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Interdisziplinarer Produktentstehungsprozess:
Haben auch Sie Gurtel und Hosentrager an?

von Dirk MeiBner

Viele Unternehmen befinden sich in einem Dilemma:
Sie tun sich schwer damit, lhren Produktentstehungs-
prozess ausgewogen zu gestalten und die richtige
Balance aus Qualitatsorientierung einerseits und
Optimierung von Time-to-Market und Entwicklungskosten
andererseits zu finden. ,lIst ja klar!®, werden Sie sagen.
,Das ist eben das Dilemma grundsatzlich konkurrieren-
der Ziele, die nie gleichzeitig erfillt werden kénnen.” In
der Unternehmenspraxis findet man also sowohl Prozesse
mit ,,zu viel“ als auch ,,zu wenig" Prozessbeschreibung
vor. Beides verschlechtert die Time-to-Market. Im ersten
Fall wird einfach zu viel gemacht. Im zweiten Fall kommt
es wegen unbefriedigender Entwicklungsergebnisse zu
ungeplanten Schleifen in der Produktentstehung.

Dabei ist der Produktentstehungsprozess — neben Ver-
trieb und Produktion — ein zentraler Prozess fiir jedes
Unternehmen, das technische Produkte herstellt, mit
entscheidender Bedeutung fir die Wettbewerbsfahig-
keit. Gleichzeitig ist es der Prozess mit der groBten
interdisziplindren Beteiligung, denn er synchronisiert alle
beteiligten Fachabteilungen und Rollen — von Projekt-
management, Produktmanagement oder Key Account
Management, Uber die Entwicklungsabteilungen bis hin
zu Einkauf, Qualitdtsmanagement, Arbeitsvorbereitung,
Produktion und Controlling.

Unterschiedliche Ausgangssituationen mit daraus resultierenden Zielen fiir die Optimierung

Zu wenig Prozessbeschreibung

» F&E-lastig, keine ausgewogene Interdisziplinaritat
» Wichtige Prozessschritte oder Verfahrensanweisungen fehlen
* Keine klaren Kriterien fiir die Freigabe der Quality-Gates

» Projektteamstrukturen unterstiitzen einen interdisziplinaren Produktentstehungsprozess nicht,

wichtige Rollen fehlen

* Nicht alle notwendigen Prozessdarstellungen vorhanden (Poster, Synchroplan, Rollen,

Masterterminplan, Gate-Checkliste)

2 Mangelnde Entwicklungsqualitat
2 Zu lange Entwicklungszeiten

Zu viel Prozessheschreibung

= Ubertriebener Fokus auf eine hohe Entwicklungsqualitat

= Redundante Prozessschritte oder Verfahrensanweisungen

= Extrem detaillierte Beschreibung der einzelnen Prozessschritte

= Ampelkriterien rot, gelb, griin fir die Bewertung der Gate-Checkliste
= Kein Tailoring fur verschiedene Projektarten

2 Zu lange Entwicklungszeiten
2 Zu hohe Entwicklungskosten

Fir Fihrungskrafte mit Geschafts- bzw. Produktentwicklungsverantwortung
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Regelwut erstickt zielorientiertes Arbeiten

In einem Fall Ubertreiben es die Unternehmen mit der Regelwut: lhre
Prozesse werden immer umfangreicher. Diese Unternehmen legen sprichwort-
lich sicherheitshalber zum Girtel noch Hosentrager an. Dabei treiben sowohl
die Manager als auch die Mitarbeiter diese fatale Entwicklung. Beide Seiten
wollen die Qualitatskriterien immer genauer definieren. Die Manager ver-
suchen mit einer umfangreicheren Prozessbeschreibung eine hohe Entwick-
lungsqualitat zu garantieren. Die Mitarbeiter wollen klare Kriterien fir die
Abnahme ihrer Arbeitsergebnisse haben, um bei Gate Reviews nicht abge-
straft zu werden.

Die Folge: Die Entwicklungsqualitat wird zwar besser, aber Entwicklungs-
kosten und Time-to-Market steigen. Es kommt zu einer Aufwartsspirale, an
deren Ende Uberadministrierte Prozesse stehen. Es geht nicht mehr primar
um den Kunden und das Produkt. Das wiederum frustriert die Mitarbeiter:
Sie werden prozessmiide, fihlen sich eingeschrankt, besitzen kaum noch
Freiraum flr kreatives Arbeiten und verlieren so ihre Motivation, ihr Bestes
fir Produkt und Unternehmen zu geben. Denn sie haben stets das Gefiihl,
dass weniger Ergebnisse als eine korrekte Befolgung des Regelwerks zahlen.

