschriebenen Untersuchung unterstiit-

zen diese Vermutung. Kasten 8.1. zeigt hierzu die Auspriagungsgrade der einzelnen Kriterien.

Kasten 8.1.: Ausprigungsgrade je Kriterium

Checklisten Pg;tj;oéi ¢
57,4% !
Projekt
Kunden-Lieferanten- Kontinuierliche 58,5%
Verhdiltnis Statusbewertung

54,4% 62,2% Prozess

65,5%

. Prozess-
Gat;?l;oc/etmg verbesserung Produkt
8 53,4% 63,9%

Quelle: Eigene Darstellung

Werden die Gewichtungen der einzelnen Kriterien beriicksichtigt, erreicht die Befidhigerseite
29,1 von 50 moglichen Punkten, die Ergebnisseite 29,9 von 50. Insgesamt zeigt das Quality
Gates Management also eine Ausprigung von gerade einmal 59%. Am stirksten ist noch die
Positionierung der Quality Gates im Entwicklungsprozess mit a;=70,7% ausgeprigt. Die Etab-
lierung des internen Kunden-Lieferanten-Verhéltnisses und die Verbesserung des Quality Gates
Prozesses zeigen trotz ihrer hohen Gewichtung nur sehr schwache Ausprigungsgrade

(a3=54,4% bzw. a;=53,4%). Diese Zahlen machen deutlich, dass durchaus Bedarf fiir ein Mo-
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dell besteht, das die Wirtschaftspraxis dabei unterstiitzt, ihr eigenes Quality Gates Management
Zu optimieren.

Um den Nutzen des in dieser Schrift entwickelten Selbstbewertungsmodells fiir Wirtschafts-
forschung und -praxis abschitzen zu kénnen, soll abschlieBend betrachtet werden, zu welchem

Grad das Modell die an es gestellten Anforderungen erfiillt.

o Zweckeignung: Das Modell sollte auf Seite der Beféhiger nur diejenigen Teilkriterien ent-

halten, denen ein kritischer Einfluss auf die Erreichung der mit dem Quality Gates Manage-
ment verbundenen Zielen nachgewiesen werden kann. Um dies sicherzustellen, wurden die
aus der Theorie abgeleiteten Teilkriterien durch Expertengespriche und eine Web Survey auf
ihre Erfolgskritikalitét hin untersucht.
Um aufgrund der Ergebnisse dieser Untersuchung auf die Verhéltnisse in der Grundgesamt-
heit schlieBen zu konnen, wire eine zufillige Stichprobenauswahl der Untersuchungsteil-
nehmer aus einem vollstdndigen Quality Gates Expertenverzeichnis notwendig gewesen. Ein
solches Verzeichnis existiert nicht und konnte innerhalb der vorliegenden Arbeit auch nicht
erstellt werden. Es wurde jedoch der Versuch unternommen, durch 6ffentliche Studienaufru-
fe und direkte Anschreiben von 307 Personen einen moglichst groen Anteil der Grundge-
samtheit zu erreichen. Die sehr weitgefacherten Angaben der 86 Untersuchungsteilnehmer
hinsichtlich Branche, UnternehmensgroBen, Projektkomplexitit und Funktionsbereich zei-
gen, dass die Grundgesamtheit durch die Untersuchungsteilnehmer sehr gut reprisentiert
wird. Es soll daher angenommen werden, dass die Untersuchung in der Lage ist, die Zweck-
eignung der Teilkriterien zu liberpriifen.

e Vollstindigkeit: Das Modell sollte den betrachteten Bereich vollstindig abdecken. Um dies
sicherzustellen, wurde als Grundlage des Modellentwurfs der weitreichende Anforderungs-
katalog der ISO 10006 gewihlt. Die Experteninterviews bestitigten weitestgehend die Voll-
standigkeit des Modells, erginzten es jedoch um einen weiteren Faktor. Innerhalb der Web
Survey wurde der Vollstindigkeitsaspekt nicht gesondert iiberpriift. Die Teilnehmer hatten
allerdings die Moglichkeit, einen Kommentar am Ende der Umfrage abzugeben. Aus diesen
Kommentaren lédsst sich nicht schlielen, dass es dem Modell an Vollstindigkeit mangelt.

¢ Verstiandlichkeit: Um die Verstindlichkeit und leichte Handhabung des Modells sicherzu-
stellen, wurde auf den bewéhrten strukturellen Aufbau des EFQM-Modells zuriickgegriffen
und das Quality Gates Management in Kriterien, Teilkriterien und Orientierungspunkte un-
terteilt. Darliber hinaus wurde die Komplexitit des fiinfstufigen RADAR-
Bewertungssystems des EFQM-Modells durch eine einfache zweistufige Bewertung redu-
ziert. Die Techniken der kognitiven Interviewfiihrung innerhalb der Experteninterviews ha-
ben sichergestellt, dass die Kriterien, Teilkriterien und Orientierungspunkte verstiandlich und

genau formuliert sind.
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o Kompaktheit: Aus den Teilkriterien sollten nur jene ausgewéhlt werden, die eine maf3gebli-
che Erklarungskraft fiir den Betrachtungsgegenstand aufweisen. Das Modell wurde daher
kontinuierlich reduziert. Von anfinglich 47 Teilkriterien verblieben nach den Experteninter-
views noch 42 und nach der Web Survey noch 36. Es kann also angenommen werden, dass
das Modell kompakt ist.

o Allgemeingiiltigkeit: Das Modell sollte allgemeingiiltig sein. Daher wurde darauf geachtet,
dass sowohl in den Experteninterviews, als auch an der Web Survey Untersuchungsteilneh-
mer aus unterschiedlichsten Branchen partizipieren. Kein Teilnehmer hat dabei iiber man-
gelnde Anwendbarkeit des Modells fiir seine Branche geklagt. Auerdem hat die in Anhang
A.5. durchgefiihrte Clusteranalyse gezeigt, dass keine signifikanten Unterschiede bei der
Bewertung der Teilkriterien zwischen den einzelnen Branchen existieren. Das Modell kann

mithin branchenunabhingig angewandt werden.

Die anfinglich an das Modell gestellten Anforderungen konnten also erfiillt werden. Im Fol-
genden stellt sich nun die Frage, worin der weitere Forschungsbedarf auf Grundlage der erziel-

ten Ergebnisse liegt.
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8.2. Weiterer Forschungsbedarf

Diese Schrift lieferte keine Begriindung fiir die teilweise schwache Auspridgung der Teilkrite-
rien in der Praxis. Sie hinterfragte nicht, warum einige Teilkriterien nicht angewandt werden
und gab nur ansatzweise Empfehlungen wie dies zu dndern ist. Diese Aspekte sind jedoch ins-
besondere fiir diejenigen Befidhiger-Teilkriterien relevant, die eine besonders niedrige Auspri-
gung in der Praxis und gleichzeitig eine besonders hohe Korrelation mit der Zielerreichung
aufweisen.

Fiir eine zusammenfassende Betrachtung triagt Kasten 8.2. den Korrelationskoeffizienten p und

das Ausprigungspotential (1-a) fiir jedes Befidhiger-Teilkriterium auf.

Kasten 8.2.: Effekt-Diagramm

Korrelation 0,8
ist stark
0,6 -

p 04 -

0,2 -

Korrelation 0

ist schwach
0 0,2 04 0,6 0,8
Gestaltungsfaktor I-a Gestaltungsfaktor
ist stark ist schwach
ausgepragt ausgepragt

Quelle: Eigene Darstellung

Teilkriterien die weit oben rechts dargestellt sind, zeichnen sich durch eine relativ schwache
Ausprigung (hohes 1-a) und durch einen starken Zusammenhang zur Zielerreichung (hohes p)
aus. Teilkriterien unten links hingegen korrelieren kaum mit der Zielerreichung und weisen au-
Berdem selbst einen relativ hohen Ausprigungsgrad auf. Interessant fiir die weitere Diskussion
sind demnach die Faktoren in der grau markierten Fldche: Sie weisen ein vergleichsweise hohes
Potential zur eigenen Verbesserung auf und haben einen relativ starken Einfluss auf die Ergeb-
nisseite des Selbstbewertungsmodells. Bei der ndheren Betrachtung dieser Fliche fallen vier

Schwerpunkte auf.

Die Teilkriterien fiinf, sechs und neun kénnen zum Schwerpunkt ,,Ausgestaltung der Checklis-
ten* zusammengefasst werden. Ein grofles Verbesserungspotential liegt offenbar darin, die Be-

wertungs- und die Annahmekriterien fiir die Qualitidt der Arbeitsergebnisse zu definieren und in
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den Checklisten festzuschreiben. Auch die Bewertung der finanziellen Auswirkungen von Risi-
ken in den Checklisten zeigt ein grofles Potential — wenn auch bei einer leicht verringerten Kor-

relation.

Die Teilkriterien 13, 14 und 15 bilden den Schwerpunkt des Kunden-Lieferanten-
Verhiltnisses. Der gesamte Prozess — von der Festlegung, wer der interne Kunde und wer der
interne Lieferant ist, liber die Durchfiihrung der Auftaktveranstaltung, bei der interne Kunden
und Lieferanten die anstehenden Inhalte und Termine kommuniziert werden, bis zur Vereinba-
rung fester Leistungen fiir jedes Arbeitsergebnis — ist in der Praxis noch zu schwach ausgepragt.
Dies ist umso verwunderlicher, als dass der Zusammenhang zur Zielerreichung vergleichsweise

stark ist.

Das Teilkriterium 19 beschreibt das Preview, in dem der Projektleiter im Vorfeld zu den Gate
Meetings projektinterne, vorausschauende Statusbewertungen mit allen internen Lieferanten
und internen Kunden durchfiihrt. Dieser Aspekt ist trotz seiner hohen Korrelation mit der Ziel-
erreichung in der Praxis nur schwach ausgeprégt. Nur 17,9% der Untersuchungsteilnehmer ant-
wortet auf die Frage, ob ihr Quality Gates Management die Durchfiihrung von Previews vor-

sieht, mit ,,ja, voll und ganz*.

Die Teilkriterien 29, 30 und 32 bilden den Schwerpunkt der kontinuierlichen Verbesserung
des Quality Gates Managements. Nur 13,1% der Befragten analysieren abgeschlossene Projekte
hinsichtlich Schwachstellen und Verbesserungspotentialen. Trotz relativ hoher Korrelationswer-
te zeigt der Faktor ,,Kennzahlen* den geringsten Ausprdgungsgrad der Studie. Nur 8,3% der
Untersuchungsteilnehmer analysieren ihr Quality Gates Management auf Grundlage von Kenn-
zahlen. Nur ein knappes Viertel kommuniziert die Verdnderungen anschlieend systematisch an

seine Mitarbeiter.

Ziel der weiteren Forschung sollte es sein, diese vier Schwerpunkthemen detaillierter zu ana-
lysieren. Gelingt es, Griinde fiir die schwache Ausprigung dieser Faktoren zu finden und vor
allem Vorgehensweisen zu entwickeln, die die Auspridgung erhohen, konnte dies eine erhebliche

Verbesserung des Quality Gates Managements in der Praxis nach sich ziehen.
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10. Anhang

A.1. Einordnung der bestehenden Literatur zum Quality Gates Management

Analysiert wurde die bestehende Literatur zum Themengebiet Quality Gates aus den Jahren
1990 bis 2009. Hierzu wurden die Datenbanken ,,emerald®, ,.,ebsco — business source premier”,
“online contents, “ISI web of knowledge” und der “KOBV-Katalog” nach folgenden Suchbe-
griffen im Suchfeld “Abstract” untersucht:

e '"quality gates" OR "quality gate" OR "quality-gate" OR "quality-gates" OR
e '"stage-gates" OR "stage-gate" OR "stage gate” OR "stage gates" OR
e '"phase gates" OR "phase gate" OR "phase-gate" OR "phase-gates".

Insgesamt wurden 53 Verdffentlichungen gefunden, die thematisch dem Quality Gates Mana-
gement zugeordnet werden konnten. Die Veroffentlichungen wurden hinsichtlich zweier Di-
mensionen in Gruppen eingeteilt. Die inhaltliche Dimension beschreibt, wie viele der sechs
Phasen des Quality Gates Managements in der Verdffentlichung behandelt werden (d.h. Positi-
onierung, Checklisteninhalte, Kunden-Lieferanten-Verhiltnis, Statusbewertung, Gate Meeting,
Verbesserung). In der empirischen Dimension wird aufgezeigt, auf welcher empirischen
Grundlage die Phasen diskutiert werden. Kasten A.1. stellt die Einordnung der einzelnen Verof-

fentlichungen dar.
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Kasten A.1.: Einordnung der Verdffentlichungen zum Thema Quality Gates

= %0
. f Elp ¢
Autor Jahr n 5 § N § = g
= < ~ = N &
Y E 58 s
- |5
Aaron et al. 1993 1 1 1 1
Arif 2007 0 1
Barringer & Gresock 2008 0 1
Biazzo 2009 0 1 1
Boardman & Clegg 2001 4 1
Brent & Petrick 2007 40 1
Cleveland 2004 0 1 1
Cohen et al. 1998 1 1
Cooper 1996 0 1 1 1
Cooper 2001 0 1 1
Cooper 2003 0 1
Cooper 2006a 0 1 1
Cooper 2006b 0 1 1
Cooper 2008 0 1 1 1 1 1
Cooper 2009 1 1 1 1
Cooper & Kleinschmidt 1993 0 1
Cooper et al. 2002 0 1 1
Dunham 1999 0 1
Ettlie & Elsenbach 2007 72 1 1 1
Fauth et al. 1999 1 1 1
Flohr 2008 16 1
Giebel et al. 2008 0 1
Haller & Schiller 2000 1 1 1 1
Hammers & Schmitt 2008 0 1 1 1
Hart et al. 2003 166 1
Hartel 2003 1 1 1 1 1
Hawlitzky 2002 4 1 1 1 1 1 1
Heiler & Wifller 1999 0 1 1 1 1
Howe et al. 2000 0 1
Ibusuki 2005 1 1
Johansson et al. 2008 6 1
Kagioglou et al. 2000 0 1 1
Karlstrom & Runeson 2005 3 1
Kumar & Krob 2007 1 1 1 1
Liibke & Flohr 2006 1 1 1 1
Melui & Kischel 2005 0 1 1 1
O'Connor 1994 6 1 1 1
Pfeifer & Schmidt 2003 0 1 1 1
Pfeifer et al. 2004 1 1 1 1 1 1
Phillips et al. 1999 6 1
Rese 2005 1 1
Salger et al. 2009 1 1 1
Saunders et al. 2005 172 1
Scharer 2001 3 1 1 1 1
Schmitt & Hammers 2008 0 1
Schmitt & Scharrenberg 2008 0 1 1
Schneider 2005 0 1
Sethi & Igbal 2008 120 1 1
Spath et al. 2001 1 1 1 1 1 1
Thamhain 2009 62 1 1 1
Valeri & Rozenfeld 2004 2 1 1 1 1 1 1
Wildemann 2001 0 1 1 1 1
Wildemann 2007 0 1 1 1

Quelle: Eigene Darstellung
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A.2. Studienexposé fiir die Anwerbung von Quality Gates Experten

Kasten A.2. bis A.4. zeigen das Studienexposé zur Anwerbung von Quality Gates Experten

innerhalb der Uberpriifung des Modellentwurfs.

