Wie Unternehmen ihrem Produkt-

entstehungsprozess noch die notige Wiirze

geben konnen, zeigt eine aktuelle Studie.
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PRAXIS UND POTENZIAL DES PRODUKTENTSTEHUNGSPROZESSES

Mehr Pepp in den PEP

Die Beherrschung des Produktentstehungsprozesses (PEP)
ist fur Industrieunternehmen aller Branchen ein Faktor fir

den Unternehmenserfolg. Das zeigt eine aktuelle Studie der
DGQ, die die Praxis des PEP in entwicklungsintensiven In-

dustrieunternehmen mittlerer Grofe untersucht hat. Die

Studie zeigt wichtige Verbesserungspotenziale flur erfolg-

reiche, aber auch weniger erfolgreiche Unternehmen auf.

er Produktentwicklungprozess

(PEP) ist einer der komplexesten

Abldufe im Unternehmen. Und
gerade fiir entwicklungsintensive Unter-
nehmen ist er zwangsldufig ein Schliissel-
prozess (Bild 1). Fast alle Unternehmens-
bereiche sind eingebunden — wenn der
PEP richtig organisiert ist und funktio-
niert. Dies stellt hohe Anspriiche an die
Zielsetzung, den Informationsfluss, das
Projektmanagement und die damit ver-
bundene bereichs- und sogar unterneh-
mensiibergreifende Ressourcenplanung.
Wie aber sieht die Realitit bei deutschen
Herstellern aus? Wo liegen die grofiten

ay

Ideenfindung/
Konzeption

Produktentwicklung

Handlungspotenziale, um Qualitétsstan-
dards und Produktivitit zu steigern? In
einer Studie iiber entwicklungsintensive
mittelstindische Industrieunternehmen
stellte die DGQ Beratung jetzt die Praxis
des PEP auf den Priifstand (Infokasten).
Demnach beherrschen wirtschaftlich er-
folgreiche Unternehmen auch ihren PEP.
Bei weniger erfolgreichen Unternehmen
hingegen finden sich haufiger verpasste
Produkteinfithrungstermine, eine zu lan-
ge Amortisationsdauer oder schlichtweg
Qualitdtsméngel als Resultat eines unzu-
reichenden PEP. Es zeigt sich, dass wegen
fehlender vorausschauender Qualitétspla-

y

Prozessentwicklung

© QZ - Qualitat und Zuverlassigkeit

MarkteinfGhrung
Produkt

»

T >

Start Projektauftrag Investitions- Produktions- Abschluss
freigabe freigabe
Nl 7
~

Entwicklung, Produktion, Vertrieb, Produktmanagement/Marketing,
Qualitdtsmanagement, Einkauf ...

Bild 1. Schema des Produktentstehungsprozesses (PEP) eines Serienherstellers
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nung der PEP hiufig bereichsbezogen und
nur im jeweiligen Verantwortungsbereich
optimiert wird und die Optimierung des
Gesamtprozesses auf der Strecke bleibt.

PEP als Erfolgsfaktor?

In einer Selbsteinschiatzung der befragten
Unternehmen zu ihrer Vorreiterrolle in
Bezug auf Produkte, Geschiftsmodell und
Prozesse/Verfahren wurde deutlich, dass
wirtschaftlich weniger erfolgreiche Unter-
nehmen die implementierten Prozesse/
Verfahren im Gegensatz zu wirtschaftlich
erfolgreichen Unternehmen als besonders
kritisch bewerten (Bild 2). Dem PEP selbst
wird von den befragten Entscheidungs-
triagern eine insgesamt hohe Bedeutung
bescheinigt (Bild 3). Gar eine sehr hohe
Bedeutung messen dem PEP rund zwei
Drittel der Befragten in den erfolgreichen,
aber nur rund ein Drittel in den weniger
erfolgreichen Unternehmen bei. Als
Schliisselthema fiir die Unternehmen
wird der PEP auch in der QM-Spezialstu-
die der DGQ gesehen [1]. Die meistenBe-
fragungsteilnehmer der PEP-Studie rech-
nen damit, dass die Bedeutung des Pro-
duktentstehungsprozesses noch weiter
zunimmt. Aber auch hier vertreten die
Fihrungskrifte in den erfolgreichen
Unternehmen hiufiger diese Einschit-
zung, obwohl sie dem PEP jetzt schon ei-
ne deutlich hohere Bedeutung beimessen
als die Fiihrungskrifte in den weniger er-
folgreichen Unternehmen. Fiir Unterneh-
men, die die hohe Bedeutung des PEP
nicht ausreichend erkennen, kann  [>
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dies mit gravierenden wirtschaftlichen
und qualitativen Risiken verbunden sein.
Eine geringe Priorisierung verhindert die
Auseinandersetzung mit der Effizienz und
den Qualititsstandards des Prozesses. So
werden etwa die spiteren Fertigungskos-
ten maf3geblich in der Design-Phase fest-
gelegt. Dadurch wirkt der PEP dauerhaft
bis in die zukiinftige Kosten- und Quali-
tétssituation der Fertigung.

