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Christoph Maurer, Anne Bergner & Franz Glatz

Die Rolle des Managements in der
friihen Phase der Produktentwicklung —
neues Erfolgspotenzial

Einleitung

In den letzten sieben Jahren sammelte das Autorenteam in Uber
150 Entwicklungsprojekten umfangreiche praktische Erfahrungen
Uber das Management der frilhen Phase von Produktentwicklun-
gen in Unternehmen. Der vorliegende Artikel basiert auf diesen
empirischen Eindrlcken und zieht Schllisse daraus. Er erhebt
weniger den Anspruch auf wissenschaftliche Methoden und Vor-
gehensweisen, sondern er kommt dem einfachen Bedurfnis der
Unternehmen nach, praktische Methoden und Werkzeuge zu ent-
wickeln und anzuwenden, die zu einer Verbesserung der Qualitat
der Konzeptphase fihren. Das Management, sollte sich in diesem
Zusammenhang der Bedeutung seiner Aufgaben und Aktivitaten
besonders bewusst werden.

Die Konzeptphase und erfolgreiche Produkte

Innerhalb der Produktentwicklung stellt die Konzeptphase, zu der
auch die Definition der Aufgabenstellung zu rechnen ist, die Wurzel
fur den spéateren Erfolg oder Misserfolg eines Produktes dar. Wenn
Aufgabenstellung und/oder Konzept nicht richtig gewahlt werden,
kann daraus kaum ein erfolgreiches Produkt entstehen. Abbildung 1
verdeutlicht diesen Zusammenhang: Das Konzept kann mit einem
Keimling verglichen werden, dem man zwar nicht ansieht, ob daraus
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Abbildung 1: Die DNA des
Keimlings bestimmt die
Eigenschaft der Pflanze
(www.better-ideas.net 2012)

spéater einmal ein Kaktus oder eine Zimmerpflanze wird, der aber die
DNA bereits enthélt. Wenn der Keimling Kaktus-Gene tragt, wird er
sich zum Kaktus entwickeln, wenn er Zimmerpflanzen-Gene tragt,
wird er sich zur Zimmerpflanze entwickeln. Daraus leitet sich direkt
die Aussage ab, dass der Konzeptphase hochstmogliche Aufmerk-
samkeit gewidmet werden muss, wenn der Produkterfolg nicht
dem Zufall Uberlassen bleiben soll.

Aktivitat des Managements wahrend der Produktentwicklung

Die Erfahrungen aus zahlreichen Industrieprojekten decken sich mit
der Aussage in Bild 2. In der frihen Phase ist das Management kaum
in die Produktentwicklung involviert. Andererseits besteht aber ge-
nau in dieser Zeit die grofste Moglichkeit, auf die Ergebnisse und den
Erfolg der Produktentwicklung insgesamt Einfluss zu nehmen.

Typischerweise entfaltet das Management dann ein Maximum
an Aktivitdt, wenn aus technischen Zeichnungen Prototypen und
Vorserienmodelle werden. Zu diesem Zeitpunkt besteht allerdings
keine grundlegende Einflussmdglichkeit auf das Produkt mehr. Es
handelt sich um Krisenmanagement und Fehlerbegrenzung. Ironi-
scherweise wirden die Krisen und Fehler vermutlich nicht auftreten,
wenn man zu Beginn der Entwicklung der Aufgabenstellung und der
Konzeptentwicklung ausreichend Aufmerksamkeit geschenkt hatte.



Daraus lasst sich unmittelbar der Schluss ableiten, dass dem Ma-
nagement die Bedeutung der Friihphase einer Produktentwicklung
bewusster werden muss, und dass das Engagement des Manage-
ments in dieser Phase deutlich starker ausgepragt sein muss.

Beobachtungen in der Unternehmenspraxis

Aus zahlreichen praktischen Entwicklungsprojekten in Unter-
nehmen koénnen zusammenfassend einige Beobachtungen
herauskristallisiert werden:

— Haufig erfolgt die Definition der Entwicklungsaufgabe
unkritisch. Die Geschéaftsfihrung oder im besten Fall
ein Kreis von Fihrungskraften legt die Aufgabenstel-
lung fest. Das im Unternehmen bei den Mitarbeitern
verschiedenster Bereiche vorhandene und fir die Auf-
gabenstellung bedeutsame Wissen flielst nur unvoll-
standig in die Definition der Aufgabe ein.