Kasten A.2.: Studienexposé Seite 1

L]

Technische Universitit Berlin

Qualitatscontrolling in der
Produktentwicklung mittels
Quality-Gate-Systemen

Benchmarking Studie in Deutschland

Prof. Dr. Ing. Joachim Herrmann ¢ Dipl. Ing. Philipp Peters
Fachgebiet fiir Qualitdtswissenschaft « Technische Universitdt Berlin »
PascalstraBe 8-9 » 10587 Berlin

Quelle: Eigene Darstellung
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Kasten A.3.: Studienexposé Seite 2

. Qualititscontrolling
Tachnische Universitit Berlin in der Produktentwickiung

Zlel der studle
Es ist in der Praxis weit verbreitet, Entwicklungsprojekte in handhabbare Phaser zu unterteilen. Am
Fnde einar jeden Phase wird dabei ein Halepunkt geserzt, an dam der Pmjektreifagrad mitels
cefinierter Messkriterien bestimmk wird. Mit Quality Gates, Stage Gate oder Refegradmethode hat
diese Art dzs Qualit3tscontrolings unterschiedliche Bezeichnungan gefunden. Trotz ihrer weiten
Verbreitung existeren keine fundierter Untersuchungen Cber die Giite de- implemertierten Syste-
ma. Wie reif sind diese Qualty-Gate-Systerma in der Praxie? Wo liegen ithre Starken, wo ihre
schwachstellen? wie konnen die systeme systematisch optimiert wernden?
Dies sind die Fragen, denen der Lehrstuhl fir Qualitetswissenschaft der Technischen Universitat
Ferlin mit dAesar Renchmarking Studie nachcehen machte. Ziel istes,
= en Krterenmodell zur erfoloreichen Auslegung von Quality-Gatz-Systeren zu erstellen,
« mindestens 50 Untermehmen tir die Tellrahme an der Studie zu gewinnen, die Qualtats-
controlling mittels Quality-Gate-Systemen institutionalisiert haben,
» cincn Benchmarking Bericht zu erstellen, der den akducllen Stand des Qualititscontrellings
in der #reduktentwicklung aufzeigr,
« enen Erfahrungsaustausch der beteiigten Untenehmen zu initieren.

Mehrwert fiir teilnehmende Unternehmen
Alle teilnehmenden Untemehmen erhalten einen Abschiussbaricht, der detailliert die anonymisier-
tan Ergebnisse aus der Interviewstudie dokumnentiert und bei folpendsn Aufgaben unterstitzt:

« Analyse: Handlungsfelder des Qualititscontroll ngs werden systematisch idertifiziort.

+« Vergleich: Der Vergleich mit anderen Unternebmen wird ermoglicht.

+ Handlhungsempfehlungen: Emprehlurgen zur Optimierung werden gegeben.

= Verbesserungsprozess: Dar Aufsatzpunkt fir cinan kontinuierichan Verbascerungspro-

e wind geselel,

Thr Beitrag als teilnehmendes Unternehmen
« 30 Minuten: Die Studie basiert auf einem lragebogen, dzssen Deantwortung nicht 1Enger
als 30 Minuten dauern sollte. Es werden Aussagen zu zcht Teillbereichen der Quality-Gate-
Systematik gestellt, die auf einer Tnfstufigen Likert-Skala zu bewerten sind.

Prinziplen der vertrauensvollen Zusammenarbelt
+ Sie 2ntscheiden, welche Informationen Sie uns geben.
« Alle Informationen werden streng vetraulich behandelt und nicht an Drite weitergegeben.
« Die Daten werder an dzr Techrischen Universitdt in ancnymisiete- Morm ausgewertet.

Koniakt
Technische Unwversitat Berlin
Irstitue: Flr Werkzeugmaschinen und Mabrikbetriek WIE
Fechgebizt Quaitatswissenschaft
Prof. Dr_-Ing. Joachim Herrmann
Dipl. Ing. Philipp Peters
Mascalstr D-3. C-10507 Dearlin

WWW. qUaItastswissenschat.ds

Quelle: Eigene Darstellung
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Kasten A.4.: Studienexposé Seite 3

l Qualitatscontrolling
Technische Universitst Berlin in der Produktentwickiung

Zielgruppe der Studie:
Die Benclimarking Stodie woll branchentbergrefend durchgelihnl waiden, Um den Fragebogen
anmvoll beantwortzn zu kénnen, scliten die Entwicklungsprojekts cer beweligten Unternehmen
jedoch folgende Voraussetzungen erfillen:
» Unterteilung: Entwick ungsprojzktz werden durch festgslegte Entscheidungspunkte unter-
tailt, an denan eine Massiing Ader Projecdafiilliing anhand definierter Messkriterien erfolat.
»  Komplexitat: Ein hohes MaB an Komplaxitit kennzeichnet die Projelkte (z.B. durch eine
Vizleahl won Akleuren, komplexe Produkle, el ).
+ Langfristigkeit: Mindestens ein Jahr vergeht von der erster lcee bis zum fertigen Pro-
dulkt.

Vorpehensweise/ Zeitplan:

» Erctollung des = Pra-Taste des Fra- » Durchfiihrung « Auswertung der
Fragebogens \ gedbogens beima- Y\ der Studien Y Studie und
¢ Identifikation poten- ) ximal 10 Unter- y durch eing ' Versand der Ab-

tieller Studientell- /  nenmen (ver Urt [/ Unline-Umfrage {  schlussberichte /
nehmer / odar telefonisch)

Das Fachgebiet — Qualitdatswissenschati:

1967 wurde am Institut fir Werkzeugmaschinzn und Fabrkbztrieb (IWF) erstmalig in Deutschland
eine Vorlesung zu- Qualitdtslehre angeboten. Aus dieser Lehrveranstalturg zntstand 1988 das
Fachgebiet Qualtatswssenschaft, das zurzeit von Professor Joachim Herrmann geleitet wird.

Ein Schwerpunld der mehrfach ausgezoichneten Forschung am Fachgebiet ist dic Umsetzung des
Umfaszenden Qualtitsmanagements, De Forschunasleistung erfolat bevorzugt in direkter Zusam-
menarbeit mit Industriepartiem, Yerbanden und anderen Foschungsinsttutioren, kin enger Part-
rer dieses MNztzwerk st die Untemehmensaemtung quo connect. Im Rahmen dieser langiahngen
Kooperation fithrer Professor Joachim Hermann und der externe Doktorand Dipl.-Ing. Philipp Pe-
tars die Benchmarking Studie zum Qualiz3tscontrolling in der Produktentwicklung durch. Bei Fragen
zur Studie steht Thnen Herr Petzrs gerne zur WVerfliigung.

Hontakt
Technische Universitat Berlin
Imstitut fir W akzaugmseschinen und Fabrikberiah WFE
Fachgebiet Qualitatswissenscaaft
Prof. Dr_dng. Joachim Herrmann
Dizl Ing. Philipp Petars
Pascastr. 8-9. D-105ET Berlin

woenw_gualitaetswissenschaft. de

Quelle: Eigene Darstellung
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A.3. Screenshots der Web-Survey

Kasten A.5.: Web-Survey Seite 1

Techmisehe Universitar Serlin

Benchmarking Quality Gates

vielen Dank fiir Ihr Interesse an der king Studie "Q olling mittels Quality Gates"

Initiator der Studie:
Diese Studie wird durch das Fachgebiet Qualitatswi
Herrmann durchgeflhrt.

nschaft der Techni

hen Universitat Berlin unter Leftung won Prof. Dr. Ing. Joachim

Ziel der Studie:

Die Umfrage wendet sich an Wirtschaftspraktiker, deren Unternshmen Quality Gates in dar Produktentwicklung implementiert habsn und dis
sich mit diesem Thema professionell beschaftigen. Ziel ist s, den Reifearad von Quality Gates in der Praxis zu ermitteln und ein Benchmarking
Modell fur die teilnehmenden Unternehmen zur Verfugung zu stellan.

Aufbau der Umfrage:
Die Umfrage basiert auf einem Katalog mit 27 Kriterien, Die Kriterien sind in die folgenden acht Ahschnitte unterteilt;

Kunden- / kontinuieriche R .
Zielsetzung Positionierung Lieferanten- Status- Gate Meeting kontinuieriche (Projeke
verhaltnis bewertung AT Saces

Abhangig von Ihren Antworten kann es sein, dass thnen zu einigen Fragen Folgefragen gestellt werden, Vorabtests haben gezeigt, dass die
Beantwortung der Umfrage nicht langer als 20 Minuten dauert,

Nutzen fiir die Teilnehmer:
Jeder Teilnehmer erhilt Ende Oktober einen Bericht, der detailiert die Starken und Schwachen der eigenen OQuality Gates aufzeigt.
Dariiberhinaus werden die eigenen Ergebnisse denen vergleichbarer Unternehmen gegeniibergestellt

Prinzipien der Vertraulichkeit:
#lle erhobenen Daten werden anonymisiert ausgewertst und dargestellt, Sie werden nicht an Dritte weitergegeben.

Kontakt bei Fragen:
Bei Fragen steht Ihnen Herr Philipp Peters unter philinp.peters(atimail tu-berlin.de gerne zur Verfigung,

“hieiter >>

Quelle: Eigene Darstellung

Kasten A.6.: Web-Survey Seite 2

Zielsetzung
Tesnnisne Universitar gerlin .
Aktualle Umfrage: Thema des Abschnitts: - Ziele, die sich auf die Qualitat des
Benchmarking Quality Gates In diesem Abschnitt soll Programm Projektportfolios beziehen
Aktuelle Gruppe: fur Ihren Unternehmens-
Zislsetzung bereich geklsrt werden,
Beantwortungsfortschritt: - welche Ziele Thr P Kt + Ziele, die sich auf die Qualitat der
a0 faeTiom 675 i Winfirer Unternehmen mit der rojel einzelnen Projekte beziehen
antuonts Implementierung der
Q“j“tY Gates verfolgt , - Ziele, die sich auf die Qualitat der
un rozess Produktionsprozesse beziehen
- obdie Ziele erreicht
wurden.
- Ziele, die sich auf die Qualitst des
Produkt Produktes beziehen

1. Zielsetzung

Bitte geben Sie im Folgenden an, welche Zilsetzung Ihr Unternehmensbersich mit der Implementisrung von Quality Gates verfolgt.
™ Programm: Entwicklungsprojekte standardisieren

I” Programm: Sich auf wenige, erfolareiche Projekte konzentrieren

™ Programm: Stratzgiekonformitst der Projekte sicherstellen

I” Projekt: Projektinterne Termine einhalten

™ Projekt: Entwicklungszeit verkirzen

T Projekt: Kosten wahrend des Projektverlaufs einhalten

I” Projekt: Planung personeller Ressourcen wahrend des Prajektverlaufs einhalten
[ Projekt: Nacharbeit vermeiden

™ Projekt: Stabilitat von Entscheidungen erhihen

[~ Prozess: Fehlleistungskosten in der Produktion bei Serienanlauf verringern

" Prozess: Liefertermin zum Serienanlauf einhatten

™ Prozess: Liefermenge zum Serienanlauf sinhalten

™ Produkt: Fehlleistungskosten beim Kunden verringern (2.8, Garantie- und Kulanzkosten)
[ Produkt: Reklamationen und Kundenbeschwerden verringarn

" sanstige:

Quelle: Eigene Darstellung
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Kasten A.7.: Web-Survey Seite 3

¢ Berlin

Benchmarking Quality Gates
Alctuelle Gruppe:

Pasitionizrung
Beantwortungsfortschritt:
gie haben 12% der Umfrage
beantvortet

Positionierung der Gates im Entwicklungsprozess

Thema des Abschnitts: ’ . . ‘ ‘
In diesem Abschnitt soll Die Von der Vomn vom m

fur Ihren Unternehmens- Idee Idee Konzept Produkt Markt
bereich geklart werden, zum zum 2um

+ wie stark der Konzept Produkt Markt
Entwicklungsprozess
durch Gates unterteilt
wurde und

wo und nach welchen
Kriterien die Gates
positioniert wurden.

Markt einfuhren

entwickeln
+ Produkttesten
bewerten

ermitteln
« Konzepterstellen

- Ideen generieren

« Anforderungen

+ Produkt

« Produktion
planen

« Produkt inden

= Produkt im Markt

3. Durchdringung

nein,
tberhaupt
nicht

Wird jedes Entwicklungsprajekt auf Basis eines standardisierten Quality s -

Gates Prozesses durchgefihrt?

4. Gates Anzahl

eher
nein

tails/

teils

(o]

eher
ja

pER
wvoll und keine Antwort
ganz

© [l

Mindestens

Wie viele Gates sieht Thr Standardprozess vor?

5. Position

Hachstens

Im Folgenden werden verschisdene Phasen eines Produktentwicklungsprozesses aufgelistet. Bezogen auf lhren Unternehmensbersich, welche dieser Phasen werden in

Threm Entwicklungsprozess durch ein eigenes Gate abgesichert?

™ Die 1dee: 1deen generieren
[ von der Idee zum Konzept: Anforderungen ermitteln
" won der Idee zum Konzept: Kanzept erstellen

™ vom Konzept zum Produkt: Produkt entwickeln

Quelle: Eigene Darstellung

Kasten A.8.: Web-Survey Seite 4

Technische Universitar Belin
Altuelle Umfrage:

Benchmarking Quality Gates
Aktuelle Gruppe:

Checklisteninhalte

Beantwortungs fortschritt:

Sie haben 25% der Urnfrage
beantuortet

Festlegung der Checklisteninhalte

Thema des Abschnitts: PI’O]Ekt Gate 1: .Konzeptauswah!" Datum: 03.08.09
in diesem Abschnitt soll
fiir Thren Unternehmens- XYz Projektleitung: H. Meier

bereich geklart werden,

+ was die Vorgaben der Bewertungskiterium | £y s it Qualitat aisika
Checklisten an den Nr. | Bezeichnung L%l Messgrafie | SOLL | IST
Gates sind und

. wie sehr die Inhalte 1. | Materialbeschaffung
der Checklisten 11 | T

standardisiert sind

8. Yorgaben der Standardchecklisten

iele Unternehmen steuern den Projektfortschritt einer Entwicklung Gber Standardchecklisten.

Im Folgenden werden mégliche Vorgaben siner Standardcheckliste aufgelistet, Bitte geben Sie, inwiewsit diese Vorgaben fir die Checklisten in threm Unternehmensbereich

gelten

= trifft: fiir kein Proiekt zu

trifft fir einige Projekts zu

trifft flr die Halfte der Projekte zu
& = trift fiir den Grotel der Projekte zu
@ - trifft alle Projekte zu

Die zu erbringenden Arbeitsergebnisse miissen definiert sein
Die Person, die die Arbeitsergebnisse erbringt, muss definiert sein

Die Person, die die Arbeitsergebnisse empfanat, muss definiert sein

Bevrertungskriterien fur die Qualitat der arbeitsergebnisse miissen definiert sein

Annahmekriterien (Zielwerte) fur die Qualitat der Arbeitsergebnisse mussen festgeschriehen werden
Risikoguellen fur gefahrdete Arbeitsergebnisse missen dokumentiert werden
Eintrittswahrscheinlichkeiten van Risiken mussen ermittelt werden

Fihanzielle auswirkungen von Risiken milssen bewertet werden

<< Zuriick | Weiter >>

jo Jiie lie e Biie e Rie Mol

TN

jo Je B e Te Bie B Hie B )

keine
Antwort

DO

nw W

aonooonaoan @
o)

nononoooon @
o)

Y

Quelle: Eigene Darstellung
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Kasten A.9.: Web-Survey Seite 5

Technirens Universitar Serlin
Alktuelle Umfrage:

Benchmarking Quality Gates
Alctuelle Gruppe:

Kundan- / Lisferantarwerhsltnis
Beantwortungsfortschritt:

Sie haben 37% der Umfrage
beantuartat

Etablierung eines internen Kunden- / Lieferantenverhiltnisses

Thema des Abschnitts:
In diesem Abschnitt soll
fur Ihren Unternehmens-
bereich geklart werden,
- ob zwischen den
internen Kunden und
den internen
Lieferanten ein
Verhaltnis definiert
wird und

wie dieses Verhaltnis
aufgebaut ist.

