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_ Entwicklungszeitreduzierung
Welche Bedeutung haben kurze Entwicklungs-

zeiten?

Der Erfolg eines Produktes wird in zunechmendem Male nicht
mehr nur durch Kosten, Leistungsmerkmale und Qualitét be-

stimmt, sondern hdngt auch ganz wesentlich von der richtigen Die zeitlichen Abweichungen von Projektvorgaben
Plazierung im Marktfenster ab. Die gestiegene Funktionalitit und "

Komplexitit der Produkte fithrt zu lingeren Produktentstehungs- 100% | . s
zeiten, wihrend gleichzeitig die Produktlebenszyklen aufgrund con | 1 o - _ o ea
des schnell wechselnden Kiuferverhaltens und der zusitzlichen o || a . /\ R

Moglichkeiten durch neue technologische Erkenntnisse deutlich
kiirzer werden. Diese Zeitschere stellt die Unternehmen vor gro-
e Herausforderungen und zwingt sie zu einer Reduzierung der
Entwicklungszeit, um mit der wachsenden Marktdynamik Schritt
halten zu kénnen. Um eine ausreichende Marktdurchdringung und
hinreichende Deckungsbeitrige erzielen zu kénnen, miissen neue
Produkte vor der Konkurrenz auf den Markt gebracht werden.
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relativer Anteil der Unternehmen

Wer als Erster auf dem Markt ist, kann friihzeitig die Erfahrungs- | | = i+
kurve durchlaufen und durch Lerneffekte Kosteneinsparungen o Maschi — Fein- Apparatebas Fatvzeugbau  Sonsige | Gesam( "
erzielen. Diese konnen in Form von Preisreduktionen an die Kun- _ _ Branche |

den weitergegeben werden und dadurch den Druck auf die Wett- Ubcesehvotung dor Zott o Dot ratsberschraiung

bewerber erhéhen. Der Faktor Entwicklungszeit wird bei verkiirz-

ten Produktlebenszyklen und sich dadurch ergebende dadurch a1

Amortisationszeiten fiir den Erfolg eines Produkts demnach

immer entscheidender. '::> und die damit verbundenen Ergebniseinbuen
sind durch die Gestaltung eines effektiven Innova-
tionsmanagements abzubauen.



Durch welche Rahmenbedingungen ist die Pro-
duktentwicklungszeit gekennzeichnet?

Der Markt fiir Elektronikprodukte fordert stdndig sinkende Inno-
vationszyklen bei gleichzeitig steigender Funktionalitit der Produkte,
die durch hohe Transaktionsgeschwindigkeiten sowie eine Miniatu-
risierung von Baugruppenabmessungen gekennzeichnet sind. Hie-
raus resultieren sinkende Produkt- und Technologielebenszyklen, die
zu einem wachsenden Anteil der Entwicklungszeit an der Produkt-
lebenszeit fithren. Dies fiihrt in vielen Unternehmen zu einer Zeit-
falle. Sic auflert sich in dem Tatbestand, dass bei verkiirzten Produkt-
lebenszyklen denjenigen Unternchmen, die einen zu spiten Produkt-
einfithrungszeitpunkt wihlen oder bei denen sich die Produkt-
entwicklung verzdgert, nur noch ein geringer Anteil am gesamten
Markt verbleibt. Die Konkurrenz hat zu diesem Zeitpunkt bereits
eine Frfahrungskurve durchlaufen und befindet sich daher in einer
giinstigen Kostensituation, wogegen bei Spéteinsteigern hohe Stiick-
kosten zu niedrigen Deckungsbeitridgen fithren.

Uber diesen Aspekt hinaus kénnen Unternehmen mit kurzen
Entwicklungszeiten den Markt linger beobachten, sich also bes-
ser auf die aktuelle Marktentwicklung einstellen. Dies fithrt zu
ciner Risikoreduktion bei der Produktdefinition. Versuche von
Unternehmen, den sinkenden Innovationszyklen durch einen frii-
heren Beginn der Aktivititen zu begegnen, fithren daher in das
Dilemma einer gréBeren Prognoseunsicherheit mit dem Ergebnis
von Produkten, die nicht den Marktanforderungen entsprechen.