Deshalb erleben agile Entwicklungsmethoden auch in der Hardwareentwick-
lung momentan einen groBen Zuspruch, da sie den Kunden in den Mittelpunkt
stellen und auf die Kraft eigenverantwortlicher Teams setzen. Sie sind aber kein
Allheilmittel und eignen sich nicht fir alle Projekte der Produktentwicklung.
Das ,Wasserfallmodell* Produktentstehungsprozess hat nach wie vor seine
Berechtigung.

Organisationen, auf die diese Beschreibung zutrifft, miissen sich folgende
Fragen stellen:

e Koénnen auch wir die Diskussion um den Kunden und das Produkt wieder in
den Mittelpunkt stellen?

e Wie kdnnen auch wir uns auf kundenwertstiftende Prozessschritte
konzentrieren? Gibt es Prozessschritte, die wir einsparen kénnen?

e Welche Qualitatspriifungen sind absolutes Pflichtprogramm? Welche
kénnen wir vereinfachen oder streichen und dennoch Produkte erhalten, die
den Qualitatserwartungen der Kunden geniigen?

e Wie kdnnen wir unseren Projektleitern und Projektteams wieder mehr
Befugnisse einraumen? Wie lernen Manager unter Unsicherheit
Verantwortung zu Ubernehmen und schneller zu entscheiden?

e Welche Tailoring Guidelines kénnen wir definieren, um den Produktent-
stehungsprozess an unterschiedliche Projektarten anzupassen?

Tatsachlich kehren viele Unternehmen in dieser Situation gerade um und
»entfeinern” ihre Produktentstehungsprozesse wieder. Trauen Sie sich,
wenigstens den Gilrtel oder den Hosentréger abzulegen und daflir wieder
schneller im Markt zu sein!

Tipps aus der Praxis

von
Ralf Schafer,
Leitender Berater

CO-Improve Consulting ’

e Demonstrieren Sie als inter-
disziplindres Management-Team,
dass der Produktentstehungsprozess
ein interdisziplinarer Kernprozess
des Unternehmens ist.

Legen Sie friihzeitig mit einem
interdisziplinaren Management-Team
eine geeignete Prozessarchitektur
mit Phasen, Gates und Teilprozessen
fest.

Werden Sie sich klar, wieviel Struktur
Sie bendtigen und was die unter-
nehmensspezifischen Treiber dafiir
sind.

Erarbeiten Sie zuerst die 100-
Prozent-Lésung, die alle Projektarten
abdeckt.

Gehen Sie bei der Erarbeitung nach
Teilprozessen und nicht nach Phasen
vor, das ist effizienter.

Definieren Sie Teilprozesse interdis-
ziplinar (z. B. Anforderungsmanage-
ment) und nicht nach Fachbereichen.

Schneiden Sie Teilprozesse so, dass
Sie moglichst wenige Nahtstellen zu
anderen Teilprozessen haben.

Ubertragen Sie die Verantwortung
flir einen Teilprozess einem Mitglied
des Projektkernteams.

Legen Sie Synchronisationspunkte
an den Nahtstellen der Teilprozesse
fest.

Sehen Sie eine fachliche Freigabe
der Ergebnisse an den Synchroni-
sationspunkten schon vor einem
Gate-Review vor, so verkirzen Sie
die Durchlaufzeit.

Legen Sie Tailoring Guidelines fest,
um den Produktentstehungsprozess
an verschiedene Projektarten an-
passen zu kénnen.

Denken Sie bei Veranderungen ihres
Produktentstehungsprozesses auch
immer (iber mogliche Optimierungen
der Projektsteuerung (Projektorga-
nisation, Gremienlandschaft, Ent
scheidungsprozesse) nach und
schaffen Sie die erforderlichen
Voraussetzungen in der Projekt- und
Aufbauorganisation.

e Optimieren Sie den Prozess gemein
sam mit Fuhrungskraften und
Mitarbeitern, um eine nachhaltige
Implementierung vorzubereiten.