)
AN

Interner Lieferant

Der Lieferant stimmt die eigenen Prozesse
auf die Kundenanforderungen ab und schitzt
sich vor nachtraglichen Anderungswunschen

Interner Kunde

Der Kunde teilt seine Anforderungen
mit und schiitzt seinen Prozess vor

Fehlleistungen des Lieferanten

9. Bestimmung des Kunden- / Lieferantenverhaltnisses

nein, ja,
tberhaupt Cligr gy E;";’ vollund  keine Antwort
nicht ganz
Wird fiir die relevanten Prozesse innerhalb der Produktentwicklung hestimmt,
wer das Arbeitsergebnis erbringen soll (interner Ligferant) und wer mit dem I (o} (o} ~ @ o
Ergebnis nach dem Gate weiterarbeiten muss (interner kunde)?
9a. Ausgestaltung des Kunden- / Lieferantenverhiltnis
nein, 13,
tberhaupt e gy e vollund  keine Antwort
nicht L ganz
Festlequng: Wird in den Checklisten fur jedes Arbeitsergebnis - - - - -~ &
festgeschrieben, wer der interne Kunde und wer der interne Lieferant ist?
Auftaktveranstaltung: Yerden zu Beginn einer jeden Phase die internen
Kunden und internen Lieferanten zusammengebracht, um ihnen die Inhalte (@} (8] (8] i © “
und Termime der anstehenden Phase zu kammunizieren?
Leistungsvereinbarung: Legen zu Beginn einer jeden Phase interner Kunde
und interner Ligferant fur jedes Arbeitsergebnis eine Leistungsvereinbarung s (e} (e} s s @
fest?
Quelle: Eigene Darstellung
Kasten A.10.: Web-Survey Seite 6
. Kontinuierliche Bewertung des Projektstatus
Aktuelle “::‘:_;;: Snferziint Serit Themsa des Abschnitts:
DT G e In diesem Abschnitt soll 1. Statusbewertung:
Aktuelle Gruppe: fir Ihren Unternehmens- Die internen Kunden und ihre Lieferanten bewerten
kontinuierliche Statusbewertung bereich geklart werden, den Status ihres jeweiligen Arbeitspaketes.
[BESnEorEnge forEec IRt - ob der Projektstatus
Sie haben S0% der Umfrage einer kontinuierlichen 2_Preview:
Bewertung unterzogen Die Statusbewertungen werden aggregiert und eine
wird und Prognose zur Erfallung der Projektziele wird gegeben.
= inwieweit
unterschiedliche T
Hierarchiesbenen in Im Gate Meeting wird tiber die Fortfuhrung des
diese Bewertung Projektes entschieden.
einbezogen werden.
10. Abstimmung
nein, ja,
tberhalpt Ehey elle) i vollund  keine Antwort
nicht L ganz
Kommen interner Kunde und sein Lieferant frihzeitig innerhalb einer
Projektphase zusammen, um abzuschatzen, ob die Qualitat der o (e} (e} s o @
Arbeitsergebnisse den Anforderungen emtspricht?
Leiten interner Kunde und sein Lieferant korrigierende Mafnahmen ein, wenn - - - o - @
Anforderungen nicht erfullt werden kannen?
Werden interner Kunde und sein Lieferant bei Bedarf durch einen neutralen o e e o c &
Experten bei der Bewertung der Arbeitsergebnisse unterstiitat?
wird meben dem internen Kunden auch der Endkunde in rageimaigen
Abstanden hinzugezogen, um den jeweils aktuellen Arbeitsstand zu (o] (o] (o] e (o] “
bewerten?
11. Previews
nein, ja,
tberhaupt e 2l Shr vollund  keine Antwort
nicht. ¥ ganz

Quelle: Eigene Darstellung
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Kasten A.11.: Web-Survey Seite 7

Technirens Universitar Serlin
Alktuelle Umfrage:

Benchmarking Quality Gates
Alctuelle Gruppe:

Gate Masting
Beantwortungsfortschritt:

Sie haben 62% der Umfrage
beantuartet

Durchfiihrung der Gate Meetings

Thema des Abschnitts:
In diesem Abschnitt soll
far Ihren Unternehmens-
bereich geklart werden,
+ wie strukturiert die
Gate Meetings
aufgebaut sind, go
welche

Entscheidungen an

den Gate Meetings

getroffen werden und recycle

wie die Gate Meetings

nachverfolgt werden

hold / kill

13. Statusprasentation

nein, 13,
Gberhaupt Cligr 2l 9;";’ vollund  keine Antwort
nicht ganz
wird der Projektstatus innerhalb der Gate Mestings pragnant und kritisch - ~ ~ - -~ P
dargestellt?
14. Inhalte
Was sind die Inhalte eines Gate Meetings?
™ Ressourcenbedarf fur die nachste Phase darstellen
I~ abnahmeentscheidung der jeweiligen Phase im Projekt herbeifahren
™ Ubereinstimmung aller beteiligten Parteien sicherstellen
I Einen Mafinahmenkatalog als Grundlage fiir das wsitere Vorgehen beschiisfien
™ Notwendige Ressaurcen fur die nachste Phase freigeben
[~ sSonstige
15. Bedingte Fortfiihrung
nein, Ja,
tberhaupt e 2l ET;’ vollund  keine Antwort
Quelle: Eigene Darstellung
Kasten A.12.: Web-Survey Seite 8
Verbesserung des Quality Gates Standards
T e E— Thema des Abschnitts:
Benchmarking Guality Gates In diesem Abschnitt soll
Aktuelle Gruppe: fur Ihren Unternehmens- LAnalyse des 2.Pilotweise
Standard verbessern bereich geklart werden, aktuellen Quality Verbesserung des
Beantwortungsfortschritt: . ob die Quality Gates Gates Prozesses, Prozesses
Sie haben 75% der Umfrage Systematik pilotieren
beantwortet
kontinuierlich
verbessert wird und
- wie systematisch die implemen- SE—
Verbesserung 4.GroBflachige tieren e
durchgefihrt wird. gmmergent‘werung Optimierungs-
er Mafinahme maBnahmen
20. Analyse
nein, 13,
tiberhatint ligr 2l 4 vollund  keine Antwort
nicht ¥ ganz
werden abgeschiossene Projekte hinsichtlich aufgetretener Probleme,
Schwachstellen und Verbesserungspotentialen in der Quality Gate o s (e s [ @
Systematik analysiert?
werden Kennzahlen zur Quality Gate Systematik definiert und erhaben? [e (o) (o) [e o @
21. Anpassung
nein, ia,
Uberhaupt ir; tteg‘l‘lss/ Eh:" voll und keing Antwort
nicht L ganz
wird die optimale Position und Anzahl der Gates im Standardprozess in Frage P P P o o @
gestellt und notfalls gedndert?
werden Inhalt und Aufbau der Standardcheckliste in Frage gestellt und - -~ -~ o - e
notfalls geandert?

22. Dokumentation

Quelle: Eigene Darstellung
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Kasten A.13.: Web-Survey Seite 9

Technirens Universitar
Alktuelle Umfrage:
Benchmarking Quality Gates
Alctuelle Gruppe:
Prajektlandschaft
Beantwortungsfortschritt:
Sie haben &7% der Umfrage
beantuartat

serlin

Projektlandschaft

Themsa des Abschnitts:
Sie haben nun alle
Fragen zum Thema
Quality Gates
beantwortet.
AbschlieBend soll geklart
werden,
+ in welchem Umfeld die
Quality Gates
implementiert wurden

und 7.5tandard
- in welchem Umfeld Sie Y
tatig sind. Projektlandschaft
23. Branche

In welcher Branche ist Ihr Unternehmen tatig?

Bitte wihlen

24, UnternehmensgriBe

Mitarbeiteranzahl
keine Antwort

[ED soten sis in der umtaga nur sinan Fail Thvas ntarmatmans bawsrtat haban, o sntwertan Sis bitts nur fir diasan Untamshmenstai.

Jahresumsatz

keine Antwort >

Wieviele Mitarbeiter sind in Threm Unternehmen tatig und welchen Umsatz hat es im
letzten Jahr erzielt?

25. Projektkomplexitit

wie bewerten Sie ein Entwicklungsprojekt, das typisch fir hren Unternehmensbersich ist?

Dausr sines durchschrittiichen Entwicklungsprojektes in Jahren

anzshl der betsligtan Mitarbeiter an sinem durchschnittichen Entwicklunasprojskt
anzshl der betsligtan externan Rartsien an sinem durchschnittichen Entwicklungsprojeke
Investitionsvalumen sines durchschnittlichen Entwicklungsprajekt in Mio.€

anzshl an gleichzaitig laufanden Entwicklungsprojskten

Quelle: Eigene Darstellung

Kasten A.14.: Web-Survey Seite 10

Technische Universitar
Altuelle Umfrage:
Benchmarking Quality Gates
Aktuelle Gruppe:

2-mail
Beantwortungsfortschritt:
Sie haben 100% der Umfrage
beantuortet

Berlin

Sie haben alle Fragen beantwortet. Vielen Dank fur die Teilnahme an der Umfrage. Fiir die Zusendung der Ergebnisse haben
Sie zwei Alternativen:

Alternative 1: Unter

Sie geben im Folgenden Ihrs e-mail Adresse an und erhalten mit Abschiuss der Studie sinen Ergebinishericht, dar dataillisrt Thre Ergebrisse mit den ancnymisiertan Ergebnissen
der anderen Teinehmer vergleicht.

Thrs e-mail adresse |

Alternative 2: Allgemeiner Ergebnisbericht

Falls Sie Ihre e-mail Adresse nicht in Verbindung mit Thren Eingaben bringen méchten, kinnen Sie sich an Herrm Dipl-Ing. Philipp Peters unter philinp peters(atimail tu-herlin.de
wenden, Sie erhalten dann mit Abschiuss der Studie einen allgemeinen Ergebnisbericht, der nicht in Verbindung mit Ihren Eingaben gebracht werden kann, Es sei nachmals
erwahnt, dass alle Daten an der TU Berlin ausgewertet und anonymisiert dargestellt werden.

Ergebnisworkshop

Ja nein
Das Fachgebiet Qualitatswissenschaft plant, die Ergebrisse der Studie in einem eintatigen Workshap in Berlin zu -
diskutieren. Haben Sie grundsatzlich Interesse an einem soichem Warkshop?

keine Antwort
e ol

Kommentare

Haben wir etwas vergessen? Haben Sie noch Anregungen oder Fragen?

<< Zuriick | Absenden

Quelle: Eigene Darstellung
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A.4. Kritische Werte fiir p auf Grundlage der Edgeworth-Abschitzung

Kasten A.15.: Kritische Werte fiir p

N\a 0,25 0,1 0,05 0,025 0,01 0,005 0,0025
11 0,236 0,427 0,536 0,618 0,709 0,755 0,8
12 0217 0,406 0,503 0,587 0,678 0,727 0,769
13 0,209 0,385 0,484 0,56 0,648 0,703 0,747
14 0,2 0,367 0,464 0,538 0,626 0,679 0,723
15 0,189 0,354 0,446 0,521 0,604 0,654 0,7
16 0,182 0,341 0,429 0,503 0,582 0,635 0,679
17 0,176 0,328 0,414 0,488 0,566 0,618 0,659
18 0,17 0,317 0,401 0,472 0,55 0,6 0,643
19 0,165 0,309 0,391 0,46 0,535 0,584 0,628
20 0,161 0,299 0,38 0,447 0,522 0,57 0,612
21 0,156 0,292 0,37 0,436 0,509 0,556 0,599
22 0,152 0,284 0,361 0,425 0,497 0,544 0,586
23 0,148 0,278 0,353 0,416 0,486 0,532 0,573
24 0,144 0,271 0,344 0,407 0,476 0,521 0,562
25 0,142 0,265 0,337 0,398 0,466 0511 0,551
26 0,138 0,259 0,331 0,39 0,457 0,501 0,541
27 0,136 0,255 0,324 0,383 0,449 0,492 0,531
28 0,133 0,25 0,318 0,375 0,441 0,483 0,522
29 0,13 0,245 0,312 0,368 0,433 0,475 0,513
30 0,128 0,24 0,306 0,362 0,425 0,467 0,504
31 0,125 0,236 0,301 0,356 0,419 0,459 0,496
32 0,124 0,232 0,296 0,35 0,412 0,452 0,489
33 0,121 0,229 0,291 0,345 0,405 0,446 0,482
34 0,119 0,225 0,287 0,34 0,4 0,439 0,475
35 0,118 0,222 0,283 0,335 0,394 0,433 0,468
36 0,116 0,219 0,279 0,33 0,388 0,427 0,462
37 0,114 0,215 0,275 0,325 0,383 0,421 0,456
38 0,113 0,212 0,271 0,321 0,378 0,415 0,45
39 0,111 0,21 0,267 0,317 0,373 0,41 0,444
40 0,11 0,207 0,264 0,313 0,368 0,405 0,439
41 0,108 0,204 0,261 0,309 0,364 0,4 0,433
42 0,107 0,202 0,257 0,305 0,359 0,396 0,428
43 0,105 0,199 0,254 0,301 0,355 0,391 0,423
44 0,104 0,197 0,251 0,298 0,351 0,386 0,419
45 0,103 0,194 0,248 0,294 0,347 0,382 0,414
46 0,102 0,192 0,246 0,291 0,343 0,378 0,41
47 0,101 0,19 0,243 0,288 0,34 0,374 0,405
48 0,1 0,188 0,24 0,285 0,336 0,37 0,401
49 0,098 0,186 0,238 0,282 0,333 0,366 0,397
50 0,097 0,184 0,235 0,279 0,329 0,363 0,393
52 0,095 0,18 0,231 0,274 0,323 0,356 0,386
54 0,094 0,177 0,226 0,268 0,317 0,349 0,379
56 0,092 0,174 0,222 0,264 0,311 0,343 0,372
58 0,09 0,171 0,218 0,259 0,306 0,337 0,366
60 0,089 0,168 0,214 0,255 0,301 0,331 0,36
62 0,087 0,165 0211 0,25 0,296 0,326 0,354
64 0,086 0,162 0,207 0,246 0,291 0,321 0,348
66 0,084 0,16 0,204 0,243 0,287 0,316 0,343
68 0,083 0,157 0,201 0,239 0,282 0,311 0,338
70 0,082 0,155 0,198 0,235 0,278 0,307 0,333
72 0,081 0,153 0,195 0,232 0,274 0,303 0,329
74 0,08 0,151 0,193 0,229 0,271 0,299 0,324
76 0,078 0,149 0,19 0,226 0,267 0,295 0,32
78 0,077 0,147 0,188 0,223 0,264 0,291 0,316
80 0,076 0,145 0,185 0,22 0,26 0,287 0,312
82 0,075 0,143 0,183 0217 0,257 0,284 0,308
84 0,074 0,141 0,181 0,215 0,254 0,28 0,305
86 0,074 0,139 0,179 0,212 0,251 0,277 0,301
88 0,073 0,138 0,176 021 0,248 0,274 0,298
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90 0,072 0,136 0,174 0,207 0,245 0,271 0,294
92 0,071 0,135 0,173 0,205 0,243 0,268 0,291
94 0,07 0,133 0,171 0,203 0,24 0,265 0,288
96 0,07 0,132 0,169 0,201 0,238 0,262 0,285
98 0,069 0,13 0,167 0,199 0,235 0,26 0,282
100 0,068 0,129 0,165 0,197 0,233 0,257 0,279

Quelle: Ramsey (1989), S. 252

A.S5. Clusteranalyse

An der in Kapitel sechs beschriebenen Untersuchung haben sich Wirtschaftspraktiker aus un-
terschiedlichen Branchen beteiligt. Kasten A.16. zeigt, dass sich die Medianwerte der einzelnen

Branchen hinsichtlich der Komplexitit der Projektlandschaft stark unterscheiden.

Kasten A.16.: Vergleich der Projektkomplexitit einzelner Branchen

3 S g , =2 = o
<~ & Y RS g I ]
ReJN = S = =S =53
S S << PSS S = S 3ss
5 ir §r if i
) < § < SIS < @
Anlagen- & Maschinenbau 2,5 20 4 2,0 8
Automobilindustrie 2,5 26 6 10,0 18
Chemie & Pharma 3,0 20 3 10,5 8
Energie- & Wasserversorgung 1,8 110 5 30,0 5
Konsumgiiterindustrie 1,8 20 3 11,3 11
Luftfahrt 1,5 255 10 125,5 4
Telekommunikation, IT & Medien 1,0 23 3 0,9 4
Medizintechnik 4,0 95 9 6,0 4
Finanzdienstleister 0,9 19 8 1,0 30

Quelle: Eigene Darstellung

Zum Beispiel ist zu erkennen, dass in der Luftfahrt eher wenige Entwicklungsprojekte mit ei-
ner grolen Anzahl an Projektmitarbeitern und externen Parteien durchgefiihrt werden, wihrend
in der Finanzdienstleistungsindustrie eher viele kleine Projekte das Bild prigen.

Die Annahme, dass die jeweiligen Branchen auch hinsichtlich der Teilkriterien eine unter-
schiedliche Ausprigung an den Tag legen, ist dabei naheliegend. Es konnte also sinnvoll sein,

die Ergebnisse nicht nur fiir die Gesamtheit aller Untersuchungsteilnehmer darzustellen, son-
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dern branchenspezifisch. Aufgrund der geringen Fallzahlen einiger Branchen wire eine Ergeb-

nisdarstellung fiir jede einzelne Branche jedoch wenig aussagekriftig.