Im Ranking der Teilprozesse schneidet
bei wirtschaftlich erfolgreichen Unterneh-
men die Prozessentwicklung (Entwicklung
des Produktionsprozesses) am schwichs-
ten ab (Bild 4). Die Ergebnisse deuten dar-
auf hin, dass die Einbindung der internen
und externen Hersteller verbessert werden
kann. Die Unterschiede zwischen den Be-
wertungen der einzelnen Teilprozesse sind
bei den weniger erfolgreichen Unterneh-
men zwar deutlich geringer, doch ist ins-
gesamt auch die Zufriedenheit erheblich
niedriger. Unternehmen, die dieser Grup-
pe angehoren, miissen sich intensiv mit
dem PEP auseinandersetzen, um im Wett-
bewerb noch bestehen zu konnen.

Die richtigen Kennzahlen?

In seiner Komplexitit ist der PEP fiir Im-
provisationen und Storungen anfillig.
Um ihn zu steuern und um Stirken sowie
Verbesserungspotenziale zu erkennen, ist
der Einsatz von Kennzahlen von signifi-
kanter Bedeutung (Bild 5). Die tiberwie-
gende Zahl der Unternehmen konzen-
triert sich bei der Implementierung von
Kennzahlen bzw. der Erfassung von Ziel-
werten vorwiegend auf Herstellkosten
und Entwicklungskosten. Die Uberwa-
chung der Termineinhaltung zur Markt-
oder Produkteinfithrung und insbeson-
dere die Armortisation, zentrale Erfolgs-
faktoren fiir den Prozess bzw. fiir die Be-
wertung einzelner Entwicklungsprojekte,
werden gerade in weniger erfolgreichen
Unternehmen zur Steuerung des PEP
nicht herangezogen (Bild 6). Damit feh-
len auch wichtige Voraussetzungen, um
Eskalationskriterien in den einzelnen Pro-
jektphasen zu verankern. Eskalationskri-
terien sind aber erforderlich, um kritische
Projekte frithzeitig zu erkennen, Mafinah-
men zur Projektsicherung einzuleiten
oder gegebenenfalls iiber einen Projekt-
abbruch zu befinden.

Rund 31 Prozent der weniger erfolgrei-
chen Unternehmen erfassen keine Bud-
getabweichungen. Sie nehmen sich die
Maoglichkeit einer finanziellen und res-

Produkte

Geschaftsmodell

Prozess/Verfahren

0,03

I
0,5

1.0
04

0,9

. Erfolgreiche Unternehmen || Weniger erfolgreiche Unternehmen

Mittelwerte auf einer Skala von -2 = ,zwei Jahre zurick” bis +2 = ,zwei Jahre voraus”

© QZ - Qualitat und Zuverléassigkeit

Bild 2. Stand des eigenen Unternehmens im Vergleich zu einem fiktiven Branchenmittelwert
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Bild 3. Aktuelle Bedeutung des PEP (oben) und kiinftige Bedeutung (unten) nach Unterneh-

menserfolg
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Bild 4. Zufriedenheit mit PEP-Teilprozessen nach Unternehmenserfolg

sourcenbezogenen Steuerung des Prozes-
ses und nehmen unkalkulierbare Risiken
fiir das Projekt und das Gesamtunterneh-
men in Kauf. Von jenen befragten Unter-
nehmen, die die wesentlichen Kennzah-
len erfassen (siehe Bild 5), tiberschreitet
mit bis zu 54 Prozent ein ganz erheblicher
Teil die festgelegten Zielwerte. Dabei zeig-
ten sich fiir die meisten Kennzahlen deut-
liche Unterschiede zwischen erfolgreichen
und weniger erfolgreichen Unternehmen
(Bild 5). Gerade die Kennzahlen Time-to-
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Market und Time-to-Profit werden bei
weniger erfolgreichen Unternehmen sel-
tener erfasst und sehr viel hiufiger iiber-
schritten als bei wirtschaftlich erfolgrei-
chen Unternehmen. Diese Unternehmen
kommen spit auf den Markt, erreichen
spét die Gewinnzone und nehmen sich
dadurch Chancen am Markt.

