Sieben typische Schwachstellen
in der Produktentwicklung

Eine Analyse der Schwachstellen in der Produktentwicklung europaischer Unternehmen macht
deutlich, dass sich viele Fehlermuster stark ahneln und zwar weitgehend branchenunabhangig.
Das groBte Verbesserungspotential findet sich in den Bereichen Projektvorbereitung, Klarung
der Zustandigkeiten, Kommunikation, Testkonzepte und Risiko-Management.

von Dr. Martin Paping, Kontrapunkt Technology, Konstanz

Die folgende Situation ist in vielen Unternehmen
bekannt: Ein neues Produkt soll entwickelt wer-
den, das Projektteam startet mit viel Enthusias-
mus, einem groBzlgigen Budget und vielen gu-
ten Ideen — doch die Monate gehen ins Land,
Probleme tauchen aus dem Nichts auf und plétz-
lich riickt die bereits geplante Markteinfiihrung
in weite Ferne. Und so mancher Geschaftsfiihrer
fragt sich griibelnd, warum es seinem Team
nicht gelingen will, ein neues Produkt in der vor-
gegebenen Zeit, zu einem bestimmten Preis und
gemaB den Anforderungen auf den Markt zu
bringen. Das Konstanzer Beratungsunternehmen
Kontrapunkt Technology fiihrt regelmaBig Pro-
jektaudits bei europdischen Mittelstédndlern
durch und durchleuchtet den Produktentwick-
lungsprozess und die zugrundeliegende Organi-
sation auf Schwachstellen. Die folgende Analyse
basiert auf den Auswertungen von zehn Projek-
ten, die innerhalb der letzten fiinf Jahre unter-
sucht wurden. Die auditierten Unternehmen sind
in den Bereichen Telekommunikation, Elektro-
technik, Messtechnik, Vakuumtechnologie und
Automatisierung tdtig. Recht unabhéngig von
den einzelnen Branchen ergeben sich dabei ei-
nige typische Fehlermuster.

l. Prozesse ohne Bodenhaftung

Entweder es gibt gar keinen Prozess oder
niemand hélt sich dran

In allen Projekten, die im Rahmen dieser Studie
untersucht wurden, finden sich auf den ersten
Blick die notwendigen Bausteine eines Produkt-
entwicklungsprozesses: Es gibt Projektphasen,
Vorstudien, Meilensteine, Reviews, Abnahmen,
Ubergaben und Dokumentationen. Detailliert be-
schrieben in umfangreichen Handbiichern mit
viel Text und bunten Grafiken, alljahrlich aufpo-
liert flir das nachste Qualitdtsaudit. Eine tiefere
Analyse, erganzt durch eingehende Gesprache
mit dem Projektteam, offenbart jedoch bei vielen
Organisationen, dass weite Teile des Prozesses
haufig nur noch als Selbstzweck dienen und ih-
ren eigentlichen Nutzen verfehlen: namlich der

Effizienzsteigerung in der Produktentwicklung
und der Minimierung der Projektrisiken. Statt-
dessen vergeudet der Projektleiter haufig wert-
volle Zeit durch das Verfassen ungelesener Pro-
jektberichte, die Abarbeitung wirkungsloser
Checklisten und die Erstellung von nutzlosem
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Gerat ein Team je-
doch in schwieriges Fahrwasser, etwa bei riskan-
ten Neuentwicklungen unter Anwendung unbe-
kannter Technologien oder Konzepte, wird es
kritisch. Gerade bei diesen Projekten muss ein
Prozess helfen, Fehlentwicklungen frihzeitig zu
erkennen und zu korrigieren und das Projekt
durch Anwendung bewahrter Methoden schnell
abzuschlieBen.

> Fazit Bestehende Prozesse von Zeit zu Zeit
griindlich zu entstauben, férdert die Motivation
des Teams und steigert die Projekteffizienz eines
Unternehmens. Grundlage der Prozessverbesse-
rung ist die kritische Analyse zuriickliegender
und aktueller Projekte. Dabei ist es wichtig, alle
beteiligten Mitarbeiter ins Boot zu holen und die
Ausgestaltung der Prozesse nicht allein der Ge-
schaftsfiihrung, dem Qualitdts-Manager oder
dem externen Berater zu iberlassen.