Daher sollen zunichst diejenigen Branchen, die eine vergleichbare Komplexitit der Projekt-
landschaft aufweisen, zu Gruppen zusammengefasst werden. Diese Gruppen (oder auch Cluster)
sollen in sich moglichst homogen, untereinander jedoch moglichst heterogen sein. Um dieser
Forderung nachzukommen, soll zur Gruppierung der Branchen eine Clusteranalyse durchge-
fiihrt werden. Der erste Schritt der Clusteranalyse besteht darin, die Ahnlichkeit der einzelnen
Branchen hinsichtlich ihrer mittleren Werte der Komplexitit der Projektlandschaft zu ermitteln.
Anschlieend wird ein passender Fusionierungsalgorithmus ausgewéhlt, der die Branchen
solange gruppiert, bis schlussendlich alle Branchen in einer einzigen Gruppe zusammengefasst
sind. Als letztes wird im Spannungsfeld zwischen der Handhabbarkeit (geringe Clusteranzahl)
und der Homogenititsanforderungen (grofe Clusteranzahl) die angemessene Anzahl an Clus-

tern bestimmt. Im Folgenden seien die drei Ablaufschritte der Clusteranalyse beschrieben™’.

Bestimmung der Ahnlichkeiten

Der Ausgangspunkt einer jeden Clusteranalyse stellt eine Rohdatenmatrix dar wie sie in Kas-
ten A.16. zu sehen ist. Sie enthilt auf der Vertikalen die zu gruppierenden Objekte (d.h. Bran-
chen) und in der Horizontalen die Variablen dieser Objekte. Notwendige Voraussetzung fiir die
Durchfiihrung der Clusteranalyse ist das Vorliegen vergleichbarer Skalenniveaus der einzelnen
Variablen. Liegen — wie im vorliegenden Fall — unterschiedliche MaBeinheiten vor, miissen die
Grunddaten zunéchst standardisiert werden. Um eine Vergleichbarkeit zwischen den Variablen
herzustellen, sei daher folgende Standardisierungstransformation angewendet (vgl. Kasten

A7)

mit Xy j: Ausprdgung von Variable j bei Objekt k
X,: Mittelwert von Variable |
Sj: Standardabweichung von Variable |

327 Backhaus et al. (2003), S. 481 f.
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Kasten A.17.: Transformierte Rohdatenmatrix

kS ©
I ) S =
V V: L =
oo~ USRS ) = 8 S
ReIEN) = S s =R =
S = RS N 5 S S
S S S N = S
NS R~ -~ S ~
AL 2 SO = = = A
Anlagen- & Maschinenbau 0,42 -0,60 -0,58 -0,53 -0,25
Automobilindustrie 0,42 -0,52 0,16 -0,32 0,91
Chemie & Pharma 0,95 -0,60 -1,13 -0,30 -0,31
Energie- & Wasserversorgung -0,37 0,60 -0,21 0,22 -0,62
Konsumgiiterindustrie -0,37 -0,60 -0,95 -0,28 0,12
Luftfahrt -0,64 2,53 1,64 2,76 -0,80
Telekommunikation, IT & Medien -1,17 -0,57 -1,13 -0,56 -0,74
Medizintechnik 2,02 0,40 1,27 -0,42 -0,74
Finanzdienstleister -1,27 -0,62 0,90 -0,56 2,43

Quelle: Eigene Darstellung

Nachdem nun alle Variablen iiber ein einheitliches Skalenniveau verfiigen, kann als néchster
Schritt die Ahnlichkeit zwischen den Branchen durch eine statistische MaBzahl quantifiziert
werden’®. Abhingig von der Skalierung der Variablen kommen fiir die Berechnung dieser
MafBzahl unterschiedliche DistanzmaBle in Frage. Fiir die vorliegende Untersuchung soll die
quadrierte Euklidische Distanz fiir metrisch skalierte Daten gewéhlt werden. Demnach be-

rechnet sich das Distanzmal} wie folgt:

/2

1
]
di,; = Z|xkj - xzj|2
=

mit di Distanz der Branchen k und 1
Xiej» X1 Wert der Variable j bei Branche k, 1 (j=1,2, ...,J)

Die Berechnung der euklidischen Distanz sei beispielhaft fiir die Branchen Automobilindustrie
(A) und Konsumgiiterindustrie (K) dargestellt:
dax = [1042 = (=0,37)|? 4+ |-0,52 — (—0,60)|* + [0,16 — (—0,95)|* + |-0,3 — (—0,28) |

+ 10,91 — (0,12)]2]/2
=1,58

32 Backhaus et al. (2003), S. 482
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Werden auf diese Weise Distanzmale fiir alle moglichen Paarungen berechnet, ergibt sich die

Distanzmatrix nach der quadrierten Euklidischen Distanz (vgl. Kasten A.18.).

Kasten A.18.: Distanzmatrix nach der quadrierten Euklidischen Distanz

N
S < o«
£ 3 = g
= < S S S = S
o = ~ = ~
S = S S s s S B
83T 5 § 2 = 33 3 S
S = 3 TS S0 - £ R -2
S 5 S v 3 N D g S £ § = N
¥ § §§f %3y : % £ & ¢
5§ 05 s3 :8 : 0§ 32§ 8
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Anlagen- & Maschinenbau 0
Automobilindustrie 1,39 0
Chemie & Pharma 0,80 1,86 0
Energie- & 170 215 200 0
Wasserversorgung
Konsumgiiterindustrie 0,98 1,58 141 1,67 0
Luftfahrt 520 500 545 371 517 0
Telekommunikation,
IT & Medien 1,76 2,64 218 1,86 1,21 5,35 0
Medizintechnik 2,68 2,71 285 289 352 467 411 0
Finanzdienstleister 3,50 241 4,08 366 311 568 377 4,69 0

Quelle: Eigene Darstellung

Die geringste Distanz weist eine Branche natiirlich zu sich selbst auf. Die Hauptdiagonale der
gezeigten Matrix besteht daher aus Nullen. Abgesehen davon ist sich der Anlagen- & Maschi-
nenbau der Chemie & Pharmaindustrie am néichsten, gefolgt von der Konsumgiiterindustrie. Am

undhnlichsten sind sich Finanzdienstleistungs- und Luftfahrtindustrie.

Auswahl des Fusionierungsalgorithmus

Die aus der Distanzmatrix gewonnenen Daten bilden die Grundlage der Clusteralgorithmen,
die eine Zusammenfassung der Branchen zum Ziel haben. Die Forschung zur Statistik hat eine
Vielzahl an unterschiedlichen Clusteralgorithmen entwickelt, die jeweils verschiedene Vor- und
Nachteile hinsichtlich der Clustergrofe und -eigenschaft aufweisen’”. Fiir diese Untersuchung
wurde das complete-linkage Verfahren gewihlt, dessen Vorgehen bei der Zusammenfassung der

Branchen in folgenden fiinf Schritten beschrieben werden kann:

32 Eine Beschreibung aller Clusteralgorithmen wiirde den Rahmen dieser Schrift sprengen. Fiir eine
detaillierte Beschreibung der einzelnen Verfahren vgl. Backhaus et al. (2003), S. 499 ff.
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1. Ausgangspunkt ist die feinste Partition. Das heif3t, dass jede Branche ein Cluster fiir sich
darstellt. In dem vorliegenden Fall existieren also neun Cluster.

2. Anschlielend wird fiir alle in der Untersuchung eingeschlossenen Branchen die jeweilige
Distanz zueinander berechnet. In diesem Fall also 36 quadrierte Euklidische Distanzen.

3. Im néchsten Schritt werden die beiden Cluster mit der geringsten Distanz zueinander zu ei-
nem neuen Cluster zusammengefasst. In dieser Untersuchung sind dies ,,Anlagen- & Ma-
schinenbau‘ (A) und ,,Chemie & Pharma“ (C). Die Zahl der Cluster hat sich somit um eins
auf acht reduziert.

4. Nun werden die Distanzmalle zwischen dem neuen und den tibrigen Cluster nach folgender

Formel berechnet:

DX, A+C)=A*D(X,A)+B*D(X,C) +E *D(A4,C) + G * |D(X,A) — D(X, C)|

mit D(X,A + C): Distanz zwischen der Branche X und dem neuen Cluster (A, C)
D(X, A): Distanz zwischen der Branche X und der Branche A
D(X, C): Distanz zwischen der Branche X und der Branche C
D(A, C): Distanz zwischen der Branche A und der Branche C

Die GroBen A, B, E und G sind Konstanten, die je nach Art des Clusteralgorithmus variieren.
Die Unterschiede der einzelnen agglomerativen Verfahren bestehen einzig in der Neube-
rechnung der Distanzmale.

5. Anhand der neuberechneten Distanzmalle wird eine um eins reduzierte Distanzmatrix aufge-
stellt und der Prozess ab Schritt 3 wiederholt. Der Fusionsalgorithmus ist abgeschlossen,
wenn die groBtmogliche Partitionierung erreicht ist — alle Branchen sind dann in einer Grup-

pe zusammengefasst.

Wie bereits erwéhnt, soll zur Gruppierung der Branchen der complete-linkage Algorithmus
angewendet werden. Er neigt dazu, eher kleine, gleich groBle Gruppen zu bilden. Auflerdem

stellt er im Unterschied zu anderen Algorithmen keine Anforderungen an die Unabhingigkeit

. . 3
der Variablen untereinander™™.

Bei der Anwendung des complete-linkage Algorithmus vereinfacht sich die oben angegebene

Formel zur Neuberechnung des Distanzmalies folgendermalien:
DX, A+C)=05{D(X,A)+D(X,C)+ |D(X,A) —D(X,0)|}

bzw.

D(X, A+ C) = max{D(X,A); D(X, C)}

339 Backhaus et al. (2003), S. 499 ff.
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Der complete-linkage Algorithmus weist also dem neugebildeten Cluster (A+C) die grofte Dis-
tanz zu der Branche (X) zu, die sich aus den alten Distanzen der in Cluster vereinigten Branchen
(A) und (C) zu der Branche (X) ergibt. Aus diesem Grund wird dieses Verfahren auch als

furthest-neighbour-Verfahren* bezeichnet.

Wird die Clusteranalyse basierend auf den genannten Parametern mittels des Statistikpro-
gramms ,,Minitab 15.0“ durchgefiihrt, ist folgendes Dendogramm das Ergebnis der Branchenzu-

sammenfithrung:

Kasten A.19.: Dendogramm — complete linkage Verfahren
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Quelle: Eigene Darstellung

Das Dendogramm zeigt an, welche Branchen in welchem Fusionierungsschritt zu einem Clus-
ter zusammengefiigt wurden und wie sich dabei das sogenannte Heterogenitdtsmal3 verdndert.

Das Heterogenititsmal (HM;) zwischen den Branchen (i) und (j) ist dabei definiert als:

Mit dj: Distanz zwischen den fusionierten Clustern (i) und (j)

dmax: maximal beobachtete Distanz zweier Branchen
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Im ersten Schritt wurden die Branchen ,,Anlagen- und Maschinenbau* und ,,Chemie & Phar-
ma* zu Cluster (1) zusammengefasst. Das Heterogenititsmal} liegt noch nahe bei null aufgrund
der geringen Distanz zwischen den zwei Branchen. Im zweiten Schritt wurden die Branchen
,Konsumgiiterindustrie* und ,,Telekommunikation, IT & Medien* zu Cluster (2) gruppiert. In-
folgedessen steigt das Heterogenitidtsmal3 aufgrund der erhohten Distanz der gruppierten Bran-
chen. In Schritt drei und vier wurde die ,,Automobilindustrie Cluster (1) und die ,,Energie- &
Wasserversorgung® Cluster (2) zugeordnet. Es ist klar zu erkennen, dass das Heterogenitdtsmal
mit 10,6 fiir beide Cluster noch sehr niedrig ist. Mit jeder weiteren Zuordnung steigt das
HeterogenitdtsmaB3 jedoch stark an. Bis es auf 100 steigt, wenn alle Branchen in einem Cluster

zusammengefiigt sind und der Koeffizient d;;/dp,qy eins betrégt.

Bestimmung der Clusteranzahl

Es wurde bereits beschrieben, dass die agglomerativen Verfahren stets mit der kleinsten Parti-
tionierung beginnen (jede Branche ist ein eigenstdndiges Cluster) und mit der gréBtmdoglichen
enden (alle Branchen sind in einem Cluster zusammengefasst). Im letzten Ablaufschritt der
Clusteranalyse gilt es daher zu entscheiden, welche Anzahl an Cluster fiir die weitere Datenana-
lyse am besten geeignet ist. Zur Unterstiitzung der Entscheidung sei nochmals das Heterogeni-

tdtsmal herangezogen.
Kasten A.20. zeigt die Entwicklung des Heterogenititsmales fiir eine zunehmende Anzahl an
Cluster.
Kasten A.20.: Elbow-Kriterium zur Bestimmung der Clusteranzahl
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Quelle: Eigene Darstellung
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Es wird deutlich, dass das MaBl mit zunehmender Clusteranzahl sinkt. Solange bis alle Bran-
chen ein eigenes Cluster darstellen und das Heterogenititsmafl dem Koeffizienten aus der mi-
nimal und der maximal beobachteten Distanz zweier Branchen entspricht. Im vorliegenden Fall
ist leicht zu erkennen, dass das Heterogenititsmall bei Clusteranzahlen kleiner fiinf steil sinkt

und die Entwicklung danach abflacht.

Dieser ,,Knick® in der Entwicklung wird als sogenannter ,,elbow* bezeichnet und ist typisch fiir
agglomerative Clusterverfahren. Das Elbow-Kriterium gibt einen Hinweis darauf, ab wann eine
weitere Gruppierung der Branchen eine zu starke EinbuB3e der Homogenitit innerhalb der Grup-

pe darstellt.

Im vorliegenden Fall sollten also maximal fiinf Cluster gebildet werden. Daher werden die
Branchen ,,Automobilindustrie®, ,,Anlagen- & Maschinenbau* und ,,Chemie & Pharma‘ zu dem
Cluster (A) zusammengefasst. Das Cluster (A) umfasst 44 Untersuchungsteilnehmer. Dieses
Cluster zeichnet sich durch eher langandauernde Entwicklungsprojekte, eine hohe Anzahl an
Beteiligten (intern wie extern), ein hohes Investitionsvolumen und eine grole Anzahl an gleich-

zeitig laufenden Projekten aus.

Ein zweites Cluster (B) stellen die Branchen ,,Konsumgiiterindustrie, ,,Telekommunikation,
IT & Medien und ,,Energie und Wasserversorgung* dar. Es umfasst 26 Untersuchungsteilneh-
mer. Die Entwicklungszeit in diesem Cluster ist eher kurz und das Projekt ist durch ein ver-
gleichsweise geringes Investitionsvolumen gekennzeichnet. Jedoch laufen viele Projekte mit

einer hohen Anzahl an Beteiligten gleichzeitig.

Aufgrund der stark abweichenden Charakteristiken der Branchen ,,Finanzdienstleistung®,
LHLuftfahrt™ und ,,Medizintechnik* sollen diese Branchen keinem Cluster zugeordnet werden.

Sie bilden jeweils ein eigenes ,,Cluster*.

Die folgenden Ausfithrungen zeigen die Ergebnisse der in Kapitel sechs beschriebenen Untersu-
chung zum einen fiir alle Untersuchungsteilnehmer und zum anderen fiir die Cluster A und
Cluster B. Eine gesonderte Darstellung fiir die Branchen ,,Finanzdienstleistung®, , Luftfahrt*
und ,,Medizintechnik* soll aufgrund der geringen Fallzahlen nicht erfolgen (je zwei, vier und

zwei Untersuchungsteilnehmer).

Mann-Whitney U-Test auf Signifikanz

Inwieweit die beiden Cluster wirklich einen signifikanten Unterschied hinsichtlich der Beant-
wortung der Teilkriterien aufweisen, soll durch einen Mann-Whitney U-Test tiberpriift werden.
Der Mann-Whitney U-Test ist ein ,,Verfahren zur Auswertung eines Zwei-Gruppen-

. . . . . e e . . 331
Experiments, dessen Bedingungen sich in einer unabhingigen Variable unterscheiden*”". Er

31 Rasch et al. (2006), S. 144
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priift, ob Unterschiede in zwei Gruppen zufilligen oder systematischen Einfliissen unterliegen.

