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Unterschiedliche Wertbegriffe
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m el @ Personliche Werte ® Werte im Unternehmen
P ®» Spannende Arbeit ®» Shareholder Value
=®» Anerkennung ®» Return on Investment
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okt ® Verantwortlichkeit ®» Umsatz

- =» Selbstandigkeit =» Kundenzufriedenheit
reorernte. =» Qualitat = Partnerschaften

0 Beim ersten Mal richtig ®» Mitarbeiterzufriedenheit

Change
Management

Werte stehen sich gegeniiber, die schwer unter einen Hut zu bringen sind.
Diese Unterschiede fiithren zu Konflikten und gefdhrden die Fahigkeit,
komplexe Projekte zu bewailtigen.
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Schlussel zum Verstindnis sind die unterschiedlichen Sichtweisen

© Euro Project Office, 2000 4



Dr. Thomas Fehlmann 7/16/2002

euro project office

Was ist ein Projekt?
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Projekte ist Bewegung: Ein Unternehmen bewegt sich von einem

Ausgangspunkt ,,Ist zu einem Zielpunkt ,,Ziel”. Dabei wird Mehrwert
geschaffen und es vergeht Zeit.

Der Weg zum Ziel wird aber viel schwieriger, je komplexer das Projekt ist,

und je weniger Mitarbeiter in der Lage sind, die libergeordnete Zielsetzung in
die eigene Situation zu iibersetzen.
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Was ist ein Ziel?
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Management
® eCommerce

Produkte

Entwicklung =®» Business Model, Umsatz

Projekt @® Banken

Office

= Shareholder Value

Beschaffungs-

Management . VerWaItung

®» Gesetze, Abkommen, Verfassung

Change
Management

Beispiele fiir komplexe Projekte finden sich {iberall. Die Zielsetzung kann,
muss aber nicht eine Erh6hung des Kundennutzens sein.
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Ein verschlungener Pfad...
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Auf dem Weg zum Ziel sind verschiedene Stationen zuriickzulegen, nicht
immer sequentiell.
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Wie findet man den Weg?
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Fiir die Mitarbeiter im Projekt ist die Orientierung schwierig. Zu sehr vernetzt
ist das Umfeld, und zu komplex.
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Es hilft nur der Weg zum Wurzel — Wesen.
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Verbinde neun Punkte mit vier Geraden...
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Wie 10st man bloss dieses Problem?
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...indem man die Grenzen iiberschreitet!
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... Durch Grenziiberschreitung!
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Wir zeigen, wie man dem Mitarbeiter auf seiner lokalen Sicht hilft, das Ziel zu

finden. Auch dann, wenn der Mitarbeiter nicht in der Lage ist, alles von sich
aus zu verstehen.
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Am besten bewahren sich
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Grundlage ist die Bewertung der Teilziele auf Grund ihres Beitrags zum
Gesamtergebnis.
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® Korrelationsmatrix
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Am besten bewahren sich

*

=

Bedeutung fir die Zielerreichung

[ = starker Einfluss
[l = mittlerer Einfluss
n = schwacher Einfluss

14

Die Analyse der Einflussfaktoren ist der Schliissel zur Metrik. Es ist

schwierig, alle Einflussfaktoren zu erkennen, aber es gibt geeignete Techniken

wie TRIZ, und die Analyse der Beteiligten und ihrer Sichtweisen. Es gibt
auch mathematische Mdoglichkeiten: entdeckt man Wirkungen ohne
erkennbare Ursache, dann hat man vermutlich einen Einflussfaktor {ibersehen.
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Der Analyse der Wirkungsfaktoren kommt also entscheidende Bedeutung zu.
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euro project office