— Die Aufgabe wird in der Folge gewdhnlich an die Ent-
wicklungsabteilung gegeben, wo Ldsungen erarbeitet
werden. Bei der Erarbeitung von Konzeptalternativen
steht die technische Losung haufig im Vordergrund und
Interdisziplinaritat wird nicht praktiziert. Eine Korrektur
oder Umformulierung der Aufgabenstellung aufgrund
der in der Konzeptphase neu gewonnenen Erkenntnis-
se der beteiligten Mitarbeiter ist allgemein nicht vorge-
sehen und vom Management auch nicht erwinscht.

— Konzeptentscheidungen werden meist in einer Gruppe
von Entwicklern getroffen oder zumindest entschei-
dungsreif vorbereitet. Die Chance, im Rahmen einer in-
terdisziplinaren Konzeptentwicklung und -entscheidung
mannigfache relevante Aspekte mit zu bertcksichtigen
wird meist nicht genutzt.

— In der Ablauforganisation wird meist auch fir die Frih-
phase der Produktentwicklung ein konventioneller,
linear-serieller Ansatz gewahlt, der den Bedirfnissen
des Unternehmens in dieser Phase naturgemaf nicht
nachkommen kann.
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Steuerung der Friihphase mit Werkzeugen

Im Jahr 1993 erschien die letzte, heute noch gultige Version der VDI
Richtline VDI 2221 »Methodik zum Entwickeln und Konstruieren
technischer Systeme und Produkte«. Die aktuelle Version der VDI
Richtline VDI 2222 »Konstruktionsmethodik — Methodisches Entwik-
keln von Lésungsprinzipien« gilt seit mittlerweile 15 Jahren. In ihrem
Studium lernen zukinftige Entwicklungsingenieure neben diesen
Richtlinien klassische Blcher, wie beispielsweise »Pahl/Beitz Kon-
struktionslehre« oder »Ehrlenspiel: Integrierte Produktentwicklung«
kennen. Trotz entsprechender Ausbildung zeigt sich in der Unterneh-
menspraxis, dass den Vorgehensweisen, die die Literatur beschreibt,
kaum gefolgt wird. Hingegen wird allgemein versucht, die Produkt-
entwicklung mit Methoden des Prozessmanagements zu steuern.

Das herkdmmliche Prozessmanagement, das urspriinglich far Pro-
duktionsprozesse entwickelt wurde, lasst sich erfahrungsgeman
relativ erfolgreich auf diejenigen Prozesse der Produktentwicklung
abbilden, die zeitlich nach der Entscheidung flr ein bestimmtes
Konzept durchgefiihrt werden. Anders verhalt es sich jedoch in
der Frihphase der Produktentwicklung, in der zunachst die Aufga-
benstellung zu klaren ist, in der verschiedene maogliche Konzepte
zur Losung erarbeitet werden und in der die Entscheidung fir ein
bestimmtes Konzept gefallt wird. Hier versagen die typischerweise
linear-seriell gestalteten Prozesse. Zahlreiche Unternehmen haben
zwar Prozessbeschreibungen flr diese Phase entwickelt, jedoch
werden diese in der Praxis, wenn Uberhaupt, dann nur formal und
zum Selbstzweck befolgt.

Nach unserer Erfahrung liegt eine Hauptursache fiir diese Proble-
matik in widersprichlichen Forderungen. Einerseits ist die Frihpha-
se der Produktentwicklung durch ein hohes Maf} an Unsicherheit
gekennzeichnet. Das Entwickeln der optimalen Aufgabenstellung
und die Suche nach guten Konzepten ein hohes Mald an kreativer
Freiheit und interdisziplindrer Kommunikation. Dem entgegen steht
das Bedurfnis von Unternehmen nach grundsétzlicher Sicherheit,
sowie Planbarkeit von Ressourcen und Zeit.