Ein U-Test kann unter folgenden Voraussetzungen durchgefiihrt werden™:

1. Das untersuchte Merkmal muss stetig sein.
2. Die Daten miissen mindestens rangskaliert sein.

3. Die Stichproben miissen unabhéingig sein.

Alle drei Voraussetzungen werden im vorliegenden Fall erfiillt. Im Folgenden soll zunichst

das Vorgehen beim Mann-Whitney U-Test beispielhaft am Teilkriterium ,,Korrekturmafnah-

men* erldutert werden, bevor die gesamten Ergebnisse der Analyse dargestellt werden.

Ermittlung der Priifgroie U

Das Teilkriterium ,,Korrekturmalnahmen* haben aus den Cluster A 44 Untersuchungsteil-

nehmer (ny=44) und aus dem Cluster B 26 Untersuchungsteilnehmer (ng=26) beantwortet. Kas-

ten A.21. zeigt in aufsteigender Reihenfolge eine gemeinsame Rangreihe aller 70 Messwerte.

Kasten A.21.: Rangplatzierung Teilkriterium 17 , KorrekturmafSnahmen*

Rang Wert Cluster Rang Wert Cluster Rang Wert Cluster
9,5 5 A 36,5 4 A 36,5 4 B
9,5 5 A 36,5 4 A 36,5 4 B
9,5 5 A 36,5 4 A 36,5 4 B
9,5 5 A 36,5 4 A 36,5 4 B
9,5 5 A 36,5 4 A 36,5 4 B
9,5 5 A 36,5 4 A 36,5 4 B
9,5 5 A 36,5 4 A 61 3 A
9,5 5 A 36,5 4 A 61 3 A
9,5 5 A 36,5 4 A 61 3 A
9,5 5 A 36,5 4 A 61 3 A
9,5 5 B 36,5 4 A 61 3 A
9,5 5 B 36,5 4 A 61 3 A
9,5 5 B 36,5 4 A 61 3 A
9,5 5 B 36,5 4 A 61 3 A
9,5 5 B 36,5 4 A 61 3 A
9,5 5 B 36,5 4 A 61 3 B
9,5 5 B 36,5 4 A 61 3 B
9,5 5 B 36,5 4 B 61 3 B

36,5 4 A 36,5 4 B 61 3 B

36,5 4 A 36,5 4 B 68,5 2 A

36,5 4 A 36,5 4 B 68,5 2 B

36,5 4 A 36,5 4 B 70 1 A

36,5 4 A 36,5 4 B

36,5 4 A 36,5 4 B

Quelle: Eigene Darstellung

Es ist leicht zu erkennen, dass sich fast alle Untersuchungsteilnehmer einen Rang mit mindes-

tens einem weiteren Untersuchungsteilnehmer teilen. In diesem Fall wurden verbundene Ringe

32 Rasch et al. (2006), S. 144
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gebildet, indem Untersuchungsteilnehmer mit gleichem Rangplatz der Durchschnitt der fiir die-

se Untersuchungsteilnehmer eigentlich zu vergebenden Rangplitze zugewiesen wurde®”’.

Einen Hinweis, ob sich die beiden Cluster unterscheiden, liefert bereits die Berechnung der
mittleren Rangplitze (R,) und der Rangsumme (T;). Fiir Cluster A ergibt sich ein mittlerer
Rangplatz von R,=36,86 bzw. T,=1622. Leicht geringer sind die Werte fiir Cluster B
(Rp=33,19 bzw. Tz=863). Ob diese Unterschiede auch statistisch signifikant sind, soll anhand

der Priifgrofe U ermittelt werden.

U wird als Anzahl der Rangplatziiberschreitungen bezeichnet und beschreibt, ,,wie hiufig ein
Rangplatz in der einen Gruppe gréBer ist als die Rangplitze in der anderen Gruppe**. Das
Vorgehen sei anhand der folgenden Beispielwerte verdeutlicht: Vier Werte der Gruppe ,,a“ und

drei Werte der Gruppe ,,b*“ seien in folgenden vier Beispielen den sieben Rangplitzen zugeteilt.

S Q Q 8 |~
S Q Q[N
QW
Q Q Q &N
Q ST Q Q [W»n
Q TN
Q T S QN
SN 3INT

Im ersten Beispiel (grau hinterlegt) nimmt der erste Wert der Gruppe ,,a* den ersten Rangplatz
ein. Drei Werte der Gruppe ,,b* besitzen einen hoheren Rangplatz. Der zweite Wert der Gruppe
,»a‘ nimmt Rangplatz zwei ein und weist ebenso drei Werte der Gruppe ,,b* mit hoheren Rang-
plitzen auf. Der vierte Wert der Gruppe ,,a*“ besetzt Rangplatz 5 — ein Wert der Gruppe ,,b* liegt
iiber diesem Rangplatz. Der letzte Wert der Gruppe ,,a“ liegt auf Rangplatz 7 und kein Wert der
Gruppe ,,b* weiit einen hoheren Wert auf. Die Priifgrofe U der Rangplatziiberschreitungen

wird berechnet, indem die Einzelwerte addiert werden:

U=3+3+1+0=7

Analog hierzu kann die Priifgrofle U fiir die anderen Beispiele berechnet werden. Es ist leicht
zu erkennen, dass die Ermittlung von U insbesondere fiir grofere Stichprobenumfinge in recht
mithsamer Zihlarbeit miinden kann. Dies kann vermieden werden, indem fiir die Berechnung

von U folgende Gleichung herangezogen wird.

nyx(mg+1
U=n1*n2 +¥_Tl
Fiir das vorliegende Beispiel lautet die Formel:
4%(4+1)
U=4x3+——FF———-15=7

333 Bortz (2005), S. 152
34 ebenda, S. 150
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Fiir den in Kasten A.21. vorgestellten Fall des Teilkriteriums ,,Korrekturmanahmen* ergibt

sich U zu:

44 % (44 + 1)
U=44%24+————— 1622 = 512

Mit Hilfe von U ldsst sich auch die Anzahl der Rangplatzunterschreitungen (U”) berechnen. Sie
ergibt sich aus der maximal moglichen Anzahl an Rangplatziiberschreitungen (n,*n,) abziiglich

der tatsdchlichen Rangplatziiberschreitungen (U):
U=n*n,—-U

Je mehr Rangiiberschreitungen also zwischen zwei Gruppen vorliegen, desto weniger Rangun-

terschreitungen.

Priifung auf Signifikanz

Der U-Test iiberpriift die Nullhypothese, dass kein bedeutsamer Unterschied zwischen den
beiden Clustern hinsichtlich des Teilkriteriums besteht. Er ,,proklamiert keinen bedeutsamen
Unterschied in den Rangplatziiber- und Rangplatzunterschreitungen der beiden Gruppen‘™.

Die Nullhypothese lautet also:
Hy: Uu=U
Unter dieser Annahme lisst sich ein Erwartungswert fiir U berechnen:

Nng * Ny
Uy = 2

Der Erwartungswert entspricht in seiner Funktion dem Mittelwert der Stichprobenkennwerte-
verteilung von Null beim t-Test fiir unabhiingige Stichproben. Er betrigt also die Hilfte des
maximal moglichen Wertes. Weicht der empirisch ermittelte Wert sehr stark von dem Erwar-
tungswert ab, spricht dies fiir die Ablehnung der Nullhypothese. Im vorliegenden Fall des Teil-
kriteriums ,,KorrekturmaSnahmen* lautet der Erwartungswert:

44 % 26

Der empirische Wert weicht also um 60 vom Erwartungswert ab. Um zu ermitteln, ob diese

Abweichung signifikant ist und die Nullhypothese abgelehnt werden muss, muss die Streuung

35 Rasch et al. (2006), S. 150
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der U-Werte um den Erwartungswert berechnet werden. Alle moglichen Werte von U sind
symmetrisch um den Erwartungswert y; verteilt.

Fiir Stichproben mit verbundenen Ringen ergibt sich die Streuung nach folgender Formel™:

3 k 3
ny * Ny N3 —N t? —t;
= * — - -
%eor = IN¥(N=1) 12 Z .12
i=
Mit N: n;+n,

t:  Anzahl der Personen, die sich Rangplatz i teilen
k:  Anzahl der verbundenen Ringe

Fiir die Ergebnisse des in Kasten 7.24. dargestellten Teilkriteriums ,,Korrekturmanahmen

ergibt sich:

44 % 26 703—-70 183—18 363—36 133—13 23—2
= E3 —_— — J— J—
%eor = 170% (70 = 1) 12 12 12 12 12

= 75,44

Fiir n; oder n, gréBer 20 (wie im vorliegenden Fall) nihert sich die Kennwerteverteilung der
U-Werte einer Normalverteilung an und die Standardnormalverteilung kann als Priifverteilung

herangezogen werden. Damit ergibt sich:

U—uy

7z =
O.UCOT
Ist der fiir U ermittelte z-Wert unter der Annahme der Nullhypothese hinreichend unwahr-

scheinlich, wird die Nullhypothese abgelehnt. Im vorliegenden Fall ergibt sich:

_ 512 —-572

z= 7544 = —0,795

Der kritische z-Wert kann fiir ein vorausgesetztes Signifikanzniveau (o) aus den bekannten
Tabellenwerken des t-Tests abgelesen werden (siehe Anhang A.6.). Fiir 0=0,05 betrigt z 1,96.
Der ermittelte z-Wert liegt unter dem kritischen tabellierten Wert — die Unterschiede zwischen

den beiden Gruppen sind nicht signifikant, die Nullhypothese wird beibehalten.

36 Bortz (2005), S. 152
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Ergebnisse der Untersuchung

Wird diese Untersuchung fiir alle Teilkriterien anhand des Statistikprogramms ,,Minitab 15.0%

durchgefiihrt, ergibt sich das in Kasten A.22. wiedergegebene Bild. Signifikante Unterschiede

zwischen den beiden Clustern konnten nur fiir die Teilkriterien ,,Preview* und ,,Analyse* ge-

funden werden. Fiir beide Teilkriterien zeigt Cluster B eine leicht hohere Ausprigung. Fiir die

Gesamtheit des Selbstbewertungsmodells kann jedoch angenommen werden, dass die beiden

Cluster kein unterschiedliches Auspriagungsverhalten an den Tag legen.

Kasten A.22.: Ergebnisse des Mann-Whitney U-Test je Teilkriterium

Phase Teilkriterium Signifikanz?
1. Integration nein
Positionierung 2. Positionierungskriterien nein
3. Klassifizierung nein
4. Arbeitsergebnis nein
5. Ergebnisqualitcit nein
6. Annahmekriterien nein
L 7. Risikoquellen nein
Checklisteninhalte 8. Eintrittswahrscheinlichkeit nein
9. Auswirkungen nein
10. Checklistenarten nein
11. Checklistendnderung nein
12. Bestimmung nein
. I 13. Festschreibung nein
Kunden-Lieferanten-Verhdltnis 4. Auftaktveranstaltung nein
15. Leistungsvereinbarung nein
16. Abstimmung nein
Kontinuierliche 17.  Korrekturmafinahmen nein
Statusbewertung 18. Neutraler nein
19. Previews Jja
20. Standardvorlage nein
21. EDV-Systeme nein
22. Statusprdsentation nein
23. Hierarchieeinsatz nein
Gate Meeting 24. Regeln nein
25. Ampeldarstellung nein
26. Externe nein
27. Mafinahmenverfolgung nein
28. Ergebniskommunikation nein
29. Analyse Ja
Kontinuierliche 30. Kennzahlen nein
Prozessverbesserung 31. Dokumentation nein
32. Kommunikation nein
Portfoliobezogene Ergebnisse 33. Portfoliobezogene Zielerreichung nein
Projektbezogene Ergebnisse 34. Projektbezogene Zielerreichung nein
Prozessbezogene Ergebnisse 35. Prozessbezogene Zielerreichung nein
Produktbezogene Ergebnisse 36. Produktbezogene Zielerreichung nein

Quelle: Eigene Darstellung
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Die Analyse der Cluster anhand des Mann-Whitney-Tests hat gezeigt, dass die Auspriagung der
Teilkriterien nahezu unabhéngig von der Branchenherkunft bewertet wird. Dies gilt sogar fiir so
unterschiedliche Branchen wie die in Cluster A zusammengefassten Branchen mit wenigen,
langlaufenden und investitionsintensiven Entwicklungsprojekten und den Branchen des Clusters

B mit vergleichsweise vielen, kurzlaufenden Projekten.

A.6. Kritische Werte fiir z nach der t-Test Verteilung

Kasten A.23.: Kritische Werte nach der t-Test Verteilung

N\a 0,5 0,75 0,8 0,9 0,95 0,98 0,99 0,998
1,000 2,414 3,078 6,314| 12,706 31,821 63,657 318,309
0,816 1,604 1,886 2,920 4,303 6,965 9,925 22,327
0,765 1,423 1,638 2,353 3,182 4,541 5,841 10,215
0,741 1,344 1,533 2,132 2,776 3,747 4,604 7,173
0,727 1,301 1,476 2,015 2,571 3,365 4,032 5,893
0,718 1,273 1,440 1,943 2,447 3,143 3,707 5,208
0,711 1,254 1,415 1,895 2,365 2,998 3,499 4,785
0,706 1,240 1,397 1,860 2,306 2,896 3,355 4,501
0,703 1,230 1,383 1,833 2,262 2,821 3,250 4,297
0,700 1,221 1,372 1,812 2,228 2,764 3,169 4,144
12 0,697 1,214 1,363 1,796 2,201 2,718 3,106 4,025
13 0,695 1,209 1,356 1,782 2,179 2,681 3,055 3,930
14 0,694 1,204 1,350 1,771 2,160 2,650 3,012 3,852
15 0,692 1,200 1,345 1,761 2,145 2,624 2,977 3,787
16 0,691 1,197 1,341 1,753 2,131 2,602 2,947 3,733
17 0,690 1,194 1,337 1,746 2,120 2,583 2,921 3,686
18 0,689 1,191 1,333 1,740 2,110 2,567 2,898 3,646
19 0,688 1,189 1,330 1,734 2,101 2,552 2,878 3,610
20 0,688 1,187 1,328 1,729 2,093 2,539 2,861 3,579
21 0,687 1,185 1,325 1,725 2,086 2,528 2,845 3,552
22 0,686 1,183 1,323 1,721 2,080 2,518 2,831 3,527
23 0,686 1,182 1,321 1,717 2,074 2,508 2,819 3,505
24 0,685 1,180 1,319 1,714 2,069 2,500 2,807 3,485
25 0,685 1,179 1,318 1,711 2,064 2,492 2,797 3,467
26 0,684 1,178 1,316 1,708 2,060 2,485 2,787 3,450
27 0,684 1,177 1,315 1,706 2,056 2,479 2,779 3,435
28 0,684 1,176 1,314 1,703 2,052 2,473 2,771 3,421
29 0,683 1,175 1,313 1,701 2,048 2,467 2,763 3,408
30 0,683 1,174 1,311 1,699 2,045 2,462 2,756 3,396
31 0,683 1,173 1,310 1,697 2,042 2,457 2,750 3,385
41 0,681 1,167 1,303 1,684 2,021 2,423 2,704 3,307
51 0,679 1,164 1,299 1,676 2,009 2,403 2,678 3,261
61 0,679 1,162 1,296 1,671 2,000 2,390 2,660 3,232
71 0,678 1,160 1,294 1,667 1,994 2,381 2,648 3,211
81 0,678 1,159 1,292 1,664 1,990 2,374 2,639 3,195
91 0,677 1,158 1,291 1,662 1,987 2,368 2,632 3,183
101 0,677 1,157 1,290 1,660 1,984 2,364 2,626 3,174
201 0,676 1,154 1,286 1,653 1,972 2,345 2,601 3,131
301 0,675 1,153 1,284 1,650 1,968 2,339 2,592 3,118
401 0,675 1,152 1,284 1,649 1,966 2,336 2,588 3,111
501 0,675 1,152 1,283 1,648 1,965 2,334 2,586 3,107
o 0,674 1,150 1,282 1,645 1,960 2,326 2,576 3,090

Quelle: vgl. Bortz (2005), S. 812 ff.
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A.7. SELBSTBEWERTUNGSMODELL

ZUR ERMITTLUNG VON POTENTIALEN DES
QUALITY GATES MANAGEMENTS




Das Selbstbewertungsmodell zur
Ermittlung von Potentialen im
Quality Gates Management wur-
de im Rahmen eines Promo-
tionsvorhabens des Fachgebiets
Qualitdtswissenschaft der Tech-
nischen Universitit Berlin entwi-
ckelt und bestétigt.