Beispiel: Kundennutzen im Restaurant

CN-1 Soziales

CN-2 Kiiche

CN-3 Bedienung
CN-4 Administration

CN-1.1
CN-1.2
CN-2.1
CN-2.2
CN-2.3
CN-3.1
CN-4.1
CN-4.2

Respekt und Anerkennung
Privatbereich

Auswahl

Qualitat

Ungestorter Genuss
Verfligbarkeit Bedienung
Reservation

Wahl Zahlungsmittel

[~

Wir betrachten ein Beispiel aus der Welt der feinen Restaurants. Es gibt
Methoden wie ,,Voice Of The Customer* und ,,Kano“, mit denen man
Kundennutzen analysieren kann.
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Bewertung Kundennutzen
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Die Befragung der angepeilten Kundensegmente nach Kano ergibt eine Metrik
fiir den Kundennutzen. Andere Aspekte wie Konkurrenz und die Hohe des
vom Kunden wahrgenommenen Werts der Dienstleistung oder des Produkts
missen durch Marktanalysen bestimmt werden.
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® ,Technische" Lésung

®» Betriebskonzept

®» Gastronomiekonzept

®» Angebotskonzept

Loésungsansiétze

euro project office

Mautar yosr praject

Beispiel: Losungseigenschaften

SC-1 Infrastruktur

SC-2 Kiiche

SC-3 Prdsentation

SC-4 Servicekonzept

Ansatz Aufgabe Kosten
SC-1.1 Empfang Beim Eintreffen des Gastes Bedirfnisse erfahren Jemand muss dafiir bereit stehen
SC-1.2 Kapazitét Kiiche itige + verschi Gerichte  Zusétzliches Personal Kiiche
SC-1.3 Raumgestaltung Anpassbar an Bediirfnisse der Géste Kapitaleinsatz
SC-2.1 Menikarte Reichhaltiges Angebot Zusétzliches Personal Kiiche
SC-2.2 Einkauf Beste, frische Ware Kostet mehr als zweite Wahl
SC-3.1 Anrichte Individueller Tellerservice Bindet Bedienung
SC-3.2 Gedeck Schéner Tisch mit Dekoration Kapitaleinsatz
SC-4.1 Raumklima Trennung Raucher / Nichtraucher Liiftung und flexible Bestuhlung
Bedienung am Tisch |Verfiigbarkeit fir Wiinsche des Gastes Bereitstellung eines Springers

SC-4.2
!

18

Eine technische Losung umfasst Infrastruktur, Kiiche, Prasentation und
Servicekonzept.

© Euro Project Office, 2000

7/16/2002

18



Dr. Thomas Fehlmann 7/16/2002

euro project office
Abhangigkeit von Ursache und Wirkung
Wir
fithren
Projekte
s Eitle ® Wie genau beeinflussen sich
= Anforderungsraum
Proposal
Henagement ®» Lésungsraum v
o c L B
Produkte gegenseltlg? .ﬁ 2.Datensicherheit
saivicing 2
. Starke Abhangigkeit: E 5 4'ér‘f€5veick\ungszyklen
@ Parameter: Mittlere Abhangigkeit: s P a
':)’:'j_e'“ Schwache Abhangigkeit: ::; 6-§ozwaplef ]
oo S Brar
=» Kunden VA
Beschaffungs- » Markt %
Management m m 7
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= QFD (Quality Function Deployment)
19