Von hoher Bedeutung fiir einen erfolg-
reichen PEP ist die Bereitschaft der Ver-
antwortlichen, festgelegte Eigenschaften
oder Kriterien am Markt oder mit den

QZ Jahrgang 54 (2009) 4
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. Erfolgreiche Unternehmen

Bild 5. Nachgehaltene PEP-Kennzahlen bzw. -Zielwerte nach Unternehmenserfolg
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Bild 6. Nachgehaltene Kennzahlen, die beim letzten PEP iiberschritten wurden, nach Unter-
nehmenserfolg
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Bild 7. Abbruch von PEP-Projekten nach Unternehmenserfolg
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Bild 8. Kriterien fiir den Abbruch von PEP-Projekten nach Unternehmenserfolg

chen Unternehmen offensichtlich héhere
Akzeptanz, im Rahmen einer festgelegten
Produktentwicklung ungeplante Ande-
rungen vorzunehmen. Fin Erklarungsan-
satz hierzu kann eine hohere ausgeprigte
Markt- und Kundenorientierung erfolg-
reicher Unternehmen sein. Deshalb ~ [>

Kunden zu spiegeln und verdnderte An-
forderungen zu erkennen sowie umzuset-
zen. Laut Studie tiberschreiten erfolgrei-
che Unternehmen die Anderungsquote
hiufiger als nicht erfolgreiche. Was zu-
nichst als Zielverfehlung interpretiert
werden kann, offenbart eine bei erfolgrei-
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Befragung

Fir die PEP-Spezialstudie wurden Fiih-
rungskrafte von 200 Serienhersteller
unterschiedlicher Groe der wichtigsten
Produktionsbranchen telefonisch befragt.
Erfolgreiche und weniger erfolgreiche
Unternehmen wurden mithilfe eines Inde-
xes unterschieden, der von der forum!
Marktforschung GmbH, Mainz, entwickelt
und seit Jahren flir das Excellence Baro-
meter (ExBa) verwendet wird. Dazu schat-
zen die befragten Entscheider anhand von
acht betriebswirtschaftlichen Kennziffern
den Stand ihres Unternehmens im Ver-
gleich zu einem fiktiven Branchendurch-
schnitt ein.
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ist nicht nur zu Beginn und beim Launch,
sondern im Zuge des gesamten PEP ein
stindiger Austausch mit Kunden bzw.
Markt erforderlich. Erfolgen Anderungen
allerdings in einer sehr spaten Phase des
Produktentstehungsprozesses, so sind die
Anderungskosten fiir Personal, externe
Dienstleister oder gar Werkzeuge und An-
lagen so hoch, dass das Projekt in der Re-
gel nicht mehr wirtschaftlich ist. — Ande-
rerseits konnen fiir eine geringe Ande-
rungsquote und damit auch unzureichen-
de Flexibilitit auch psychologische
Faktoren, d. h. die Bindung an getroffene
Entscheidungen, verantwortlich sein.

Geeignete Steuerung?

Die Uberschreitung der Zielwerte fiir die
untersuchten Kennzahlen wirkt sich un-
mittelbar auf den Unternehmenserfolg aus.
Uberschreitungen von Entwicklungskosten
bzw. Budgets, verspitete Markteinfiihrung
und die zu spite Realisierung von Dek-
kungsbeitragen bzw. Gewinnen aus den
entwickelten Produkten sind Indikatoren

Fragenkatalog (Auswahl wesentlicher Indikatoren)

Sind Ihre Produkte wettbewerbsfahig?

Ist Ihr Geschaftsmodell im Vergleich zur Branche erfolgreich?

Wie beurteilen Sie Ihr Innovationsmanagement innerhalb

der Produktentwicklung?

Sind Sie mit der Umsetzung in der
Produkt-/Prozessentwicklung zufrieden?

Sind lhre Prozesse und Verfahren optimiert?

Erreichen Sie Ihre geplante Produktivitat?