7
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Sinkenden Produktlebenszyklen ...

Jahrea

1970 1980 1990

':> stehen ansteigende Entwicklungszeiten gegen-
tiber.
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Die Kombination des richtigen Markteintrittszeitpunktes mit dem
richtigen Produkt stellt heute noch eine Méglichkeit fiir die Un-
ternehmen dar, sich von der Konkurrenz zu differenzieren und
somit Wettbewerbsvorteile zu erzielen. In Zukunft wird die ra-
sche Innovationsfidhigkeit eine bereits notwendige Basis aller
iiberlebensfihigen Unternchmen sein.

Das Ziel der Realisierung von Umsatzvorspriingen, bedingt
durch einen fritheren Markteintrittszeitpunkt, ist insbesondere bei
Chipherstellern gut zu beobachten. Infolge der starken Konkur-
renzsituation und des damit einhergehenden rapiden Preisverfalls
lassen sich die groften Deckungsbeitrdge nur in den ersten Mo-
naten nach der Markteinfithrung realisieren. Hat die Konkurrenz
dann mit einem Folgeprodukt nachgezogen, ist eine Strategie der
Kostenfiithrerschaft in dic Wege zu leiten. Economies of Scale
sowie erfahrungsbedingte Kostendegression aufgrund des Absatz-
vorsprungs erlauben es nun dem Innovator, die Kosten und da-
mit die Preise schneller zu senken als der Wettbewerb. Parallel
kann er bereits Mallnahmen zur Kundenbindung in die Wege lei-
ten, die dem Nachfolger den Markteintritt zusétzlich erschweren.

Die Ursachen fiir lange Entwicklungszeiten sind vielfdltiger
Natur. Sie reichen von der Produktdefinition iiber den eigentli-
chen Entwicklungsprozess bis hin zur Messung der Zielerrei-
chung. An erster Stelle stehen falsche, unklare und unvollstin-
dige Produkt- und Projektziele. Der Versuch, Ziele im Nachhinein

3

Entwicklungszeitreduzierung

Eine verspitete Markteinfiihrung fiihrt zu...

A Marktanteil/
Umsaiz-
valumen

w1

- geringerem Marktanteil,

- spater Realisierung der Erfahrungskurven-
effekte,

- hohen Stilickkosten,

- geringen Deckungsbeitrdgen und

- ungeniigender Amortisation der F&E-Anwen-
dungen.
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zu korrigieren, gelingt nur teilweise und ist immer mit zusatzli-
chem Zeitaufwand verbunden. Diese sogenannten “moving
targets” erschweren es den Beteiligten, mit verldsslichen Annah-
men zu arbeiten, und fithren zu einem sehr hohen Anderungsauf-
wand und somit zu zeit- und kostenintensiven Doppelarbeiten.
Durch einen effektiven Entwicklungsprozess und ein Innovations-
controlling kénnen Zielabweichungen erheblich reduziert werden.

Die Ausschopfung der in den Entwicklungsprozessen vorhande-
nen Potenziale setzt voraus, dass die Einflussfaktoren auf die Ent-
wicklungszeit bekannt sind. Zu den Haupteinflussgrofien zihlen das  pje Prognoseunsicherheit ...

Produkt, Fithrung und Mitarbeiter, Methoden und Tools, die Ent-
wicklungsorganisation sowie das Entwicklungscontrolling. Die Wir-
kung dieser EinflussgréBen hiingt von der Merkmalsauspriagung der ~ Prognose- /4 *
jeweiligen Entwicklungsaufgabe ab. Dabei spielen Komplexitit, sicherheit R Pl
Neuigkeitsgrad, Variabilitdt und Strukturiertheit eine wichtige Rol- el
le. Der Grad an Strukturiertheit nimmt im Laufe des Entwicklungs- et |

Prognose- 4 J
prozesses zu. fehler

Planungs-
Zeitraum

Die Eigenschaften Komplexitét, Variabilitét, Neuigkeit und Struk-
turiertheit der Entwicklungsaufgabe sind mafigeblich fiir die Dauer | e T
von Entwicklungszeiten verantwortlich. Mit dem Abbau bzw. der .
besseren Beherrschung von Komplexitit und Variabilitit sowie der \
Erhéhung der Strukturiertheit von Produkten und Entwicklungs-
prozessen ist prinzipiell eine Reduzierung von Entwicklungszeiten

o ':> steigt mit langen Planungshorizonten in Ent-
verbunden. wicklung und Fertigung.
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Warum muss die Entwicklungszeit reduziert werden?