Inhaltlich basiert das Modell auf
den Grundsitzen des Leitfadens
fiir Qualititsmanagement in Pro-
jekten — der ISO 10006. In seiner
Struktur orientiert es sich stark
an dem bereits bewihrten
EFQM-Modell fiir Excellence.

Das Modell soll Unternehmen

eine praktische Unterstiitzung

dabei sein,

= zu bemessen, welche Giite das
eigene Quality Gates Manage-
ment besitzt und worin Poten-
tiale zur Verbesserung liegen,

= Losungen Verbesserung
des eigenen Quality Gates Ma-
nagements zu finden und somit
den Prozess der kontinuierli-

zur

chen Verbesserung zu unter-
stiitzen,

= den Vergleich innerhalb des
Unternehmens und zwischen
Unternehmen anzuregen.

202 ' Inhalt

Das Modell basiert auf den gesi-
cherten Erkenntnissen der For-
schung zum Qualitiits-, Projekt-
und Innovationsmanagement. Es
wurde durch Expertengespriche
tiberpriift und optimiert. Schlief3-
lich fand eine Bestitigung der
Zusammenhinge der einzelnen
Elemente des Modells und deren
Gewichtungen durch eine Um-
frage unter 84 Unternehmen
statt, die Quality Gates Manage-
ment einsetzen, um die Qualitit
in ihrem Produktentstehungspro-
Zess zu steuern.
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[ Stindige Verbesserung des Qualititsmanagementsystems ]

4

Verantwortung
der Leitung

N

Kunden

Management von

Messung, Analyse
und Verbesserung

h 4

Zufriedenheit

(Produkt

—» Wertschopfung
====%  Information

Quelle: DIN EN ISO 9001 (2008)

Die inhaltliche Grundlage -
ISO 10006

Die inhaltliche Grundlage des
Selbstbewertungsmodells  stellt
die ISO 10006 als Leitfaden iiber
das  Qualititsmanagement in
Projekten dar. Sie greift die oben
dargestellten grundlegenden
Aspekte der ISO 9001 auf: die
Verantwortung der Leitung, das
Management von Ressourcen,
die Produktrealisierung und die
Messung, Analyse & Verbesse-
rung. Auf Basis dieser Aspekte
und weiterer Forschungsergeb-
nisse wurden die Kriterien und
Teilkriterien fiir das Bewer-
tungsmodell abgeleitet. Im Fol-
genden sollen die Vorgaben der
ISO 10006 und deren Verbin-
dung zum Quality Gates Mana-
gement grob dargestellt werden.

Kunden
Ressourcen
An-
forderungen

reallszerung

Za
=~

Verantwortung der Leitung

Unter Verantwortung der Lei-
tung versteht die ISO 10006 die
Verpflichtung der obersten Lei-
tung fiir und aktive Beteiligung
bei der Entwicklung und Unter-
haltung eines
effizienten Qualitdtsmanage-
mentsystems. Die oberste Lei-
tung solle Vorgaben fiir den
strategischen Prozess liefern,
Verbesserungsaktivititen ansto-
Ben, und sich bei der Einrich-

wirksamen und

tung, Einfithrung und Aufrecht-
erhaltung des Qualitdtsmanage-
mentsystems einbringen.

Im Hinblick auf das Quality
Gates Management bedeutet dies
zunidchst, dass die oberste Lei-
tung sich aktiv an den Gate Mee-
tings beteiligt. Dies ist nur mog-
lich, wenn eine intensive Ausei-
nandersetzung mit der Methode
stattgefunden hat, das Gate Mee-
ting sorgfiltig vorbereitet wird

und die vorgesehenen Entschei-
dungswege strikt eingehalten
werden. Das Quality Gates Ma-
nagement muss als sinnvoller
und wichtiger Schritt zu einer
erfolgreichen  Steuerung

Produktentstehungsprozesses
verstanden und dies auch an alle
beteiligten Mitarbeiter kommu-
niziert werden. Dariiber hinaus
ist es Aufgabe der obersten Lei-
tung, den gesamten Prozess des
Quality Gates Managements
einer stetigen Verbesserung zu
Dabei
Verbesserungsaktivitdten
nur anstoflen, sondern wo immer

des

unterziehen. sollte sie

nicht

moglich auch selbst daran mit-
wirken. Auflerdem obliegt es der
Unternehmensleitung, die Vor-
gaben und Eingriffe des Quality
Gates Managements in die ge-
samte Unternehmenslandschaft
zu integrieren und eine Verbin-




dung zur Politik und Strategie
des Unternehmens zu ziehen.

Management von Ressourcen
Unter Ressourcen versteht die
ISO 10006 neben konkreten
Sachmitteln wie Finanzmittel,
Material, Rdume oder Software
auch abstrakte Begriffe wie In-
formationen, Personalaufwand
oder Dienstleistungen.

Das Quality Gates Management
ist ein Instrument zur Steuerung
des Produktentstehungsprozesses
und verbraucht als solches selbst
Ressourcen. Jedes Gate geht mit
einem nicht zu unterschitzenden
Aufwand an  Vorbereitung,
Durchfithrung und Nachberei-
tung einher. Der Einsatz des
Instrumentes darf das Unterneh-
men daher nicht itiber Gebiihr
belasten. Das Aufwand/Nutzen-
Verhiltnis jedes Gates sollte
gewahrt bleiben. Das Quality
Gates Management
immer moglich flexibel anpass-
bar sein und auf die Charakteris-
tika eines einzelnen Projektes
eingehen koénnen. So kann unno-
tiger biirokratischer Aufwand
vermieden werden. AuBerdem

sollte wo

sollten die Mitarbeiter durch den
Einsatz von integrierten EDV-
Systemen und Vorlagen bei der
Durchfithrung des Quality Gates
Managements
den.

unterstiitzt wer-

Produktrealisierung

Der Abschnitt der Produktreali-
sierung wird durch die ISO
10006 in sieben Projektmanage-
ment-Prozessgruppen unterteilt,
die die Voraussetzung dafiir
bilden, das Projektprodukt her-
zustellen:

= die  abhingigkeitsbezogenen
Prozesse, in denen der Pro-
jektmanagementplan
ckelt und Abhingigkeiten in-
nerhalb des Projektes und zu
anderen Projekten aufgezeigt
werden

= die umfangsbezogenen Prozes-
se, in denen das Produktkon-
zept entwickelt und Arbeitspa-
kete definiert werden

entwi-

= die zeitbezogenen Prozesse, in
denen ein Zeitplan erstellt und
kontrolliert wird

= die kostenbezogenen Prozesse,
in denen ein Projektbudget
aufgestellt und kontrolliert
wird

= die kommunikationsbezogenen
Prozesse, in denen der Infor-
mationsfluss geplant und ge-
lenkt wird

= die risikobezogenen Prozesse,
in denen Risiken identifiziert,
bewertet und gesteuert werden

= die beschaffungsbezogenen
Prozesse, in denen die Zusam-
menarbeit mit externen Part-
nern geregelt wird

Hinsichtlich des Quality Gates
Managements bedeutet dies, dass
die zu erstellenden Arbeitspakete
klar definiert und festgeschrieben
werden miissen. Es miissen An-
nahmekriterien fiir die Qualitit
der Arbeitsergebnisse festgelegt
werden, die einen klaren Bezug
zu den Kundenanforderungen
aufweisen. Die kritischen Pro-
dukteigenschaften miissen her-
vorgehoben werden. Maogliche
Risiken bei der Nicht-
Schlechterfiillung der Arbeitspa-
kete miissen identifiziert, bewer-

oder

tet und gesteuert werden. Interne
Kunden, sowie interne und ex-
terne Lieferanten der Arbeitspa-
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kete miissen bestimmt und fest-
geschrieben werden. Insbesonde-
re  das

interne Kunden-

Lieferanten-Verhiltnis muss
gestidrkt werden, um den Arbeits-
fortschritt und die Qualitdt der
Arbeitsergebnisse effizient und
kontinuierlich bewerten zu kon-
nen.

AuBerdem miissen die Informa-
tionsspeicherung und -verteilung
zwischen allen Beteiligten der
Produktentwicklung klar geregelt
sein.

Messung, Analyse und
Verbesserung

Die ISO 10006 beschreibt aufier-
dem die Prozesse der kontinuier-
lichen Verbesserung. Sie unter-
teilen sich in die Messung, Ana-
lyse & Korrekturmanahmen,
Vorbeugungsmalnahmen
Verhinderung von Verlusten.
Hinsichtlich des Quality Gates
Managements bedeutet dies, dass
die Erfahrungen, die mit der
Methode gemacht wurden, sys-
tematisch aufgenommen und
dem kontinuierlichen Verbesse-

und

rungsprozess zugefiithrt werden
sollten. Es sollten Kennzahlen
iiber die Wirksamkeit des Quali-
ty Gates Managements definiert
und erhoben werden. Auf Basis
der Analyse dieser Kennzahlen
sollten Mafinahmen zur Optimie-
rung des Quality Gates Mana-
gements durchgefiihrt werden.
Verdnderungen am existierenden
Quality Gates Management soll-
ten eindeutig in Handbiichern
und Schulungsvorlagen doku-
mentiert werden und die Ande-
rungen den betroffenen Mitarbei-
tern kommuniziert werden.
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Strukturelle Grundlage - das
EFQM-Modell fiir Excellence
Das Selbstbewertungsmodell zur
Ermittlung von Potentialen des
Quality Gates Managements orien-
tiert sich in seiner Struktur stark an
dem Aufbau des EFQM-Modells
fiir Excellence. So unterscheidet es
auch zwischen Befidhiger-Kriterien
auf der einen und Ergebnis-
Kriterien auf der anderen Seite. Die
Befahiger-Kriterien bezeichnen
dabei, wie ein Unternehmen das
Quality Gates Management in der
Praxis implementiert, umsetzt und
bei der Steuerung von Entwick-
lungsprojekten vorgeht. Die Ergeb-
nis-Kriterien bezeichnen, inwieweit
das Unternehmen seine mit dem
Quality Gates Management ver-
bundenen Ziele erreicht.

Das Modell beruht auf folgender
Préamisse:

Ein Unternehmen kann mit der
Implementierung des Quality Gates
Managements Ziele im Hinblick
auf das Projektportfolio, das ein-
zelne Projekt, Produktionsprozesse
und das zu entwickelnde Produkt
verfolgen. Vollstindig erreichen

wird ein Unternehmen diese Ziele
nur dann, wenn es alle sechs
Befihiger des Quality Gates Mana-
gements optimal ausgestaltet: die
Positionierung der Quality Gates
im Entwicklungsprozess, die Fest-
legung der Checklisteninhalte, die
Etablierung eines internen Kunden-
Lieferanten-Verhiltnisses, die kon-
tinuierliche Statusbewertung, die
Organisation des Gate Meetings
und die kontinuierliche Verbesse-
rung des Quality Gates Standards.

Die oben gezeigten zehn Kisten
stellen die Kriterien dar, anhand
derer die Giite eines Quality Gates
Managements in der Praxis bewer-
tet werden kann. Jedes Kriterium
wird durch eine Definition auf
einer iibergeordneten Ebene be-
schrieben.

Um das einzelne Kriterium detail-
lierter zu beschreiben, ist jedem
Kriterium eine unterschiedliche
Anzahl an Teilkriterien zugeordnet.
Die Teilkriterien stellen die Grund-
lage der Selbstbewertung dar. Sie
sind auf einer Skala von O bis 100
fir das eigene Unternehmen zu

bewerten. So ist es moglich, dass
eigene Quality Gates Management
gegen das empirisch bestitigte
Soll-Modell zu spiegeln.

Um die Bewertung zu erleichtern
und das Teilkriterium zu konkreti-
sieren, wird es durch eine Aufzih-
lung sogenannter Orientierungs-
punkte detaillierter beschrieben.
Weder muss jeder Orientierungs-
punkt in der Praxis erfiillt sein,
noch erhebt die Aufzéhlung An-
spruch auf Vollstindigkeit. Sie
dient lediglich der niheren Be-
schreibung des Teilkriteriums und
soll es dadurch verstindlicher ma-
chen.

Die Pfeile in der obigen Darstel-
lung deuten an, dass eine dynami-
sche Wechselwirkung
den Befihigern und den Ergebnis-
sen bestehen sollte. Wihrend die

zwischen

Ausgestaltung der Befihiger einen
Einfluss auf die Erreichung der
Ziele haben, sollten die gemachten
Ergebnisse analysiert werden und
damit Grundlage fiir eine zukiinfti-
ge Verbesserung der Befdhiger des
Quality Gates Managements sein.




1. POSITIONIERUNG
DER QUALITY GATES

1

Definition

Die Definition eines standardisier-
ten Entwicklungsprozesses, der
durch Gates
Phasen unterteilt wird, steht am
Anfang des gesamten Quality Ga-
tes Prozesses. Das Projekt wird an
diesen Gates regelmilig einer Sta-
tusbewertung unterzogen. Die Be-
wertung wird an allen entscheiden-
den Punkten im Prozess durchge-
fithrt, wobei ein annehmbares
Aufwand/Nutzen-Verhéltnis  ge-
wahrt bleibt. Die Gates kommen

in unterschiedliche

flaichendeckend, jedoch differen-
ziert nach Projektbedeutung zum
Einsatz.

1. Integration

Jedes Entwicklungsprojekt wird
auf Basis eines standardisierten
Quality Gates Prozesses durchge-
fiihrt.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Ein funktionsiibergreifendes
Team zusammenstellen, das mit
der Quality-Gate-Systematik ver-
traut ist (z.B. auch Mitarbeiter
des Marketings, der Forschung &
Entwicklung, des Controllings,
der Produktion, der Montage, der
Beschaffung und des Kunden-
dienstes einbeziehen)

Einen Prozess definieren, der mit
der Generierung der Idee beginnt
und mit der Verwertung am
Markt endet

Auf bestehende Prozessmodelle

aufbauen, um den Einfiihrungs-
aufwand gering zuhalten

Einen Standardprozess durch
Gates in handhabbare Phasen un-
terteilen

Die Bewertung des Projektstatus
an den Gates grundsitzlich fli-
chendeckend in allen Entwick-
lungsprozessen einfordern

Klare Ausnahmeregelungen fin-
den fiir Projektkategorien, in de-
nen die Gates nicht angewandt
werden sollen

2. Positionierungskriterien

Die Gates werden nach festgeleg-
ten Kriterien innerhalb des Ent-
wicklungsprozesses positioniert.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Gates an all denjenigen Prozess-
punkten vorsehen, die kritisch fiir
den Projektfortschritt sind

= Die Gates so positionieren, dass
messbare Arbeitsergebnisse mit
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einem eindeutigen Bezug zu den
Gesamtprojektzielen vorliegen

= Die Gates so positionieren, dass
noch eine wirtschaftlich vertret-
bare Einflussnahme auf das Pro-
jekt moglich ist

= Die Gates so positionieren, dass
eventueller ~ Anderungsaufwand
Termine nicht gefahrdet

= Anzahl der Gates nach realisti-
schen und effizienten Kriterien
festlegen und auf ein annehmba-
res Nutzen/Aufwand-Verhiltnis
achten

= Benotigte personelle und zeitliche
Ressourcen fiir die Statuserfas-
sung und Bewertung in allen ent-
sprechenden Projekten einplanen
(z.B. als Arbeitspakete)

3. Projektklassifizierung
Entwicklungsprojekte werden
nach Risikograd Kklassifiziert und
die Ausgestaltung des Quality
Gates Managements ist abhingig
von der Projektklasse.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Durch ein funktionsiibergreifen-
des Team Kriterien zur Projekt-
klassifizierung zusammenstellen
lassen (z.B. nach technischem
Neuheitsgrad, Komplexitidt, Um-
satzvolumen, Kunden, etc.)