(u. a. Entwicklungskosten, Fertigungskosten, Herstellkosten)

Wie beurteilen Sie den Qualitatsstandard Ihrer
neuen Produkte nach der Markteinfiihrung?

Findet die Einfiihrung Ihrer neuen Produkte
termingerecht statt? (Time to market)

Liegen Sie mit lhren Istkosten in der Budgetplanung im
Sollbereich?

Kommen Sie innerhalb des Produktentstehungsprozesses

mit den geplanten Personalressourcen aus?

Erreichen Sie nach der Produkteinfiihrung Ihren geplanten

Profit? (Return over invest (ROI)/Time to profit)
Sind Sie mit Inrem Anderungsmanagement zufrieden?

Wie beurteilen Sie den Anteil von notwendigen Projekt-
abbriichen innerhalb der Produktentstehungsprozesse?

57%

14%

Erfolgreiche
Unternehmen

54% 22%

Weniger erfolgreiche
Unternehmen

Zeitpunkt . Ideenentwicklung ._] Produktentwicklung
des Abbruchs: . Prozessentwicklung ‘_‘I Phase der Markteinfuhrung/des Launches
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Bild 9. Zeitpunkt von PEP-Projektabbriichen nach Unternehmenserfolg

dafiir, dass erhebliche Optimierungspoten-
ziale im Produktentstehungsprozess nicht
genutzt werden. Insgesamt ist der Produkt-
entstehungsprozess in weniger erfolgrei-
chen Unternehmen durch unzureichende
Steuerungsmechanismen geprigt. Diese
Unternehmen haben nur eine geringe Fle-
xibilitit, auf notwendige Anderungen zu
reagieren, und kénnen deshalb ihre wirt-
schaftliche Zielsetzung nicht erreichen.
Der einzelne Produktentstehungspro-
zess bzw. das damit verbundene Projekt
ist zwar planbar, in seinem Ergebnis aber
oft nicht vorhersagbar. Im Rahmen der
Studie ist nachweisbar, dass Kosten- und

Terminziele hdufig nicht erreicht werden.
Auch das qualitative Ergebnis unterliegt
einigen Unwigbarkeiten. Produktentste-
hungsprozesse bzw. die damit verbunde-
nen Entwicklungsprojekte sind mit Chan-
cen und Risiken verbunden. Die Chancen
von Produktinnovationen bzw. des tech-
nologischen Fortschritts sind die treiben-
de Kraft fiir den Produktentstehungspro-
zess und bei vielen Unternehmen fithren
diese Chancen auch zu wirtschaftlichem
Erfolg. Unbeherrschbare und nicht er-
kannte Risiken konnen letztlich aber auch
zu einem Abbruch des Produktentste-
hungsprozesses fithren.

Selbsthewertung (Schulnoten)

sehr gut gut befriedigend

5 Punkte 4 Punkte 3 Punkte

Auswertung Gesamtpunktzahl: <13 ungeniigend; 13...25 mangelhaft; 26...38 ausreichend;

39...51 befriedigend; 52...64 gut; 65 sehr gut

Bild 10. Selbstcheck zur Bewertung des eigenen PEP
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ausreichend mangelhaft ungeniigend
2 Punkte 1 Punkt 0 Punkte
Gesamtpunktzahl
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Dass Unternehmen einzelne Produkt-
entstehungsprozesse abbrechen, ist sicher-
lich noch kein Indikator fiir den wirtschaft-
lichen Erfolg oder Misserfolg. Allerdings
zeigt die Studie, dass wirtschaftlich nicht
erfolgreiche Unternehmen die Frage eines
Abbruchs hiufiger bejahen als wirtschaft-
lich erfolgreiche Unternehmen (Bild 7).
Fiir die Effizienz des Produktentstehungs-
prozesses hat der Projektabbruch eine gro-
e Bedeutung. Rund um diesen Extrem-
fall gibt es deshalb mehrere Anforderun-
gen, die im PEP zu berticksichtigen sind:
B Abbriiche kénnen durch belastbare

Machbarkeitsstudien, realistische Pro-

jektplanungen und methodisch unter-

stiitzte Risikobewertungen vermieden
werden.

B Abbriiche konnen durch professionel-
les Projektmanagement sowie die Ein-
fithrung und insbesondere die Einhal-
tung von Quality Gates vermieden
werden.