Z/, Uberhasteter Projektstart

Viele Projekte sind schlecht vorbereitet und
unkiar in der Zielsetzung

Termindruck und Ressourcenknappheit fiihren
oft dazu, dass gerade wichtige Projekte bereits
vom Start weg ins Hintertreffen geraten. Ist das
grobe Projektziel noch einigermaBen klar vor Au-
gen, fehlt oft die detaillierte Dokumentation der
genauen Anforderungen, paradoxerweise meist
angetrieben vom Willen, schnell zu liefern. Und

Sieben typische Schwachstellen in der Produktentwicklung



so findet sich manches Projektteam in kurzer Zeit
mitten in der Detailentwicklung wieder und dreht
bereits die ersten Schleifen zur Verbesserung
von Fehlern, wo der Aufwand sinnvoller in eine
griindliche Analyse der Anforderungen und sorg-
faltige Machbarkeitsstudien investiert gewesen
ware.

Es ist blaudugig anzunehmen, jedes Projekt
von Anfang bis Ende planen zu kénnen

Uberlagert wird diese Situation oft durch die
blauaugige Annahme, ein komplexes Projekt von
Anfang bis zum Ende planen zu kénnen: Getrie-
ben von unrealistischen Eckdaten wird der Pro-
jektplan zusammengezimmert, oft wider besse-
res Wissen und Bauchgefiihl. Das magische Drei-
eck aus Kosten, Qualitat und Lieferzeitpunkt wird
strapaziert ohne Ende — das bdse Erwachen er-
folgt meist erst am Schluss und dann wird es
richtig teuer.

> Fazit Die meisten Fehler im Projekt entste-
hen zu Beginn, deshalb ist die griindliche Vorbe-
reitung unter Einbeziehung aller Projektbeteilig-
ten essentiell. Dabei missen auch Vorbehalte
und abweichende Ansichten berticksichtigt wer-
den. Oft ist es sinnvoll, auf eine detaillierte Ge-
samtplanung des Projektes bewusst zu verzich-
ten, um keine falschen Erwartungen zu wecken.
Erst wenn das Team die Komplexitat der Anfor-
derungen realistisch einschatzen kann, kdnnen
verpflichtende Zusagen gemacht werden.

2D
_3) Unklare Zustdndigkeiten

Die Uberlappung von Verantwortlichkeiten und
unkilar definierte Rollen fordern Ineffizienz und
Frustration im Team

Wie kann jedes Projekt in kurzer Zeit erfolgreich
zum Scheitern gebracht werden? Durch die Ver-
mischung der Zustandigkeiten von Schliisselper-
sonen, die Vergabe gleicher Arbeitsauftrage an
verschiedene Mitarbeiter und die direkte Inter-
vention der Geschaftsleitung ins Tagesgeschaft
des Projektleiters. Diese oder dhnliche Praktiken
wurden in fast allen untersuchten Projekten
mehrfach beobachtet. Wie eingehende Analysen
gezeigt haben, ist in den meisten Fallen kein bo-
ser Wille im Spiel, die Ursachen liegen vielmehr
in der unzureichenden Projektaufsicht: falsch
verstandenes Risiko-Management (,,doppelt halt
besser"), veraltete Organisations- und Hierar-
chiestrukturen, mangelnde Sensibilitét oder ein-
fach Bequemlichkeit. Sind alle Rollen und Aufga-
ben jedoch klar verteilt, hat sich das Konzept des
,runden Tisches"™ bewahrt, der Kommunikations-
und Planungsplattform aller Fachbereiche unter

Leitung des Projektleiters. Hier wird die tagliche
Projektarbeit koordiniert, werden Informationen
ausgetauscht, Konflikte ausgetragen und Risiken
abgeschatzt.