Zur Analyse der Ursache — Wirkungsketten verwenden wir die Methode QFD.
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Beispiel: "House of Qualities
Wir Lésungsansétze Lo itz
fiihren Deployment
Projekte -
zum Erfolg Ursache-Wirkungsbeziehun: o M(E
<
! Stark 9 S g 3 L §
= [mittel 3 2 E £ S 2
o oS B o) =
1 [schwach 1 £l 5 § 9 5 ¢ gn 8
Proposal e ol = 2| %18 6 £ ¢ £
Management El 5|8 ]|ele|lElB8|s5 2 ¢ ¢ <
ol E1 2151231l 25|88 3 3 3 =
E|lo|2|E|lo|lc|S[3|m|lXx £ &8 ©
S|3|/218|3|8|E|E|8[8|8 8 § S 3
2 lo|a|e|0|c|a|2|L|IS N S & <
NIRRT EE R B B B
prockie 1319l ala)a g9 5]s|3]2]3
Entwicklung laolglglglglalaglalg 12348
CN-2.2  Qualitat 5|m|m um 5/5|5]|3
CN-2.1 Auswahl 4 [} Oolo|lo m|m|4|5|4al5
CN-1.2  Privatbereich 4| = O|m |0 L] 5/5|4]|4
P“’l_ekt CN-1.1 Respekt und Anerkennung 4 m(m|m|m|m|m 41454
Office CN-2.3 Ungestdrter Genuss 4| m u m | m|O|O]O13]3[3]5
CN-3.1  Verfiigbarkeit Bedienung 3|0 m | m O|O|m | m|4]2(3]4
CN-4.2  Wahl Zahlungsmittel 3 O|m 212(4]|3
Beschaffungs- CN-4.1 Reservation 3. m| O L] [=] 311214
[ P—— Rohprofil] 153| 152|142| 131[130]119] 101[101| 93 | 1122153
Profil%| 14 | 14| 13|12 | 1211 9| 9 | 8 | B x
3
Profil in der 1-5 Skasla 5 5 5 4 4 4 3 3 3|18 2
Change 4
Management 3
2
1
0 20

Die Ursache — Wirkungskombinatoren verkniipfen zwei Wertbereiche tiber
lineare Verkniipfungen. Er ergibt sich eine Transformation der Bewertung der
Zielwerte (hier ,,Kundennutzen*) in eine Bewertung der ursdchlichen Gréssen
(hier ,,Losungsansitze*).

Die verwendete Mathematik ist lineare Algebra. Entscheidend ist es, die
Themenbereiche der zu verkniipfenden Werte richtig auseinanderzuhalten.
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Beispiel: Service - Mitarbeiter
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Raickte Mitarbeiter - Qualifikation Mitarbeiter - Qualifikati
m Erfol .. . - itarbeiter - Qualifikation
HmEE ® Individuelle Metriken Deployment <
k
. sl 2
na— = Bewertung nimmt Bezug ursacl | N
B [stark 9 a 2]
Management auf Unternehmens- oder E: Vit S 2 HEE
. . < c § o | 2
Projektziele L] Ischwach 1 HELEE
Entwickung =® Die Ursache — Wirkungs- HE IR
ntwickiun; . ol o ol o
H ial Lb: dtz [}
analyse dient der Ziel o anee 2e R R
findung des Mitarbeiters SC-2.2_Einkauf 5
SC-4.2_Bedienung am Tisch B = )
Projekt sc-1.3 4 [5] 1
Office SC-3.2 Gedeck AL —
SC-3.1_Anrichte 4| = = u :
SC-1.1 Empfang 3 L) - L)  —
Mitarbeiter - Qualifikation SC2.1 Menkarte fmlm 20—
Beschaffungs- SC-1.2 Kapazitét Kiiche 3| = 0 1
Management w— Rohprofil] 209] 197] 144[ 134] 114] 798 | 209
Kriterium Profil %| 26 | 25| 18 | 17| 14| & 2
MQ-1 Kommunikation MQ-1.1 Sprachbeherrschung Profilinder1-5Skajal 5] 5 | 3] 3] 3 = =
MQ-1.2 Auftreten 4
Change 3
Management MQ-2 Fachlich MQ-2.1 Fachkenntnisse )
MQ-2.2 Koordination mit Kollegen 1
MQ-2.3 Stresstoleranz o
21

Dieselbe Methode wird angewendet, um individuelle Metriken fiir Mitarbeiter
zu definieren. An diesem Prozess wird der Mitarbeiter beteiligt, denn die
Ursache — Wirkungsanalysen haben fiir ihn eine unmittelbare Bedeutung und
sind mit Hilfe der Visualisierungswerkzeuge auch einfach zu vermitteln.
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22

Es entsteht ein Netzwerk von Transformationen von einem Wertesystem ins
andere. Mehrfache Wege sind erwiinscht; sie erlauben die Konsistenz der
Ursache — Wirkungsanalysen zu iiberpriifen.
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Metrisierung

Wir
fiihren
Projekte

EaiEe ® Entscheide fallen leichter

Proposal » m|t e|ner Metr'k, Z.B.

