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Produktriickrufe kosten viel Geld. Den-
noch sind sie in manchen Branchen, wie
etwa in der Automobilindustrie, schon
fast Normalitit. Gegen die Folgekosten
kénnen sich Hersteller und Zulieferer
absichern — aber der Schaden fiir die Re-
putation ist nicht zu beziffern. Warum
muss es so weit kommen? Sind Riickrufe
unvermeidlich? Der ROI DIALOG be-
fragte Prof. Dr. Werner Bick, Dozent an
der Hochschule Regensburg und General-
bevollmachtigter von ROI.

Herr Professor Bick, 2010 registrierte
das Kraftfahrt-Bundesamt 185 Riickruf-
aktionen — mehr als doppelt so viele
wie 2000. Woran liegt das?

Wenn ein neues Fahrzeugmodell schon
nach Wochen wegen Qualitatsproblemen
zurtickgerufen werden muss, dann war es

bei Markteinflihrung nicht wirklich serien-
reif. Ein Grund ist wachsender Zeitdruck:
Plante man Anfang der 80er noch mit
acht bis zehn Jahren Kernentwicklungs-
zeit, ist sie inzwischen auf weniger als
drei Jahre geschrumpft. Neben dem tech-
nischen Fortschritt spielt dabei das Wett-
rennen um die Innovationsfihrerschaft
eine zentrale Rolle — immer nach dem
Motto ,The early bird catches the worm':
Der Erste, der eine Neuenwicklung her-
ausbringt, kann bekanntlich den héchsten
Preis dafir erzielen.

Was dabei gern vergessen wird: Der
Innovationsfiihrer muss meist Lehrgeld
bezahlen, das Nachfolgern erspart bleibt
— denn die konnen aus seinen Fehlern
mit lernen. Den ,frithen Vogel' kontere
ich daher mit einem anderen Spruch: ,The
second mouse gets the cheese!’ Nicht



selten ist die Strategie als ,Fast Follower
die bessere, denn mit ihr kann man
Anfangsfehler vermeiden und attraktive
Ergebnismargen erwirtschaften.

Zudem sehen Fahrzeuge heute ganz
anders aus als friiher ...

Allerdings. Ein tiefer Einschnitt war bei-
spielsweise der Einzug der Elektronik.
Er verlangte ganz neue Kenntnisse und
Zusammenarbeitsmodelle, was manch
einer wohl unterschatzt hatte.

Uberhaupt wéchst die Komplexitit ex-
ponentiell. Auch, weil sich die Hersteller
mit immer neuen Varianten gegenseitig
Ubertrumpfen. Nehmen wir etwa BMW:
Vor rund 20 Jahren gab es fiinf Modelle —
den 3er, 5er und 7er als Limousine sowie
den 3er und 5er als Touring — und fur je-
des davon drei oder vier Motoren. Wenn
Sie heute einen BMW bestellen, haben Sie
die Wahl zwischen 26 Basismodellen mit
zahlreichen Motoren, Ausstattungsdetails
und Extras. In Summe haben wir also ein
Vielfaches an Varianten — und weniger als
halb so viel Zeit fur die Serienentwicklung.

Die Autohersteller haben doch deshalb
vor Jahren Plattformkonzepte eingefiihrt?

Ja, das war ein grofer Schritt zur Beherr-
schung der Komplexitat. VW zum Beispiel
setzt auf den modularen Querbaukasten,
auf dem tber 40 Modelle aus dem Kon-
zern (also auch von SEAT, Skoda und Audi)
basieren.

Aber die Modularisierung 16st nicht alles.
Im heutigen Produktentstehungsprozess
(PEP) kommen die Ingenieure vor lauter
Feuerwehraktionen kaum dazu, planmé-
RBig an den nachsten Projekten zu arbeiten.
Dass etwas schief lauft, wird oft spat
erkannt — und wenn dann die Serienpro-
duktion naher riickt, werden kurzfristig
Ressourcen aus neueren Projekten ab-
gezogen und da hingeschoben, wo es
brennt. Diese Ressourcen fehlen dann
wieder an anderer Stelle — und so entsteht
ein regelrechter Teufelskreis. Wir erleben
das hautnah, zumal ROl immer o6fter
gebeten wird, bei personellen Engpéssen
auch Interimsmanagement zu leisten.

Kann man diese Abwartsspirale iiber-
haupt stoppen?

Man kann sie sogar umkehren. Dazu
muss man mehr Ressourcen in die frithen

Projektphasen stecken, um den Entwick-
lungsfortschritt zu sichern. Eine Vergleichs-
analyse von ROI zeigt: Wer das tut, spart
in der Serienentwicklung etwa ein Drittel
der Kosten. Die genannten Feuerwehrak-
tionen schaden also nicht nur der Qualitit,
sondern auch der Kosteneffizienz.

Aber Ressourcenverteilung ist nicht alles;
es geht um die intelligente Organisation
des PEP. Bei jedem Entwicklungsprojekt
mussen sdmtliche Beteiligten moglichst
frith zusammengebracht, realistische
Meilensteine definiert und die Einhaltung
konsequent verfolgt werden. Das mag
selbstverstdndlich klingen, tatsachlich be-
obachten wir aber hdufig, dass Meilen-
steine ,sehr wohlwollend’ ausgelegt
werden. Den Best-Practice-Unterneh-
men hingegen sind Meilensteine heilig.

Wie realisiert man diese Best Practices?

Funf Punkte sind wichtig. Erstens eine
wasserdichte Planung: Dazu muss man
sich frihere Projekte genauer anschauen
und priifen, was in welchem Zeitraum
geschafft wurde, um gegebenenfalls das
Timing anzupassen. Zweitens ein Team,
das in puncto GréRe und Qualifikation die
Anforderungen des Projektes voll erfillt.

Drittens ein klar geregeltes Zusammen-
arbeitsmodell, wobei die Teammitglieder
dem Projektleiter am besten auch diszi-
plinarisch unterstellt sind. Viertens das
Raumkonzept: So simpel es klingen mag,
so wichtig ist, dass die Teammitglieder
auch rdumlich zusammenarbeiten und
sich nicht nur per E-Mail austauschen.
Und flinftens muss der gesamte PEP
sauber festgeschrieben sein, mit klaren
Schritten und festen Meilensteinen. Und
jedes Meilenstein-Meeting muss sauber
protokolliert, zumindest aber in einer Liste
offener Punkte dokumentiert werden.

Klingt nach einfach umzusetzenden
Rahmenbedingungen ...

Man darf nicht vergessen, dass diese
Dinge eine entsprechende Kultur voraus-
setzen. Es muss moglich sein, Probleme
offen anzusprechen; Gberhaupt missen
alle Beteiligten — besonders der Projekt-
leiter — offen und zeitnah kommunizieren.
Und das Management muss das Projekt
unterstiitzen und Schwierigkeiten aus
dem Weg rdumen.

Herr Professor Bick, wir danken ftir
das Gespréch!
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