> Fazit In jedem Projekt miissen die grund-
legenden Zustandigkeiten klar geregelt und allen
Beteiligten bekannt sein. Das beginnt mit der Be-
nennung des Auftraggebers und der offiziellen
Einsetzung der Projektleitung und setzt sich fort
mit der Zuweisung aller rele-
vanten Projektbereiche:
Markt, Technologie, Quali-
tat, Einkauf und Fertigung.
Abhangig von der Art des
Projektes wird der runde
Tisch je nach Bedarf und Ef-
fizienz mit Vertretern weite-
rer Funktionen besetzt, wie
etwa Personal, Patente, Vertrieb und Service.
Den runden Tisch optimal zu gestalten gehdrt zu
den Schliisselaufgaben zu Beginn des Projektes.
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4;‘ Unzureichende Kommunikation

Selbst Schiisselpersonen fihlen sich in
wesentlichen Fragen des Projektalltags oft
unzureichend informiert

Im Gesprach mit dem Team, dem Auftraggeber
und dem Umfeld eines Projektes zieht sich dieser
Punkt wie ein roter Faden durch das Minenfeld
einer 360°-Analyse: die mangelhafte Kommuni-
kation innerhalb und auBerhalb des Projekts.
Trotz ungezdhlter E-Mails, endloser Sitzungen
und langer Berichte fiihlen sich viele Teammit-
glieder oft schlecht informiert oder unzureichend
in die Planung eingebunden. Das betrifft in erster
Linie die konkret anstehende Arbeit: Was ist die
Zielsetzung, wer arbeitet an welchem Thema,
und welche kritischen Abhdngigkeiten gibt es
zwischen den einzelnen Aufgaben? Nicht nur fiir
neu hinzukommende Projektbeteiligte ist aber
auch die Dokumentation der Historie eines Pro-
jektes relevant: Dort sind die Ergebnisse zuriick-
liegender Arbeitsphasen einsehbar, insbeson-
dere im Hinblick auf Ansdtze, die in der Sack-
gasse gelandet sind und nicht weiterverfolgt
wurden. Und schlieBlich der Blick nach vorn: In
welcher Weise werden Unstimmigkeiten disku-
tiert, die nachsten Schritte geplant und Meilen-
steine visualisiert? Gerade mit zunehmender
TeamgroBe ist die ausgewogene Kommunikation
zwischen allen Beteiligten Schwerstarbeit.

> Fazit Die konzeptionelle Vorbereitung ei-
nes Projektes darf nicht allein planerische oder
technische Gebiete abdecken. Ein klares Kom-
munikations- und Dokumentationskonzept ist
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unabdingbar fiir den Projekterfolg. Gerade fiir
gréBere Teams, die im Gebdude verstreut sind,
hat sich deshalb die Einrichtung eines dedizier-
ten Projektraums ausgezahlt.

Bei groBeren Teams hat sich die Einrichtung
eines dedizierten Projektraums bewahrt

Statt herkdmmliche Sitzungen in wechselnden
Sitzungsraumen abzuhalten, wird ein Raum fest
fur das Projekt zur Verfiigung gestellt und nach
dessen Bediirfnissen eingerichtet. Ausgestattet
mit Whiteboards, Flipcharts und kartonierten
Wanden dient dieser Raum zur Visualisierung,
zur Anregung und auch zur Férderung des Wi-
derspruchs. Sitzungen werden im Stehen abge-
halten, Stifte, Schere und Papier liegen bereit,
um die nachste Idee zu dokumentieren. Die
wichtigen Informationen Uber das Projekt liegen
nicht in Bits und Bytes versteckt auf der Fest-
platte, sondern offenbaren sich dem Eintreten-
den ganz von selbst.

—
5) Unvolistiandige Testkonzepte

In den seltensten Fallen werden die Projekt-
ergebnisse konsequent gegen die Projekitziele
abgeglichen und getestet

Zwei grundlegende Bausteine im Produktent-
wicklungsprozess wurden bereits erwahnt: die
sorgfaltige Spezifizierung der Anforderungen zu
Beginn eines Projektes und die Segmentierung
der Phasen wahrend der Umsetzung. Straflich
vernachlassigt wird oft der dritte Baustein: die
kontinuierliche Uberpriifung der Projektergeb-
nisse gegen die Projektziele. Dabei werden drei
Verhaltensmuster beobachtet: 1. Es wird gar
nicht oder kaum getestet, oft aus vermeintli-
chem Zeitmangel oder wegen fehlender Res-
sourcen. 2. Die Tests werden lediglich vom Ent-
wickler selbst durchgefiihrt, meist widerwillig,
denn schlieBlich wurde ja sorgfaltig gearbeitet
und das nachste Aufgabenpaket wartet bereits.
3. Es gibt zwar eine umfangreiche Testphase,
aber erst ganz am Ende des Projekts nach der
Systemintegration. Fehler zu korrigieren, die erst
so spat aufgedeckt werden, ist ein extrem teures
Unterfangen. Die Konsequenzen eines mangel-
haften Validierungskonzeptes sind andauernde
Probleme mit der Produktqualitdt, wiederholte
Projektverzdgerungen und steigende Projektkos-
ten.