Die Kosten eines Entwicklungsprojektes sind abhingig von der
Entwicklungsdauer. Schr kurze Entwicklungszeiten fiihren zu
schr hohen Entwicklungskosten. Diese hohen Kosten werden
beispielsweise durch parallel arbeitende Entwicklungsteams bei
hohem Koordinationsaufwand sowie durch Trouble-Shooting-
MaBnahmen mit extrem hohem Ressourceneinsatz hervorgerufen.
Projekte mit extrem kurzen Entwicklungszeiten werden vor die-
sem Hintergrund auch als “Crash-Projekte” bezeichnet.

Der Grofiteil der Entwicklungsprojekte weicht jedoch deutlich
von dem dargestellten Kostenminimum durch zu lange Entwick-
lungszeiten ab. Im Vergleich zu den Entwicklungskosten der
Crash-Projekte, bei denen von Anfang an mit einem gréf3eren
Budget gearbeitet wird, handelt es sich bei den hier anfallenden
Kosten um schleichende, weniger offensichtliche Kosten. Darun-
ter fallen beispielsweise kalkulatorische Zinsen flir gebundenes
Kapital, steigende Koordinationskosten, hohere projektfixe Kos-
ten und Effizienzverluste aufgrund von Organisationsdefiziten,
vor allem aufgrund hoher Anderungskosten sowie geistiger Riist-
zeiten.

Die Kosten der Langsamkeit konnen durch Zeitverkiirzungen
be1l den Entwicklungsprojekten gesenkt werden. Zeitverkiir-
zungen von bis zu 50% sind mdoglich, bis das Kostenminimum

5
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Eine optimale Entwicklungszeit ...

Gesamte
Entwicklungskosten

A

Bereich, in dem die
meisten Projekte liegen

Crash-
projekte

Kosten-
minimum

>

min Entwicklungsdauer t

:> minimiert die Entwicklungskosten.
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erreicht wird. Weitere Prozessbeschleunigungen iiber diesen

Punkt hinaus fiihren dann wieder zu einem Anstieg der Kosten.

Die Linge der Entwicklungszeit hat auch direkte Auswirkungen

auf das Produktergebnisse. Empirische Untersuchungen haben Das Produktergebnis ...
ergeben, dass bei einer Produktlebensdauer von 5 Jahren eine
Verlingerung der Entwicklungszeit um 6 Monate eine Ergebnis-
cinbuBe von 30% zur Folge hat. Dies steht in engem Zusammen-
hang mit den bereits dargestellten Zeitfallen.

Entwicklungszeit Produktergebnis

Bei noch kiirzeren Produktlebenszyklen ist die Ergebniswir-
kung der Entwicklungszeit sogar deutlich stirker ausgeprigt. Hier
wird durch eine Entwicklungszeitverldngerung um einige Monate
teilweise der gesamte Gewinn iiber die Lebensdauer aufgezchrt.
Im Bereich der Elektronikindustrie ist der Anteil von Produkten
mit einem Produktlebenszyklus von unter 4 Jahren grofer als

Entwicklungskosten Produktergebnis

75%, so dass dieser Problematik ein besonderes Gewicht zu- R ——
kommt.

Eine Erhohung der Entwicklungskosten um 50% mindert das
Ergebnis dagegen nur um ungefdhr 5%. Eine Verdnderung der
Entwicklungskosten sollte daher vor allem als Steuerungsinstru-
ment zur Verkiirzung der Entwicklungszeit genutzt werden. Wei-
terhin kénnen aus dem Verlauf der Entwicklungskosten iiber die
Projcktlaufzeit wesentliche Erkenntnisse dartiber gewonnen wer-
den, ob die Ressourcen in den richtigen Projektphasen eingesetzt
wurden. Zu niedrige Kosten eines Entwicklungsprojektes in den

> ist maBgeblich von der Entwicklungszeit ab-
hangig.
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