= Mitarbeitern des Teams ausrei-
chend Zeit und Ressourcen zur
Verfiigung stellen

= Projekt klassifizieren

= Anzahl und Position der Gates
von der Projektklasse abhingig
machen



2. FESTLEGUNG

DER CHECKLISTENINHALTE

1

Definition

Nachdem bestimmt wurde, an wel-
chen Stellen im Entwicklungspro-
zess das Projekt einer Bewertung
unterzogen werden soll, kann im
nichsten Schritt festgelegt werden,
nach welchen Kriterien innerhalb
der Checklisten das Projekt bewer-
tet werden soll. Die Checklisten
iiberpriifen die bisher geleisteten
Arbeitsergebnisse an den einzelnen
Gates auf Fortschritt und Qualitit.
Fiir ihre Erstellung kommen alle
Parteien zusammen, die an dem
Entwicklungsprozess beteiligt sind.
Die Checklisten spiegeln sdmtliche
Risiken und kritischen Punkte wi-
der.

4. Arbeitsergebnisse
Die zu erbringenden Arbeitser-
gebnisse miissen definiert sein.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Standardisierte =~ Methoden
Checklistenerstellung entwickeln
(z.B. Kundenworkshops, SWOT,
QFD, FMEA)

= Durch ein funktionsiibergreifen-
des Team aus Experten die Stan-
dardchecklisten erstellen

= Alle allgemeinen Einflussfakto-
ren und Risiken eines Entwick-

zur

lungsprozesses bedenken

= Gesetzliche Anforderungen (be-
ziiglich Entwicklung, Produktion,
Transport, etc.) und Kkritische
Kundenanforderungen einbezie-
hen

= Eine Gewichtung der Checklis-
tenpunkte zulassen

= Die Standardchecklisten bei je-
dem Entwicklungsprojekt
wenden

an-
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5. Bewertungskriterien
Bewertungskriterien fiir die Qua-
litdt der Arbeitsergebnisse miis-
sen definiert werden.

Dies kann Folgendes umfassen:

= In den Checklisten vorsehen, dass
Bewertungskriterien fiir die Qua-
litat der Arbeitsergebnisse defi-
niert werden

= Dokumentieren, wer sich fiir die
Arbeitsergebnisse verantwortlich
zeichnet

= Den Fortschritt der Arbeitsergeb-
nisse in den Checklisten festhal-
ten

6. Annahmekriterien
AnnahmeKriterien (Zielwerte)
fiir die Qualitit der Arbeitser-
gebnisse miissen festgeschrieben
werden.

Dies kann Folgendes umfassen:

= In den Checklisten vorsehen, dass
Annahmekriterien fiir die Qualitit
der Arbeitsergebnisse
Checklisten festgeschrieben wer-
den

= Annahmekriterien durch quantita-
tive Zielwerte oder durch eindeu-
tige, qualitative Vorgaben festle-
gen

= Bei der Festlegung der Zielwerte
insbesondere die kritischen Kun-

in den

denanforderungen bedenken



7. Risikoquellen

Risikoquellen fiir gefdhrdete
Arbeitsergebnisse miissen doku-
mentiert werden.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Eine Methode zur Identifizierung
von Risikoquellen entwickeln

= Existierende Standards zu Rate
ziehen (z.B. ISO 31000 Risk Ma-
nagement)

= Positive und negative Erfahrun-
gen aus vergangenen Projekten
als Grundlage fiir die Identifizie-
rung moglicher Risiken heranzie-
hen

= Die Identifizierung von Risiken
durch ein funktionsiibergreifen-
des Team durchfiihren lassen

= Vorsehen, dass fiir gefdhrdete
Arbeitsergebnisse Risikoquellen
dokumentiert werden

8. Eintrittswahrscheinlichkeit
Eintrittswahrscheinlichkeiten
von Risiken miissen ermittelt
werden.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Eine Methode zur Bewertung von
Eintrittswahrscheinlichkeiten
entwickeln und anwenden

= Existierende Standards zu Rate
ziehen (z.B. ISO 31000 Risk Ma-
nagement)

= Unterschiedliche Szenarien fiir
das Eintreten von Risiken entwi-
ckeln

= Vorsehen, dass Risiken beziiglich
Eintrittswahrscheinlichkeit in den

Checklisten festgeschrieben wer-
den

9. Auswirkungen
Finanzielle Auswirkungen von
Risiken miissen bewertet werden.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Eine Methode zur finanziellen
Bewertung von Risiken entwi-
ckeln (z.B. Delphi-Methode,
Post-Mortem-Analyse)

= Vorsehen, dass Risiken beziiglich
finanziellen Auswirkungen be-
werten werden

= Risikobewertung ggf. in Risiko-
management integrieren

= Machbarkeit des Projektes hin-
sichtlich finanzieller, personeller
und zeitlicher Ressourcen {iber-
priifen

10. Checklistenarten

Fiir unterschiedliche Projekt-
klassen existieren unterschiedli-
che Standardchecklisten.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Durch ein funktionsiibergreifen-
des Team Kriterien zur Projekt-
klassifizierung zusammenstellen
lassen (z.B. nach technischem
Neuheitsgrad, Komplexitidt, Um-
satzvolumen, Kunden, etc.)

= Projekt klassifizieren

= Inhalt und Aufbau der Standard-
checklisten von der Projektklasse
abhingig machen
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11. Checklisteninderung

Es existiert eine Systematik, nach
der die Vorgaben der Standard-
checklisten abgeéndert werden
konnen.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Vorgaben machen, wann Check-
listenvorgaben wihrend des Pro-
jektverlaufs verdndern werden
diirfen

= Standardchecklisten — wenn notig
— um projektspezifische Aspekte
erweitern oder unzutreffende As-
pekte von den Checklisten ent-
fernen

= Alle betroffenen Parteien des
Entwicklungsprojektes in die An-
passung einbeziehen

= Alle speziellen Einflussfaktoren
und Risiken des Projektes beden-
ken



3. ETABLIERUNG EINES INTERNEN
KUNDEN-LIEFERANTEN-VERHALTNISSES

1

Definition

Die Statusbewertung an den Gates
wird von internen Kunden und
Lieferanten durchgefiihrt. Hierzu
werden Personengruppen
eindeutig bestimmt, ihnen ein Rol-
lenprofil fiir die einzelnen Phasen
der Statusbewertung zugewiesen
und sie namentlich in den Checklis-
ten hinterlegt. Das Rollenprofil ist
allen beteiligten Personen bekannt.

diese

12. Bestimmung

Fiir die relevanten Prozesse in-
nerhalb der Produktentwicklung
wird bestimmt, wer das Arbeits-
ergebnis erbringen soll (interner
Lieferant) und wer mit dem Er-
gebnis nach dem Gate weiterar-
beiten muss (interner Kunde).

Dies kann Folgendes umfassen:

= Die relevanten Prozesse bestim-
men, die kritisch fiir die Erful-
lung der Kundenanforderungen
sind

= Fiir die relevanten Prozesse Kun-
den und Lieferanten bestimmen
(z.B. durch die SIPOC Methode)

13. Festschreibung

In den Checklisten wird fiir jedes
Arbeitsergebnis festgeschrieben,
wer der interne Kunde und wer
der interne Lieferant ist.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Die abgebende Einheit als inter-
nen Lieferanten definieren

= Die annehmende Einheit als in-
ternen Kunden definieren

= Namentlich festschreiben,
das jeweilige Arbeitsergebnis zu
erbringen hat und wer damit wei-
terarbeiten muss

wer

14. Auftaktveranstaltung

Zu Beginn einer jeden Phase
werden die internen Kunden und
internen Lieferanten zusammen-
gebracht, um ihnen die Inhalte
und Termine der anstehenden
Phase zu kommunizieren.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Kunden und Lieferanten zu einer
Auftaktveranstaltung einladen

= Jedem beteiligten Mitarbeiter
verstandlich machen, welchen
Beitrag er zum erfolgreichen Be-
stehen des Gates leisten muss
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= Ein gemeinschaftliches  Ver-
stindnis fiir die Zwischenergeb-
nisse die Bewertungskriterien und
die interne Kunden/Lieferanten
Beziehung schaffen

= Allen Beteiligten die Ziele der
jeweiligen Statusbewertung ver-
standlich machen

= Die Anforderungen an die Zwi-
schenergebnisse den projektspe-
zifischen Gegebenheiten anpas-
sen

15. Leistungsvereinbarung

Zu Beginn einer jeden Phase
legen interner Kunde und inter-
ner Lieferant fiir jedes Arbeits-
ergebnis eine Leistungsvereinba-
rung fest.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Verantwortlichkeiten und Stich-
tage fiir die Erbringung der Zwi-
schenergebnisse eindeutig festle-
gen

® Nachtriigliche Anderungsbedarfe
von Kundenseite vermeiden

= Einigkeit liber die Bewertungskri-
terien und Anforderungen an die
Zwischenergebnisse zwischen
Lieferant und Kunde herbeifiih-
ren

= Bei Uneinigkeit Unterstiitzung
durch das Projektteam oder neut-
rale Experten gewihren

= Vorgehensweise bei unterschied-
licher Bewertung durch die Teil-
nehmer definieren

= Eindeutig kldren, wer tiiber die
Statusklassifizierung letztendlich
entscheidet



4. KONTINUIERLICHE
STATUSBEWERTUNG

L

Definition

Der Projektstatus wird kontinuier-
lich von internen Kunden und Lie-
feranten bewertet. Bei Bedarf wer-
den sie dabei von dem Projektleiter
und neutralen Experten unterstiitzt.
Als Grundlage fiir die Bewertung
dienen ihnen die Checklisten des
jeweiligen Haltepunktes. Wenn
immer notig werden Korrektur-
mafnahmen zur Erreichung der

Projektziele  durchgefithrt und
iiberwacht.
16. Abstimmung

Interner Kunde und sein Liefe-
rant kommen friihzeitig inner-
halb einer Projektphase zusam-
men, um abzuschiitzen, ob die
Qualitit der Arbeitsergebnisse
den Anforderungen entspricht.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Kritische Aspekte regelmiBig
aktualisieren, bewerten und ana-
lysieren

= Eine frithzeitige Abschitzung
ermoglichen, ob die Qualitit der
Arbeitsergebnisse den Anforde-
rungen entspricht

= Sicherstellen, dass die Statusbe-
wertung einen vorausschauenden
Charakter beziiglich der abschlie-
Benden Projektziele besitzt

= Die Statusbewertung auf Grund-
lage der Checklisten durchfiihren

= Die Bewertung von der Expertise
der beteiligten Personen — nicht
von den Checklisten — abhingig
machen

= Fine schnelle und transparente
Entschlussfassung sicherstellen

= Sicherstellen, dass kritische Mei-
nungen nicht unterdriickt werden
(z.B. Vetorecht)

17. Korrekturmafnahmen

Interner Kunde und sein Liefe-
rant leiten korrigierende MaB-
nahmen ein, wenn Anforderun-
gen nicht erfiillt werden konnen.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Korrigierende MaBnahmen ein-
leiten, wenn Anforderungen nicht
erfiillt werden konnen

= Implementierung der Mafnah-
men sicherstellen und bewerten

18. Neutraler Experte

Interner Kunde und sein Liefe-
rant werden bei Bedarf durch
einen neutralen Experten bei der
Bewertung der Arbeitsergebnisse
unterstiitzt.
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Dies kann Folgendes umfassen:

= Neutrale Experten einbeziehen,
wenn es nicht zu einer direkten
Ubergabe der Arbeitsergebnisse
zwischen Kunde und Lieferant
kommt oder der interne Kunde
sachkundige Unterstiitzung be-
darf

= Zusammen mit den neutralen
Experten korrigierende MafBnah-
men entwickeln und beschlieen

= Die Implementierung der MaB-
nahmen durch die neutralen Ex-
perten bewerten lassen

19. Previews

Der Projektleiter fithrt im Vor-
feld zu den Gate Meetings pro-
jektinterne, vorausschauende
Statusbewertungen mit allen
internen Lieferanten und inter-
nen Kunden durch (sog. Pre-
views).

Dies kann Folgendes umfassen:

= Lieferanten iiber ihre MaBnah-
menumsetzung berichten lassen

= Schwierigkeiten bei der MaB-
nahmenumsetzung aufzeigen, um
eine gemeinschaftliche Losung zu
finden

= Fortschritt der Mafnahmenum-
setzung durch die Projektleitung
absegnen lassen

= Kritische Statusbewertungen der
obersten Leitung melden, um die
MaBnahmenumsetzung zu be-

schleunigen



5. DURCHFUHRUNG DES
QUALITY GATE MEETINGS

L

Definition
Das Gate Meeting steht im Mittel-
punkt des  gesamten  Gate-

Prozesses. Es bestimmt die Zukunft
des Projektes. In den Sitzungen
wird der Reifegrad des Projektes
der obersten Leitung messbar und
transparent dargestellt. Kritische
Aspekte hinsichtlich der Projektzie-
le werden hervorgehoben und ein
MaBnahmenkatalog als Grundlage
fir das weitere Vorgehen vorge-
stellt. Jedem Gate Meeting liegt ein
sich wiederholender Prozess zu-
grunde. Es wird unterschieden
zwischen Phasen, die das Gate
Meeting vorbereiten, dem Gate
Meeting selbst und einer Nachbe-
reitungsphase.

20. Standardvorlage

Aufbau und Inhalte der Ent-
scheidungsvorlagen, die im Vor-
feld der Gate Meetings erstellt
werden miissen, sind standardi-
siert.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Konsistente Vorlagen benutzen,
um eine Vergleichbarkeit zu ga-
rantieren

= Anleitung fiir die Nutzung der
Vorlage kommunizieren

= Seitenaufbau vorgeben, um Uber-
sichtlichkeit
nung sicherzustellen

= Seitenanzahl begrenzen, um die
Entscheidungsvorlage  prignant
zu halten

= Unterlagen fiir die Gate Meetings
frithzeitig versenden

= Alle Vorlagen leicht verstindlich
und zuginglich machen

= Eine standardisierte, einfache und

und Wiedererken-

kompakte Durchfiihrung unter-
stiitzen

21. EDV-Systeme

Integrierte EDV-Systeme erleich-
tern die Erstellung der Entschei-
dungsvorlagen fiir die Gate Mee-
tings und vermeiden Doppelar-
beit im Vorfeld.