> Fazit Abhilfe schafft hier ein organisato-
risch unabhdngiges Qualifizierungsteam, wel-
ches die gelieferten Module kritisch, unbefangen
und kontinuierlich am Ende der einzelnen Etap-
pen gegen die Anforderungen der Spezifikation
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testet. Dann gilt: Bei Nichtgefallen zuriick an den
Absender. Dieser Prozessschritt kostet Zeit, Geld
und Ressourcen und wird deshalb gern vernach-
lassigt. In den meisten Projekten, insbesondere
wenn Neuland betreten wird, racht sich dieser
Geiz spatestens bei der Systemintegration oder,
noch schlimmer: beim Kunden.

=
6) Schlechtes Risiko-Management

Reagiert wird erst, wenn es zu spat Ist

Die sorgfaltige Analyse von Projektrisiken und

die kreative Auseinandersetzung mit mdglichen

Vermeidungs- und Linderungsszenarien gehort

zu den Stiefkindern im Projektmanagement vie-

ler Unternehmen. Das beginnt damit, dass in den

meisten Projekten kein Unterschied gemacht

wird  zwischen

konkreten Prob-

A lemen (die be-

' reits eingetreten

sind) und Risi-

ken (die ledig-

lich die Maglich-

keit eines Problems in der Zukunft beschreiben).

AuBerdem wurde in den meisten Projektfiih-

rungsgremien, die in der Studie untersucht wur-

den, das Thema ,Risk & Issues" eher unter fer-
ner liefen abgehandelt.

Viele Fiihrungskrafte nehmen das Risiko-
Management oft nur als ldstige Pflicht wahr

Offensichtlich wird das proaktive Risikomanage-
ment fiir viele Flhrungskrafte als eine lastige
Pflicht wahrgenommen: Die Einzelheiten will nie-
mand horen, das Nachbohren in Eventualitaten
wird als Zeitverschwendung abgetan, der Fokus
des Interesses liegt auf den positiven Nachrich-
ten. Auf technischer Ebene gehdrt die regelma-
Bige Durchfiihrung von FMEA-Workshops zum
erfolgreichen Projekt-Management. Die ,Failure
Mode and Effects Analysis" untersucht systema-
tisch mdgliche Schwachstellen im Produkt, be-
schreibt ihre Auswirkungen und mdgliche Alter-
nativen und tragt somit viel dazu bei, die Qualitat
des zu entwickelnden Produktes zu erhéhen.
FMEA-Workshops sind zwar aufwendig, aber
meistens eine gute Haftpflichtversicherung ge-
gen ein mangelhaftes Produkt.

> Fazit Konkrete Probleme im Projekt entste-
hen erst dadurch, dass das aktive Risikomanage-
ment vernachlassigt wird. Die Analyse und Ver-
meidung von Risiken kostet Aufwand, Zeit und
Geld, macht sich aber in den allermeisten Fallen
bezahlt. Sehr viel einfacher zu organisieren, aber



ebenso effektiv sind (ibrigens regelmaBige Les-
sons-Learned-Workshops im Projekt. Die Ana-
lyse des Kernteams, wo im Projekt Verbesse-
rungsbedarf besteht, erhoht die Qualitat und for-
dert die Projektkultur. Einige Teams der unter-
suchten Unternehmen fiihren alle zwei Wochen
kurze Lessons-Learned-Workshops durch. Die
Sessions dauern nicht langer als 15 Minuten und
tragen viel dazu bei, dass sich Probleme erst gar
nicht aufstauen.