Um den Umgang mit der Unsicherheit in der Frilhphase der Pro-
duktentwicklung so zu gestalten, dass daraus optimale Konzepte
entstehen, wird vorgeschlagen, einige Werkzeuge gezielt einzu-
setzen. Diese Werkzeuge geben der Unsicherheit einen dufieren
Rahmen und vermitteln tatsachliche Sicherheit. Die im Folgenden
dargestellten Werkzeuge sind teilweise in ahnlicher Form bereits
beschrieben, teilweise vom Autorenteam entwickelt oder weiter-
entwickelt worden. Neu ist der Ansatz, diese Werkzeuge gezielt und
punktgenau in der Konzeptphase einzusetzen und das Management
in die Verantwortung zu nehmen. Statt bisher einzelne Mitarbeiter
auf unterer Ebene zu schulen, wird ein top-down Ansatz praktiziert,
der die Problematik in den Kontext des Gesamtunternehmens stellt.

Christoph Maurer, Anne Bergner & Franz Glatz
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Abbildung 2: Management Aktivitdt und Einflussmdéglichkeiten (Wheelwright 1995)
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Ballonfahrt:Innovationsspielraume, die sich aus der Aufgabenstellung
ergeben, werden ausgelotet und die richtige »Flughdhe« eines
Projektes definiert. Der ideale Abstand zum Stand der Technik wird
ermittelt und die Spielrdume fir Lésungen werden festgelegt. Inter-
disziplinaritat ist bei diesem Werkzeug unbedingt erforderlich. Das
Management sollte die Ballonfahrt einfordern und die Ergebnisse in
eigene Uberlegungen einbeziehen.

Bounce-back: Die urspringlich gegebene Aufgabenstellung wird,
nachdem eine erste Konzeptphase durchlaufen ist, in einen unter-
nehmerischen Gesamtkontext gestellt und in einem Re-Briefing
mit der Leitungsebene gemeinsam neu definiert. Die Zielsetzung
des Projektes wird optimiert und adaptiert. Auch hier ist die gelebte
Interdisziplinaritdt eine wesentliche Erfolgskomponente. Das Wis-
sen aller im Unternehmen Beteiligten wird genutzt, um die Aufga-
benstellung kritisch zu korrigieren. Das Management muss diesen
Schritt von den Mitarbeitern einfordern, sich selbst darin engagieren
und absolut offen fir die Ergebnisse zu sein.

Projekt-Galerie: Alles projektrelevante Material wird zusammenge-
tragen und flr alle Beteiligten visuell prasent gemacht. Vorzugs-
weise wird dazu ein Raum mit Whiteboards verwendet. Diese
Methode ist bei Designern bekannt und wird in US-Firmen haufig
in den Entwicklungsabteilungen eingesetzt. Zusammenhange und
Fortschritte werden wahrgenommen. Alle nétigen Informationen
flieden in das Projekt ein. Notwendige Korrekturen werden direkt
und schnell erkannt. Das Management sollte diese Methode einflh-
ren, schulen und selbst mit praktizieren.

Hands-on Thinking: In interdisziplindren Kreativsitzungen werden |de-
en nicht nur verbalisiert und visualisiert, sondern auch mit einfachen
Mitteln als Arbeitsmodelle umgesetzt. So wird die Kommunikation
gefordert, das kreative Denken wird stimuliert und erste Ansatze
kdénnen direkt und unmittelbar getestet werden. Das Denken mit den
Handen ist eine erprobte Methode, bei der gestandene Entwickler
mit Pappe, Kleberund Schere tatsachlich [deen entwickeln, auf die sie
beim Skizzieren nicht gekommen waren. Aufgabe des Managements
ist es, diese Methode zu akzeptieren und sie in interdisziplinar be-
setzten Konzeptteams einzufihren.



