
MEHRLINIENMODELLE 

Integriertes Projekt-, Produkt-
und Prozeßmanagement 

Michael Reiß 

Die simultane Installation eines Pro jekt-, Produkt- und Prozeßmanagements 
stellt für e inige Unte rne hmen - insbeso ndere mit amerikani schem Stammhaus -
bere its e ine o rgani sato ri sche Realität dar. Für zahlrei che and ere bildet si e eine 
erstrebenswerte organisatorische Zukunftsvo rstellung. Der gemeinsame Nen-
ner all er drei Managem entko nzepte ist das Integralio nsanliegen. Sie sind ange-
Ireten, um di e bestehenden Integrationsdefizite zwischen den betrieblichen 
fu nkti onsbereichen zu kompensieren. Die Einführung der integrativen ,. Pro H
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Managementko nzepte selbst vo llzieht sich allerdings nicht in integrie rter Ma-
nier, so ndern nach den nur allzu bekannten Wild wuchs-Prinzipien. Folge: Das 
Integrati onspolential d er dre i Ansätze wird bei weitem ni cht voll ausgeschöpft. 
Im fo lgenden wird skizziert, wie sich auf d er Basis eines integrie rten Projekt-, 
Produkt- und Prozeßmanagements ein synergetisches Zusammenwirken der 
dre i Pro-Managementsparten realisieren läßt 
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Projektmanagement,' Produktmanage-
ment2 und seit Jüngster Zeit auch das 
Prozeßmanagemenr' haben sich im 
\Verkzeugkasten des Organisators 
mehr oder weniger ebenso fest eta-
bliert wie Center-Konzepte, divisionale 
Organisationsformen, Matrix-Konzepte 
oder autonome Gruppenarbeit. Sie 
stellen getrennt ent\vickelte, eigenstän-
dig anwendbare und vor allem gleich-
berechtigte Führungsformen dar. So 
wäre es zum Beispiel verfehlt, das Pro-
zeßmanagement als jüngste Errungen-
schaft auf diesem Gebiet als eine ver-
besserte Version des Projekt- bezie-
hungsweise Produkt managements ein-
zustufen, quasi als ein Super-Manage-
mentkonzept, das alle Vorzüge der 
Vorgängerkonzepte besitzt und dar-
uber hinaus noch weitere Vorteile zu 
bieten hat. Angesichts des Verbrei-
tungsgrades der .. 3Pro"-Management-
konzepte geht es bei der vorliegenden 
\\aterie nicht um die Entdeckung von 
organisatorischem Neuland. 

,,3 Pro"-Managementkonzepte: 
State 01 the Art 
Vor diesem Hintergrund ist zunächst ei-
ne Bestandsaufnahme des gegenwärti-
gen Ent\vicklungsstands vorzun ehmen. 
Bild 1 liefert in diesem Sinne eine ko m-
p~imierte "State of the Art-Analyse". Bei 
dieser Zusammenstellung wurden die 
~a ngigsten Auffassungen der 3Pro-Ma-
nagementkonzepte zugrundegelegt. 
Am Rande sei darauf verwiesen, daß -
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wie von vergleichbaren Neuerungen 
bekannt - Hand in Hand m it der Ver-
breitung der Konzepte auch die Zahl 
der unterschiedlichen Interpretationen 
zugenommen hat. Derartige Unschär-
fen können angeSichts der Cebräuch-
lichkeit der Grundbegriffe "Projekt", 
"Produkt" und "Prozeß" kaum verwun-
dern. 
Während die Eigenheiten der einzelnen 
Konzepte bereits in diversen Spezialun-
tersuchungen unter die Lupe genom-
men wurden~, fehlt bisher eine verglei-
chende Betrachtung der gesamten 
... 3Pro-Familie~. Insbesondere das kon-
sfruktive Zusammenwirken der 3Pro-
Managementkonzepte wurde bislang 
noch nicht durchleuchtet. Dabei inter-
essiert nicht die bloße Koexistenz von 
Projektarbeit, Produktmanagement und 
Prozeßverantwortung in jeweils unter-
schiedlichen Teilen des Unternehmens. 
Vielmehr geht es um den synergeti-
schen Verbund zwischen den drei Man-
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agementsparten bei gemeinsam in An-
griff genommenen Aufgabensteilungen.
Im Mittelpunkt stehen dann Fragen der
folgenden Art : Wie befruchten sich Pro-
jekt-, Produkt- und Prozeßdenkweisen 
bei der Umsetzung von kundenorien-
tierten Strategien, ClM-Technologien,
Speed-Management und ähnlichem?
Wie kooperieren Projekt-, Produkt- und
Prozeßverant\vortliche bei der Entwick-
lung neuer Produkte? Auf welche Weise
können Projektmanager zur Verbesse-
rung der Effizienz des Produkt- bezie-
hungsweise Prozeßmanagements bei-
tragen? Solche Fragen lassen sich nur
beant\vorten, wenn man über ein Ver-
bundmodell verfügt, das über die Zu-
sammenhänge zwischen den drei
,,3Pros" informiert. Oie Auffassungen
über die adäquate Beschaffenheit eines
solchen 3Pro-Verbundmodells liegen
nun unglücklicherweise sehr weit aus-
einander. 

Organisationsstrukturen werden im-
mer häufiger dun::h explizit geschaffene 
Zuständigkeiten für Projekte, Produkte 
und Prozesse angereichert. Ein direkter 
Vergleich dieser ,,3Pro"-Management-
Konzepte verdeutlicht einerseits Ge-
meinsamkeiten im integrativen Grund-
anliegen, andererseits Unterschiede in 
der Akzentsettung auf An passungser-
folg.. Markterfolg beziehungsweise auf 
Rationalisierungserfolg. Vor diesem 
Hintergrund muß sich jeder Organisa-
tor darüber Klarheit verschaffen, inwie-
weit die 3Pros sich gegenseitig ergän-
zen oder ersetzen können. 