Management
o Function Points

Entwickiung o Cost / Benefits

0 Zielerreichungsmetrik
[

office ® Fuhrung durch Metriken

Beschaffungs- ®» Mehrdimensionale Metrik fiir Zielerreichung

Management
= Mitarbeiter bekommen objektiven Feedback

Change
Management

23

(Zusatzfolie)

Metriken machen Entscheide leichter. Komplexe Projekte lassen sich mit
Metriken schneller fiihren als mit ,,Bauchgefiihl‘; wenn Zeit eine Rolle spielt,
lohnt sich der Aufwand leicht.
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Losung bestimmt das Ergebnis

24

(Zusatzfolie)

Man kann die Ursache riickverfolgen tiber mehrere Themenbereiche.
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Lanchester Metrik fiir die Erfolgskontrolle...
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Projekte Wettbewerb Kundennutzen
zum Erfolg g’ o
2] € 3
2| e o | & 3
HEE g3 =
< £
Proposal | < - S| sl <
Management S| e 2 5 L)l s|1 5] 8
5| 9@ £ S| = 3
8 = « S| ® 8
81835 |s|2|5]:|8]8
ol e S| &S| &|EE|g|E| 8
HEARA A A AR A A I
Produkte £ §
Entwicklung HEARIR IR AR AR AR AR
H o : ) ) ) ; } } 3
Mitbewerber ©|5|5[5|5|5[8[&1]5 T
Unser Restaurant 5| 9 7 8 9 6 5 4 6 | 28%
Projekt Das Marché 4] 1 5 6 2 9 1 2 9 |25%
Office Der Italiener 5 6 2 6 8 7 3 2 5 | 31%
Der Chinese 3|1 7 8 7 7 7 2 5 8 | 16%
Unser Gewicht (roh)] 9 7 8 9 6 5 4 6 5 9
Wettbewerbsgewicht (roh)| 4 4 6 6 8 2 3 7 12 8 9
Unser Profil auf Skala 1-5| 5 4 4 5 3 3 2 3 30 1 899
Beschaffungs- Wettbewerbsprofil auf Skala 1-5] 2 | 2 | 3 | 3 | 4 | 1 | 1 | 4 | 22 | o | 501
Management (im Verhéltnis zur Waffenstérkg) Heutiger Wettbewerbsvorteil 4 E’=| 1.80
4
3
Change Wettbewerb: Gelb| 2
Management 1
0

25

Die Metriken lassen sich auch an der Wirklichkeit kalibrieren. Mit Hilfe der
New Lanchester Theorie konnen Vergleiche zwischen dem theoretischen
Konkurrenzvorteil und dem tatsdchlichen gemacht werden, denn diese Theorie
verkniipft vom Kunden wahrgenommene Werte mit dem erreichten
Marktanteil eines Produktes oder einer Dienstleistung.
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® Kundennutzen g @ Loésungs-
Analyse E entwurf £
N 2 .
Proposal >Metriken S >Design- £
Management aufstellen e entscheide 2
mittels der 2 mit der 2
Lanchester Lanchester ~ Design
Theorie Losungsmerkmale Metrik Entwurf umsetzen
Produkte Lanchester Lanchester
Entwicklung
Angestrebten
Markterfolg
Projekt verifizieren
Office @ Erfolg messen ® Entwurf
> Mittels der realisieren ¢
Lanc]'\ester : >Fortschritt 3
Metrik s verfolgen §
Beschaffungs- z >Umsetzung
Management . steuern mit
< Lanchester Methoden
Kundennut: . ’
unaennutzen Neues Produkt Metrik p—
einfihren Z
Change
Management
26