Step-Up: An bestimmten Punkten im Projekt wird die Aufmerksam-
keit der Beteiligten von der Problemlosungsebene auf eine hdhere
Beobachtungsebene (Metaebene) gelenkt. Der Einzelne erkennt
seine Rolle und seinen Einfluss im interdisziplindren Gesamtumfeld.
Dadurch werden die Akzeptanz eines gemeinsamen Projektzieles
und die Motivation sichergestellt. Verhaltensweisen, die das Projekt
erfordert, werden identifiziert. Neue, individuelle Vorgehensweisen
werden entwickelt, umgesetzt und trainiert. Die Projekteffizienz wird
durch situatives Lernen gesteigert. Dazu braucht es entsprechend
befahigte und voll verantwortliche Projektleiter, die Uber sogenann-
te »T-shaped« Eigenschaften verfligen. Managementaufgabe ist es,
diese Mitarbeiter zu engagieren oder sie gezielt heranzubilden und
eine Kultur zu schaffen, in der dieses Werkzeug gewinnbringend
eingesetzt werden kann.

Einfluss der Unternehmenskultur auf die Frilhphase

Die Konzeptfindung fur neue Produkte ist immer ein multifunktio-
naler Vorgang und wird durch die aktive Teilnahme von Mitarbeitern
der verschiedensten Bereiche bestimmt. Cooper schreibt dazu
»...da das Wesen von Innovation ohnedies multifunktional ist und
parallele Verarbeitung wulnschenswert, ergibt sich, dass ein An-
satz mit einem wirklich bereichstbergreifenden Team zwingend
erforderlich ist, um mit seinen neuen Produkten Erfolg zu haben.«
(Cooper 2010). Das Wort »wirklich« ist hier hervorzuheben. Die er-
forderliche Interdisziplinaritat kann in der Praxis tatsachlich gelebt
werden, aber auch nur scheinbar vorhanden sein. Es wird beobach-
tet, dass Teammitglieder zu einem Meeting zwar erscheinen, sich
dort aber in Wirklichkeit nicht fir das Thema engagieren, sondern
nur die Interessen ihrer Fachabteilung vertreten. Auch kommt es
haufig vor, dass die Mitglieder des Konzeptteams nicht zu diesem
Zweck von einem Teil ihrer Arbeit freigestellt werden. Es ist eine
Frage der Unternehmenskultur, ob solche Probleme existieren, ob
sie erkannt werden und wie mit ihnen umgegangen wird. Festzu-
halten bleibt, dass die Konzeptphase eine im Unternehmen gelebte
Kultur der Interdisziplinaritat benotigt, um erfolgreiche Produkte zu
entwickeln. Es ist eine der vornehmsten Eigenschaften des Ma-
nagements, die Voraussetzungen fir ein solches Klima zu schaffen,
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die bendtigten Werkzeuge bereitzustellen, Schulungen durchzufiih-
ren und durch eigenes Beispiel Vorbild zu sein. Vorschriften und
verordnete Prozesse werden nicht zu optimalen Konzepten fihren.

Diskussion und Ausblick

In deutschen Unternehmen wird die Phase der Produktentwicklung,
in der die Aufgabe definiert wird und in der Konzepte zur Losung der
Aufgabe gesucht werden vom Management vernachlassigt. Das
Wissen, das bei den Mitarbeitern eines Unternehmens vorhanden
ist, flief3t nicht in ausreichendem Umfang in diese Konzeptphase ein.
Zu haufig wird versucht, die Konzeptphase mit herkdmmlichem Pro-
zessmanagement zu beschreiben und abzuarbeiten. Die Chancen flir
erfolgreiche Innovationen kédnnen deutlich gesteigert werden, wenn
das Management der Konzeptphase grundsatzlich mehr Bedeutung
schenkt. Es bieten sich Werkzeuge an, die sowohl den Umgang
mit der Unsicherheit als auch die erforderliche Kreativitdt und In-
terdisziplinaritat mit begrenzten Ressourcen beherrschbar machen.
Dabei hat jedoch immer die Unternehmenskultur jedes einzelnen
Unternehmens direkten Einfluss auf die Qualitat der Konzeptphase.
Diese Erkenntnis sollte Manager dazu ermutigen, sich der tatsach-
lich gelebten Kultur ihres Unternehmens bewusst zu werden und
maoglicherweise korrigierend einzuwirken. Es bleibt zu hoffen, dass
zukdnftig mehr Manager sich selbstkritisch mit der Konzeptphase
auseinandersetzen und sie als Chance fiir den Unternehmenserfolg
wahrnehmen.
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