7 Projektaufsicht mit Tunnelblick

Viele Schwierigkeiten im Projekt werden durch
ein unprofessionelles Projektfiihrungsgremium
verstarkt

Viele der bisher diskutierten Schwachstellen in
der Produktentwicklung betreffen die Arbeit im
Projekt selbst und sind vom Projektleiter und sei-
nem Team weitgehend steuerbar. Es gibt aber
eine weitere Ebene, die fiir das Gelingen eines
Projektes essentiell ist, namlich die Projektauf-
sicht. Das Projektfiihrungsgremium hat drei pri-
mare Aufgaben: kontrollieren, unterstiitzen und
entscheiden. In den untersuchten Organisatio-
nen wurden einige typische Problemfelder inner-
halb der Projektaufsicht identifiziert, die dem
Projektleiter und seinem Team das Leben schwer
machen. Da ist zunachst die mangelnde Fahig-
keit von Unternehmen, ihr Projekt-Portfolio zu
steuern.

Besonders schwierig ist die Steuerung von
Projekten, die sich gegenseitig beeinflussen

Jedes Projekt fir sich mag schon kompliziert ge-
nug sein, aber die wahren Herausforderungen
lauern dort, wo viele Projekte nebeneinander
laufen und sich zum Teil gegenseitig beeinflus-
sen: durch Zugriff auf gemeinsame Ressourcen,
durch Abhangigkeiten hinsichtlich ihrer Ergeb-
nisse oder durch konkurrierende Projektziele.
Die Unart vieler Fiihrungsgremien, im Review je-
des Projekt einzeln zu behandeln und isolierte
Entscheidungen zu treffen, ist zwar die ein-
fachste Methode, kann aber mittelfristig zu Kon-
flikten und zermirbenden Endlosschleifen flih-
ren. Eng verknilipft mit dieser Praxis ist das

zweite Problemfeld, das wieder einmal die Zu-
standigkeit betrifft: Vielerorts wird das Projekt-
portfolio nicht von einem einzigen Gremium ge-
steuert, sondern von mehreren, oftmals auf un-
terschiedlicher hierarchischer Ebene. In ver-
schiedenen Sitzungen mit wechselndem Perso-
nenkreis, regelmaBig oder ad hoc einberufen,
wird Uber ein und dasselbe Projekt entschieden.
Oft gut gemeint, aber fatal fiir die Arbeit und die
Motivation des Projektleiters. Das dritte Prob-
lemfeld betrifft die Art und Weise, wie ein Review
durchgefiihrt wird. Schon manch ein verantwort-
licher Manager hat sich durch das Powerpoint-
Blendwerk des Projektleiters verwirren lassen.
Vor lauter Zahlen, Grafiken und guten Nachrich-
ten fehlt oft der kritische Blick und der Fokus auf
wunde Punkte.

> Fazit Die goldene Regel fiir eine gute Pro-
jektaufsicht ist einfach: Ein einziges Gremium
mit festem Teilnehmerkreis begutachtet in regel-
maBigen Sitzungen alle Projekte und folgt dabei
einem standardisierten Ablauf, sodass alle wich-
tigen Indikatoren vergleichend behandelt wer-
den konnen: Projektziel, Status, Kosten, Zeit-
plan, Qualitat, Meilensteine, Risiken. Zusammen-
hdngende Projekte werden vorab als solche
identifiziert und wenn méglich auch gemeinsam
begutachtet. Die Sitzungen der Projektaufsicht
werden vom Qualitdtsmanagement begleitet und
sorgfaltig dokumentiert.

Die gute Nachricht zum Schluss: Die Aufdeckung
von Schwachstellen in einem Unternehmen geht
meist einher mit viel Verbesserungspotential.
Dabei ist die Analyse vieler Defizite oft weder flir
das Team noch fiir die Geschaftsleitung wirklich
Uberraschend. Mancher wunde Punkt ist unter-
schwellig meist bekannt, die offene Diskussion
wirkt oft befreiend und — die Lésungen werden
in fast allen Fallen vom Team selbst ausformu-
liert und anschlieBend hdchst motiviert umge-
setzt. Hilfreich ist dabei die Begleitung durch ei-
nen externen Coach, der analysiert, nachfragt,
vermittelt und durch den Vergleich zu anderen
Unternehmen Hinweise auf bewahrte Praktiken
und Lésungspfade gibt.
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