Dies kann Folgendes umfassen:
= Unterschiedliche EDV-Systeme
harmonisieren
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= Die Erstellung der Entschei-
dungsvorlage aus einem integrier-
ten System ermoglichen

= Alle wichtigen Informationen zur
Projektanforderung und der Sta-
tusbewertung in einer Datenbank
hinterlegen und diese leicht zu-
ginglich machen

= Die bendtigten Instrumente den
internen Abldufen anpassen und
konfliktfrei integrieren

22. Ampeldarstellung

In den Entscheidungsvorlagen
fiir die Gate Meetings wird der
Projektstatus durch eine Syste-
matik mit Signalcharakter dar-
gestellt.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Eine Systematik zur Bewertung
bzw. Klassifizierung des Projekt-
status definieren und kommuni-
zieren

= Bewertungsstufen mit Signalcha-
rakter definieren, die eine Hand-
lungsempfehlung implizieren und
die Aufmerksamkeit der Ent-
scheidungstriager auf besondere
Risiken lenken (z.B. Ampeldar-
stellung)

= Die Annahmekriterien der einzel-
nen Bewertungsstufen klar defi-
nieren

= Allen Beteiligten die Systematik
bekannt machen



23. Statusprisentation

Der Projektstatus wird innerhalb
der Gate Meetings prignant und
kritisch dargestellt.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Den Projektstatus auf Grundlage
der Entscheidungsvorlage darstel-
len

= Eine systematische und prignante
Prisentation sicherstellen

= Kritische Aspekte hinsichtlich der
Projektziele hervorheben

= Die Mitarbeiter beméchtigen und
Vertrauen fordern

= Eine ehrliche Statusbewertung an
den Gates einfordern

= Schlechte, aber rechtzeitig kom-
munizierte Nachrichten honorie-
ren

= Den Reifegrad des Projektes
messbar und transparent darstel-
len

= Einen Malnahmenkatalog als
Grundlage fiir das weitere Vor-
gehen beschlieBen und genehmi-
gen

= Ubereinstimmung aller beteilig-
ten Parteien sicherstellen

= Abnahmeentscheidung der jewei-
ligen Phase im Projekt herbeifiih-
ren

24. Hierarchieeinsatz

Die Hierarchieebene der Ent-
scheidungstriger an den Gates
ist abhéngig von der Risikoklasse
des Projektes.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Die Hierarchieebene der Teil-
nehmer abhédngig vom Projektri-
sikograd machen

= Gewihrleisten, dass die Teilneh-
mer befugt sind, die notwendigen
Ressourcen zu genehmigen

= Gewihrleisten, dass die Teilneh-
mer befugt sind, den Projektver-
lauf zu @ndern - notfalls zu stop-
pen

25. Regeln

Fiir die Organisation der Gate
Meetings gibt es klare Regeln, die
eine schnelle und zielfithrende
Auseinandersetzung  sicherstel-
len.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Sicherstellen, dass die Teilneh-
mer alle relevanten Informationen
erhalten und sich vorbereitet ha-
ben

= Informationen nicht iiber den
vorab vereinbarten Umfang hin-
aus verlangen

= Eine Entscheidung zur Projekt-
fortfilhrung noch innerhalb der

Sitzung herbeifiihren

26. Externe Leistungen

In den Gate Meetings wird auch
eine Statusbewertung iiber die
Leistung externer Lieferanten
abgegeben.
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Dies kann Folgendes umfassen:

= Die eigenen Entwicklungsaktivi-
titen mit denen externer Liefe-
ranten synchronisieren

= Die frithzeitige Kommunikation
mit externen Lieferanten sicher-
stellen

= Sicherstellen, dass auch externe
Leistungen an den Gates bewertet
werden konnen

27. MaBnahmenverfolgung

Die beschlossenen Korrektur-
mafBnahmen werden systema-
tisch aufgenommen, verfolgt und
iiberwacht.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Alle wichtigen Informationen zu
den getroffenen Projektentschei-
dungen und den Mafnahmen
elektronisch erfassen

= Die Umsetzung der Maflnahmen
elektronisch erfassen und verfol-
gen

28. Ergebniskommunikation
Nach den Gate Meetings werden
die Ergebnisse der Statusbewer-
tung kommuniziert.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Ergebnisse nach festgelegten
Regeln aufbereiten und dokumen-
tieren

= Den Malnahmenkatalog
betroffenen Personen kommuni-

allen

zieren
= Vollstindige = Umsetzung des
MaBnahmenkatalogs sicherstellen



6. KONTINUIERLICHE

VERBESSERUNG DES QUALITY GATE STANDARDS

1

Definition

Die Anwendung und Wirksamkeit
der Gates wird iiberwacht und
MaBnahmen Verbesserung
werden abgeleitet. Die Standard-
checklisten und der gesamte Pro-
zess werden regelmiBig Uberpriift
und verbessert. Die Wirksamkeit
dieser Verbesserungsmalinahmen
wird kontrolliert. Anderungen am
Prozess werden dokumentiert und
den betroffenen Mitarbeitern kom-

zur

muniziert.

29. Projektanalyse
Abgeschlossene Projekte werden
hinsichtlich aufgetretener Prob-
leme, Schwachstellen und Ver-
besserungspotentialen in der
Quality Gate Systematik analy-
siert.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Einzelne und Teams zur Mitwir-
kung an Verbesserungsaktivititen
erméchtigen

= Gemeinsame Verbesserungsakti-
vitdten begriinden und darin mit-
wirken

= Alle bendtigten Informationen
zur Projektanalyse elektronisch
hinterlegen

EDV-gestiitzte
durchfiihren

= Riickschliisse zwischen den Er-
gebnissen der Gate Meetings und
dem abschlieBenden Projekter-
gebnis ziehen

= Maflnahmen zur

= Eine Analyse

Verbesserung
ableiten

30. Kennzahlen

Kennzahlen zur Quality Gate
Systematik werden definiert und
erhoben.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Entsprechende  Leistungskenn-
zahlen definieren und messen
(z.B. Ampelhistorie, Terminiiber-
schreitungen, Vorbereitungsauf-
wand, Ergebnisse aus Mitarbei-
terbefragungen, etc.)
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= Leistungskennzahlen regelmiflig
beobachten und den Entschei-
dungstriagern berichten

= Verantwortlichkeiten fiir diesen
Prozess definieren

31. Dokumentation
Die Verinderungen des Quality
Gates Standards aufgrund von
Verbesserungsmafinahmen wer-
den dokumentiert.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Anderungen in Handbiichern,
Schulungsunterlagen und Présen-
tation beriicksichtigen

= Umfang der Dokumentation in
einem annehmbaren Rahmen hal-
ten

32. Kommunikation

Den Mitarbeitern werden die
Veridnderungen des Quality Ga-
tes Standards aufgrund von Ver-
besserungsmaBinahmen kommu-
niziert.

Dies kann Folgendes umfassen:

= Schulungen und Trainings zur
Quality-Gate-Systematik  anpas-
sen

* Den Mitarbeitern die Anderungen
zur Quality-Gate-Systematik mit-
teilen



7. PORTFOLIOBEZOGENE
ERGEBNISSE

8. PROJEKTBEZOGENE
ERGEBNISSE
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9. PROZESSBEZOGENE
ERGEBNISSE

I

il

10

Definition

Portfoliobezogene Ergebnisse be-
treffen das gesamte Projektportfo-
lio. Sie sind mit denjenigen Zielen
verkniipft, die sich nicht nur auf ein
einzelnes Projekt beziehen, sondern
auf die unternehmensweite Projekt-
landschaft. Damit besitzen sie ei-
nen eher strategischen Charakter.

33. Portfoliobezogene Zielerrei-

chung
Die bei der Implementierung des
Quality Gates Managements
gestellten Ziele hinsichtlich des
Projektportfolios werden er-
reicht.

Je nach Zweck des Quality Gates
Managements konnen programm-
bezogene Ziele folgende Aspekte
umfassen:

= Entwicklungsprojekte standardi-
sieren
= Sich auf wenige, erfolgreiche

Projekte konzentrieren
= Strategiekonformitidt der Projekte
sicherstellen

Definition

Projektbezogene Ergebnisse be-
trachten ausschlieSlich das einzelne
Entwicklungsprojekt. Sie beziehen
sich auf Ziele, die die Effizienz und
Effektivitit des Projektablaufs zur
Grundlage haben.

34. Projektbezogene Zielerrei-
chung

Die bei der Implementierung des
Quality Gates Managements
gestellten Ziele hinsichtlich des
Einzelprojektes werden erreicht.

Je nach Zweck des Quality Gates
Managements konnen projektbezo-
gene Ziele folgende Aspekte um-
fassen:

= Nacharbeit vermeiden (z.B. Bau-
abweichungen, Kompatibilitits-
arbeiten, etc.)

= Projektinterne Termine einhalten

= Stabilitit von Entscheidungen
erhdhen

= Planung personeller Ressourcen
wihrend des Projektverlaufs ein-
halten

= Entwicklungszeit verkiirzen

= Kosten wihrend des Projektver-
laufs einhalten

Definition

Prozessbezogene Ergebnisse be-
riicksichtigen die Auswirkungen
auf

der Neuproduktentwicklung

den spiteren Produktionsprozess.

35. Prozessbezogene Zielerrei-
chung

Die bei der Implementierung des
Quality Gates Managements
gestellten Ziele hinsichtlich des
Produktionsprozesses werden
erreicht.

Je nach Zweck des Quality Gates
Managements konnen prozessbe-
zogene Ziele folgende Aspekte
umfassen:

= Fehlleistungskosten in der Pro-
duktion bei Serienanlauf verrin-
gern (z.B. Ausschuss, Nacharbeit,
Sortierpriiffung, qualititsbedingte
Mengenabweichungen)

= Liefertermin zum Serienanlauf
einhalten

= Liefermenge zum Serienanlauf
einhalten
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10. PRODUKTBEZOGENE
ERGEBNISSE

1

Definition

Produktbezogene Ergebnisse um-
fassen die Zielerreichung hinsicht-
lich der Qualitéit des neuentwickel-
ten Produktes.

36. Produktbezogene Zielerrei-
chung

Die bei der Implementierung des
Quality Gates Managements
gestellten Ziele hinsichtlich des
Produktes werden erreicht.

Je nach Zweck des Quality Gates
Managements konnen produktbe-
zogene Ziele folgende Aspekte
umfassen:

= Kundenbeschwerden verringern

= Fehlleistungskosten beim Kunden
verringern (z.B. Reklamationen,
Riickrufe, Kundenbeschwerden,
Kundenzufriedenheitsindex, ex-
terne Fehlerkosten, etc.)



Die Bewertungsmethode

Bei der Methode zur Bewertung
der einzelnen Teilkriterien 16st sich
das vorliegende Modell teilweise
von der Vorlage des EFQM-
Modells fiir Excellence. Die Kom-
plexitit der fiinfstufigen RADAR-
Bewertungsmatrix des EFQM-
Modells wird dabei erheblich redu-
ziert.

Fiir die Bewertung der Teilkriterien
der Befdhigerseite sind zwei As-
pekte relevant.

Zum einen wird die konzeptionelle
Arbeit bewertet. Dabei kommt es
darauf an, ob das Quality Gates
Management auf einem Konzept
basiert, das klar begriindet und mit
den Zielen und der Politik des Un-
ternehmens verkniipft ist. AuBer-
dem miissen die einzelnen Prozesse
klar definiert und festgelegt sein.
Dariiber hinaus sollte das Konzept
mit den anderen Prozessen des
Unternehmens verkniipft sein.

Der zweite Aspekt der
Befahigerbewertung liegt in der
Umsetzung des Konzeptes. Hier
kommt es darauf an, ob die Vorga-
ben des Quality Gates Manage-
ments auch tatsdchlich gelebt wer-
den.

Dabei ist wichtig, dass das Konzept
in allen relevanten Bereichen des
Unternehmens umgesetzt wird.

Die Gesamtbewertung eines Teil-
kriteriums setzt sich aus der durch-
schnittlichen Bewertung dieser
beiden Aspekte — Konzept und
Umsetzung — zusammen.

Die Bewertung der Teilkriterien
auf der Ergebnisseite setzt sich
ebenfalls gleichermallen aus zwei
Aspekten zusammen.

Zum einen ist relevant, inwieweit
die gesteckten Ziele erreicht wor-
den sind. Zum anderen, ob die
Ziele in allen relevanten Bereichen
(z.B. Unternechmensbereiche, unter-
schiedliche Produktgruppen, etc.)
erreicht werden.

Jedes Teilkriterium besitzt dasselbe
Gewicht innerhalb eines Kriteri-
ums. Die Bewertung eines Kriteri-
ums setzt sich zusammen aus der
durchschnittlichen Bewertung der
darin enthaltenen Teilkriterien.
Anders als die Teilkriterien besit-
zen die Kriterien eine Gewichtung.
Sie stellt die unterschiedliche Be-
deutung der einzelnen Kriterien fiir
die Praxis dar.

Befiihiger i

Positionierung Checklisten
7% 10%
| |
Kunden-Lieferanten- Kontinuierliche
Verhaltnis pm——  Statusbewertung
10% 6%
| | |
Gate Meeting Prozess-
[— verbesserung
7% 99%
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Grundsitzlich wird der Summe der
Befihiger-Kriterien die gleiche
Bedeutung zugesprochen wie der
Summe der Ergebnis-Kriterien.
Beide Seiten werden daher mit
50% gewichtet.

Die Aufteilung dieser 50% auf die
jeweiligen Seiten wurde aus der
Datenanalyse einer eigens durchge-
fiihrten Umfrage der Technischen
Universitit Berlin unter 84 Unter-
nehmen, die Quality Gates Mana-
gement zur Steuerung ihrer Pro-
duktentwicklung einsetzen, gewon-
nen. Fiir die Befdhigerseite resultie-
ren sie aus der Stirke der Korrela-
tion eines Befdhiger-Kriteriums zu
den Ergebnis-Kriterien. Je stirker
der Finfluss eines Befihiger-
kriteriums auf die Erreichung der
Ziele, desto hoher die Gewichtung.
Die Gewichtung der Ergebnisseite
spiegelt die Hiufigkeit wider, mit
der das jeweilige Ergebnis-
Kriterium in der Praxis als Ziel des
Quality Gates Managements defi-
niert ist. Je hdufiger ein Ergebnis-
Kriterium als Ziel genannt wurde,
desto hoher die Gewichtung des
Kriteriums.

i 3

Portfolio
10%
|

Projekt
12%

Prozess
13%
|
Produkt
15%

3 Innovation und Lernen
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Bewertungsmethode Befihiger

Aspekte 0% 25% 50% 75% 100%

Konzept

= Konzept ist klar begriindet

= Konzept basiert auf definierten Trifft Trifft Trifft Trifft Trifft
Prozessen nicht zu eher nicht zu teilweise zu eher zu voll und ganz zu

= Konzept ist mit anderen Vorge-
hensweisen verkniipft

Bewertung | o5 [w]is]20]25[30]35]404s[s50]55]60]65[70[75] 8085|905 ]100] |

Umsetzung

* Konzept ist strukturiert umgesetzt Inkeinemder | InetwaYder | Inetwa'ader | Inetwa % der In allen
relevanten relevanten relevanten relevanten relevanten
Projekte Projekte Projekte Projekte Projekten
umgesetzt umgesetzt umgesetzt umgesetzt umgesetzt

Bewertung 0|5 [10[15/20(25|30(35[40|45|50|55|60|65|70 7580|8590 |95 100

Gesamtbewertung 0|5 [10[15/20(25|30(35[40|45|50|55|60|65|70 7580|8590 |95 100

Bewertungsmethode Ergebnisse

Aspekte 0% 25% 50% 75% 100%
Zielerreichung
= Ziele sind erreicht ) ) ) ) )
Ziele Ziele Ziele Ziele Ziele
werden nicht werden eher |werden teilweise| werden eher | werden voll und
erreicht nicht erreicht erreicht erreicht ganz erreicht
Bewertung ‘ ‘ 0 ‘ 5 ‘10 15|20|25‘30‘35 40|45|50‘55‘60 65|70|75‘80‘85 90|95|100‘ ‘
Abdeckung
® Ziele gelten fiir alle relevanten Be- Ziele gelten Ziele gelten Ziele gelten Ziele gelten Ziele gelten
reiche fiir keinen der | fiir etwa Y4 der | fiir etwa Y2 der | fiir etwa % der fiir alle
relevanten relevanten relevanten relevanten relevanten
Bereiche Bereiche Bereiche Bereiche Bereiche
Bewertung 0|5 |10[15[20(25 30 |35[40|45|50|55|60|65|70|75|80|85]|90|95 100
Gesamtbewertung 0|5 |10[15[20(25 30 |35[40|45|50|55|60|65|70|75|80|85|90|95 100
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Bewertungsformular

Befihiger-Kriterien

Nummer des Kriteriums 1 % 2 % 3 % 4 % 5 % 6 %
Teilkriterium 1 4 12 16 20 29
Teilkriterium 2 5 13 17 21 30
Teilkriterium 3 6 14 18 22 31
Teilkriterium 7 15 19 23 32
Teilkriterium 8 24

Teilkriterium 9 25

Teilkriterium 10 26

Teilkriterium 11 27

Teilkriterium 28

Summe der Teilkriterien ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

+3 +8 +4 +4 +9 +4

Bewertungsergebnis ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Ergebnis-Kriterien

Nummer des Kriteriums 7 % 8 % 9 % 10 %

Teilkriterium 33 |34 3] |36 |

Bewertungsergebnis ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Berechnung der Gesamtpunktzahl

Kriterium Bewertungsergebnis Faktor Punktzahl

01. Positionierung x 0,07

02. Checklisteninhalte x 0,10

03. Kunden-Lieferanten-Verhiltnis x 0,10

04. Kontinuierliche Statusbewertung x 0,06

05. Gate Meeting x 0,07

06. Prozessverbesserung x 0,09

07. Portfoliobezogene Ergebnisse x 0,10

08. Projektbezogene Ergebnisse x 0,12

09. Prozessbezogene Ergebnisse x 0,13

10. Produktbezogene Ergebnisse x 0,15

Gesamtpunktzahl l:|