Fir Fihrungskrafte mit Geschafts- bzw. Produktentwicklungsverantwortung
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Es geht um Interdisziplinaritat
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Am anderen Ende der Skala finden sich Unternehmen,
die zu wenige Prozesse geschaffen haben. Sie besitzen
kaum Vorgaben flr Tests, Verantwortlichkeiten fehlen.
Der Prozess ist lickenhaft. Es kommt zu schwerwie-
genden Fehlern, die oft erst am Ende der Produktent-
stehung, kurz vor Serienstart, bemerkt werden. Und
damit ziehen sich natirlich auch hier die Entwicklungs-
zeiten in die Lange.

Ein typischer Fall: Der Produktentstehungsprozess ist fiir
einige Fachbereiche oder Rollen wesentlich detaillierter
— haufig fur Forschung & Entwicklung — wahrend andere
Fachbereiche nur unzureichend oder gar nicht im Pro-
zess vorkommen, beispielsweise das Controlling mit einer
entwicklungsbegleitenden Kalkulation. Es fehlt also die
Interdisziplinaritat — die ja wesentliche Grundvorausset-
zung fir eine erfolgreiche Produktentstehung ist.

@ Produktmanager
Qualitatsvorausplaner

@ Systemingenieur @ Fertigungsplaner

@ cController

Bei einem solchen Befund haben Sie akuten Handlungs-
bedarf!

Zunachst einmal gilt es, den Prozess flr alle beteiligten
Fachbereiche und Rollen zu &ffnen und miteinander aus-
zugestalten: Wo greifen die verschiedenen Abteilungen
ineinander? Welche Teilprozesse missen miteinander
synchronisiert werden? Wo gibt es Nahtstellen? Uber
diese Nahtstellen flieBen Vorarbeiten oder Erzeugnisse
zwischen Abteilungen von denen auch andere Bereiche
abhéngig sind. Diese Nahtstellen bezeichnet man daher
auch als ,Synchropunkte”. Sie fungieren im Idealfall
wie ,,Mini-Gates” und fiihren die verschiedenen Strange
zusammen. So laufen Phasen schneller ab und es gibt
am Quality-Gate vor dem Eintritt in die nachste groBe
Prozessphase keine Uberraschungen.

Fir Fihrungskrafte mit Geschafts- bzw.

Produktentwicklungsverantwortung
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Synchropunkte sind aber nur ein Teilaspekt. Oftmals fehlen die fur ein Ge-
samtverstandnis notwendigen Sichten auf den Produktentstehungsprozess
— dazu gehoren beispielsweise ein groBes, fir alle ersichtliches Poster des
Gesamtprozesses, ein detaillierter Synchro-/ Meilensteinplan, Teilprozessbe-
schreibungen, Rollenbeschreibungen, ein Masterterminplan und Gate-Check-
listen. Gerade ein Ubersichtliches Poster ist ein perfektes internes Marketing-
instrument, um die Beteiligten jeden Tag und immer wieder an die vereinbar-
ten Prinzipien zu erinnern.

Alle Beteiligten von Anfang an mitnehmen

Das Prinzip kann noch so gut durchdacht sein — wenn es niemand anwen-
det, ist der Effekt gleich Null. Deshalb miissen fir eine solche Veranderung
alle Beteiligten an Bord geholt werden — und das méglichst frihzeitig. Das
umfasst in diesem Fall nicht nur die Fihrungskrafte, sondern auch die Mit-
arbeiter: Aufgabe des Managements ist es, flr die notwendige Erkenntnis zu
sorgen, dass Unternehmen und Mitarbeiter eine Verdnderung erfordern. So
werden Mitarbeiter von Betroffenen, auf die eine Veréanderung ohne ihr Zutun
einwirkt, zu Beteiligten, die den Veranderungsprozess mitgestalten. Schluss-
endlich, wenn alles gut l1duft und unter der richtigen Anleitung, werden sie zu
Beflrwortern.