B Die Notwendigkeit eines Abbruchs
muss systematisch erkannt werden
und durch die Kompetenz des Ent-
scheidungstrigers mit dem PEP-Team
entschieden werden kénnen.

B Einnotwendiger Abbruch sollte so frith
wie moglich erfolgen.

Planung und Ziele?

Zur Bewertung dieser Anforderungen soll-
ten gerade wirtschaftlich weniger erfolg-
reiche Unternehmen ihren PEP auf den
Priifstand  stellen. Ein wesentlicher
Schwachpunkt bei den weniger erfolgrei-
chen unter den untersuchten Unterneh-
men ist die mangelnde Voraussetzung fiir
eine gute Planung und ein gutes Projekt-
management. So fehlen geeignete Zielset-
zungen fiir Projektkennzahlen sowie ein
wirkungsvolles Projektcontrolling. Die
gravierendsten Griinde fiir Abbriiche des
PEP sind unklare oder fehlende Zielvor-
gaben, fehlende Marktakzeptanz und ge-
wandelte Marktentwicklung und -anfor-
derungen (Bild 8). Bei den erfolgreichen
Unternehmen spielen diese Griinde sogar
eine grof8ere Rolle. Fiir weniger erfolgrei-
che Unternehmen haben wiederum
Budgetiiberschreitungen, Make-or-buy-
Entscheidungen und Qualitdtsméangel ei-
ne groflere Bedeutung als fiir die erfolgrei-
chen. Diese Beobachtung ldsst die Annah-
me zu, dass erfolgreiche Unternehmen
tendenziell eher auf Basis externer Einfliis-
se abbrechen, die weniger erfolgreichen
hingegen ein groferes handwerkliches
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Problem mit der Projektarbeit haben
und Projekte eher aus selbst verursach-
ten Griinden abbrechen miissen.

Nur 45 Prozent der befragten erfolg-
reichen und 38 Prozent der weniger er-
folgreichen Unternehmen geben an,
ein definiertes Prozedere bzw. be-
stimmte Kriterien fiir den Abbruch ei-
nes Produktentstehungsprozesses zu
haben. Befragt zum letzten abgebro-
chenen Projekt, gaben die Befragten
aus weniger erfolgreichen Unterneh-
men hiufiger an, bereits in der Phase
der Ideenentwicklung abgebrochen zu
haben, als die aus erfolgreichen Unter-
nehmen (14 gegeniiber 5 Prozent, Bild
9). Das konnte ein Indiz fiir mangeln-
de Risikobereitschaft zu Beginn eines
Projekts sein oder auch fiir eine grofie-
re Schwierigkeit, Kreativitit in Innova-
tion umzusetzen. Prozent der weniger
erfolgreichen Unternehmen brechen
erstin der Phase der Markteinfithrung
ab gegentiber 14 Prozent der erfolgrei-
chen Unternehmen. Zu diesem Zeit-
punkt sind jedoch bereits enorme Kos-
ten entstanden, bei solchen Unterneh-
men werden also erhebliche Kapital-
und Personalressourcen einfach ver-
brannt. Haufig bekommt sogar der
Markt den Abbruch mit, was sich zu-
sdtzlich sehr schidigend auf das Ima-
ge des Unternehmens auswirkt.

Rechtzeitiger Abbruch?

Warum erfolgen in einigen Fillen die
Abbriiche so spit? Zum einen liegt das
an den zum Teil fehlenden Kenntnissen
iiber den Markt, an fehlenden Abbruch-
kriterien und an fehlendem Projektcon-
trolling, wodurch regelnde Eingriffe
unterbleiben. Es liegt aber auch am zu-
tiefst menschlichen Verhalten der Ver-
antwortlichen. Entscheidungstriger bre-
chen gestartete Projekte auch dann noch
nicht ab, wenn bereits bekannt ist, dass
mit Verlusten zu rechnen ist; sie neigen
sogar dazu, noch weiter zu investieren.
Hier miissen zum einen Eskalationsme-
chanismen im Produktentstehungspro-
zess integriert, aber auch das Fithrungs-
verhalten von Entscheidungstrigern ei-
ner kritischen Priifung und Verdnde-
rung unterzogen werden. Denn in einem
rechtzeitig erkannten PEP-Abbruch lie-
gen auch Chancen: Unwirtschaftlich ge-
nutzte Ressourcen stehen fiir neue Pro-
jekte und damit fiir neue unternehme-
rische Aktivititen zur Verfiigung. [