Es lassen sich Metriksysteme mit Feedback — Schlaufen erstellen, welche mit
Hilfe der Lanchester — Kombinatoren an leicht messbaren Marktdaten
angebunden sind, und gleichzeitig die fiir Mitarbeiter wichtigen Teilziele mit
einbeziehen.
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Die Methode QFD ist einfach einsetzbar

Wir
fiihren
Projekte

B @ Visualisierung der Abhangigkeiten

®» Freie Kombination aller relevanten Thematiken

Proposal
Management

@ Jeder Consultant kann damit umgehen
e ®» Mit einer Schulung (z.B. 3 Tage)

= Mit einem begleiteten Praxisbeispiel
‘otes % Mit einem guten Werkzeug

@ Einige Hochschulen lehren heute QFD
Beschaffungs-

AETREEIET = In Deutschland z.B. TU Dresden

® Alle Branchen setzen QFD ein

Change
Management

= vor allem in der Produktentwicklung

27

Die Methode ist nicht neu, sondern erprobt. Der Einsatz als Metrik fiir
Wertesysteme allerdings ist neu und wurde im Zusammenhang mit komplexen
Web — Projekten erstmals in der Praxis erprobt.
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Was kann schiefgehen?

@® Management
®» versteht nichts, zu alt
®» delegiert keine Entscheidungskompetenz
® Keine saubere Kategorienbildung
®» Mischmasch Kundennutzen — Lésungsansatz
® Keine Zielhierarchie
®» zu grosse Matrizen
® Keine Priorisierung

®» Mehr als 742 Hauptziele

28

Allerdings ist auch diese Methode nicht einfach selbsterkldrend. Es gibt ein
paar Fallstricke, die es zu beachten gilt. Die grosste Schwierigkeit ist
zweifellos die Tatsache, dass Mitarbeiter, die ihre Metriken selbst bestimmen
konnen, manchem traditionelleren Manager suspekt vorkommen. Auch ist er
sich gewohnt, in Verantwortlichkeiten zu denken und die Frage, wie etwas
gemacht werden soll, nicht zu stellen (,,Management by Objective®).
Ausserdem stort, dass QFD ohne eine Gesamtsystemsicht auskommt. Man
muss ndmlich nur die Teilsysteme wirklich verstehen und kommt ohne Modell
des Gesamtsystems aus. Das widerspricht unserer Gewohnheit.
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Was ist sonst noch zu beachten?

Wir
fiihren
Projekte

mEele @ Metriken pragmatisch an die Organisation anpassen

Proposal =®» Menschen orientieren sich an Business Metrik

Management

® Jede Ursache - Wirkungsanalyse ist nur so gut wie das
Produkte Wissen Uber die Zusammenhdange

Entwicklung

= Mitarbeiter beiziehen
[

office = Keine Zahlenglaubigkeit!

®» Sensitivitat der Ergebnisse analysieren

Beschaffungs-
Management

Change
Management
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Mitarbeiter miissen in ein Metrik — Projekt immer einbezogen werden, denn
Menschen passen sich jeder ihnen vorgesetzten Metrik sofort an. Metriken
erlauben sich selbst regulierende Organisationen.
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Zusammenfassung

Wir
fiihren
Projekte
zum Erfolg

® Metriken fir die Zielfindung

Proposal =® Stimme des Kunden

Management

-
W

®» Marktanalysen

Produkte
Entwicklung

= New Lanchester Theorie

ekt ® Metriken misst die Zielerreichung

Office

®» In jedem Teilschritt, jedem Teilbereich

Beschaffungs-
Management

= Fir jeden Mitarbeiter brauchbaren Kompass

%:mmm%"’m""%ih , )%

®» Metriken sind Fiihrungsinstrumente
Change

Management

“ew T hRe=%%%,

Mit dem Blitz — Verfahren kann QFD auch in Kleinstprojekten angewandt
werden. Als Metrik hingegen brauchen wir es typisch in komplexeren
Projekten in der Grossenordnung von ' Mio € aufwirts.
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