Eine bewahrte Methode auf dem Weg dorthin ist, die Teams gleich von Anfang
an in Workshops an der Entstehung zu beteiligen. Diese direkte Kommunika-
tion ermdéglicht, sich ein umfassendes Bild von den typischen Schmerzpunk-
ten zu machen, die im Alltag auftreten. Gleichzeitig fiihlen sich die Mitarbei-
ter starker eingebunden und erleben die Veranderung nicht als etwas, das
plétzlich — von oben verordnet — Uber sie hereinbricht, sondern als stetigen
Prozess, den sie mit gestalten kénnen.

Genau so muss aber auch das Management hinter einer solchen Prozessver-
anderung stehen und die erarbeiteten Ergebnisse vor versammelter Mann-
schaft vertreten — beispielsweise in einer groBen Einfiihrungs-Veranstaltung.
AnschlieBend gilt es, alle Mitarbeiter darin zu schulen, wie ihre Rolle im
neuen System aussieht und sie zu beféahigen, diese Rolle auch auszufillen.

Praxisbeispiel
Entwicklungs-
dienstleister

Das Unternehmen ist seit vielen
Jahren ein fihrender Entwicklungs-
dienstleister. Im Zuge des erkannten
Wachstumspotenzials wurde ein neuer
Geschaftsbereich fir die Entwicklung
von Traktoren gegriindet. Fur diesen
Geschaftsbereich war die Erarbeitung
eines neuen Produktentstehungspro-
zesses flr eine Gesamtfahrzeugent-
wicklung erforderlich.

Im ersten Schritte wurde eine Prozess-
architektur mit 5 Phasen, 6 Quality
Gates, zusatzlichen 4 Meilensteinen,
15 interdisziplindren Teilprozessen,
110 Synchronisationspunkten und 13
Rollen gewahlt.

Im zweiten Schritt wurden die Teil-
prozesse mit Input, Prozessschritt,
Output, Synchronisationspunkten und
RASIC beschrieben. Dazu erarbeiteten
die Berater einen erfahrungsbasierten
Prozessentwurf, der dann mit ausge-
wahlten Experten des Unternehmens
optimiert wurde. Dieses Vorgehen war
einerseits effizient, garantierte aber
andererseits eine akzeptierte unterneh-
mensspezifische Lésung. Die gemein-
same Arbeit erfolgte zeitsparend direkt
im Modellierungs-Tool.

Im dritten Schritt wurden die Teil-
prozesse final synchronisiert und

die Gate-Checklisten erstellt. Dabei
wurden auch die Ergebnisformate fir
die Gate-Deliverables festgelegt.

Im vierten Schritt wurden geeignete
Darstellungsformen fiir verschiedene
Anwendungen erzeugt: PEP-Poster,
Synchro-Plan, Master-Terminpléne

Im flinften Schritt wurde der Prozess
pilotiert und optimiert und anschlie-
Bend ausgerollt.

Fir Fihrungskrafte mit Geschafts- bzw. Produktentwicklungsverantwortung
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Schlussendlich fehlt noch eine weitere Schlissel- Interdisziplindre Projektteams sind essenziell
komponente fir einen effektiven, interdisziplinaren

Produktentstehungsprozess — ein ebenso fachiber-

greifendes, klar geregeltes und professionelles Projekt-
management. Dazu braucht es ein starkes Kernteam,

in dem Vertreter aller notwendigen Fachabteilungen Vertrieh

sitzen: Produktmanager oder Key Account Manager,
Systemingenieur oder Chief Engineer, Fertigungs-
planer, Projekteinkaufer,  Qualitatsmanager  und
Controller. Sie stehen einem Profi-Projektleiter zur
Seite und planen gemeinsam anhand des Produkt-
entstehungsprozesses, wie aufwéndig die einzelnen ingenieur Y e
Schritte  sind und wann sie stattfinden. Dieses Projektleiter
fachbereichslibergreifende Team bringt den Prozess
Uber die Silogrenzen der Fachabteilungen hinweg Qualitéts- Fertigungs-
zum Leben — und I6st das Versprechen der Inter- "::n“:r' planer f'} ogistik
disziplinaritat ein. Projekt-

einkaufer

Produkt- Elektronik
manager

Software

Zu guter Letzt

Materialgruppeneinkaufer

Ob Sie nun Hosentréger oder Girtel anlegen oder eines
von beiden wieder loswerden wollen, betrachten Sie
niemals den Produktentstehungsprozess isoliert von
der Projektorganisation — sie lassen sich nur bedingt

entkoppeln.
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