3Pro-Verbundmodell 
3 Pro-Ku ruch I u ßmo d el I 
Die Formel für eine Kurzschluß-Kombi-
nation zwischen den drei Pro-,\l\anage-
mentsparten lautet: Projektmanage-
ment = Prozeßmanagement = Produkt-
management Letztlich hat man es dann 
mit austauschbaren Etiketten für ein 
und dieselbe Ware zu tun. Jeder Pro-
jektchamp ion hat demgemäß das Zeug 
zum Produktmanager. Prozeßorientie-
rung bringt keinen Projekt manager in 
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Bild 1: Steckbriefe der 3Pro-,\Un~gemenU(onzepte 

Verlegenheit. Das produktorientierte 
Denken in Kategorien von Kundennut· 
zen. ",Market Driven Quality'" und so 
weiter wird allen Prozeßinhabern mit in 
die Wiege gelegt, kurz: alle 3Pros stim-
men sozusagen in ihren genetischen 
Anlagen überein. 

Oie Kurzschluß.-Argumentation basiert 
auf folgenden Cleichsetzungen: 

- .Projekt = Problem" besagt. daß jede 
Managementaktivität von einer Pro' 
blemstellung <.Auftrag. Initiative und 
ähnlichem) ausgelöst wird. Standort-
projekte, Gemeinkosten-Projekte und 
so weiter stellen nichts anderes dar als 
eine Spielart von Problem. 

- .Prozeß = Prozedur" verdeutJicht. 
daß sich jedwede Managementaktivität 
als Abarbeitung von Prozeduren inter-
pretieren läßt Prozeßregelungen in 
form von Phasenschemata für Soft-
ware-Entwicklung, .,Plan-Do-Check-
Act"'-Abfolgen, Verhaltens- bezie-
hungsweise Verfahrensvorschriften und 
so weiter legen stets Operationsfolgen 
fest 

- .Produkl'" OUIput" unterstreicht. daß 
alle Managementaktivitäten nicht um 
ihrer selbst willen durchgeführt werden, 
sondern um ein Resultat (Strategiekon-
zepte, Verträge, Akzeptanz und so wei-
ter) zu Hproduzieren". 

Offensichtlich beruht das Kurzschluß-
Modell auf drei recht trivialen Gleich-
setzungen. Wie alle Trivialitäten beein-
drucken auch diese einerseits durch ih-
re Richtigkeit Andererseits enttäuschen 
sie durch das Defizit an Wichtigkeit Sie 
befassen sich durchweg mit den irrele-
vanten Aspekten der Materie und klam-
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mern die folgenden, eigentlich wesent-
lichen Punkte aus: 

- Zwar ist es zweifellos richtig, daß Pro-
jektarbeit sich stets mit einem Problem 
auseinandersetzen muß. Wichtig ist je-
doch, daß sich der Stoff, aus dem die 
Projektprobleme sind, signifikant von 
dem anderer Problemkategorien unter-
scheidet. Projekte haben außerge-
wöhnlichen Charakter, sie stellen Son-
deraufgaben dar. Sie erfordern eine An-
passung an außergewöhnliche, weil 
neuartige oder ressortübergreifende 
Gegebenheiten. Wären sie genauso 
hoch spezifizierbar wie die restlichen 
Regelaufgaben, müßte man sich über 
eine spezifische Managementvariante 
.. Projektmanagement" gar nicht den 
Kopf zerbrechen. 

- Weiterhin ist vollkommen richtig, 
daß Projektarbeit einem Phasen schema 
folgt beziehungsweise bei jeder Pro-
dukthandhabung bestimmte Routinen 
(Werbekampagnen, Zertifizierungen 
und so weiter) abzuarbeiten sind. Wich-
tig ist aber, daß diese Prozesse effektiv 
und effizient abgearbeitet werden. Der 
prozedurale Charakter allein macht 
noch keinen Prozeß. So handelt es sich 
auch etwa bei Ritualen zweifellos um 
Prozeduren. Hierbei steht aber die ord-
nungsmäßige Einhaltung von Verfah-
rensvorschriften im Vordergrund. Beim 
Prozeßmanagement geht es hingegen 
um Performanz, das heißt um qualitativ 
hochwertige, zügige und kosfengünstige 
Prozeßabarbeitung. Sie wird mit ein-
schlägigen Kennzahlen wie beispiels-
weise Durchlaufzeiten, fehlerraten und 
ProzeBkosten gemessen. Um valide 
Kennzahlen vorgeben zu können, muß 
ein bestimmtes Maß an Repetitivität 
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und Standardisierung der Prozesse ge-
geben sein. 

- Schließlich ist es auch richtig. daß 
ProJektarbeit und, wie gerade erläutert, 
Prozeßmanagement auf einen Output 
ausgerichtet sind. Von zentra.ler Wich· 
tigkeit für das Produktmanagement ist 
ledoch, daß nur jene Outputs die Be-
zeichnung ~Produkt" verdienen, die 
sich am Markt erfolgreich verwerten las-
sen. Diese Marktperformanz wird üb!i-
cherweise in Umsatz- oder Deckungs-
beitragsgrößen auf der Basis von Markt-
preisen oder ersatzWeise von Verrech-
nungspreisen gemessen. Produkte müs-
sen bei bestimmten kaufkräftigen Kun-
den einen Nutzen stiften, sich gegen 
vergleichbare Konkurrenzprodukte be-
haupten können und ein Mindestmaß 
an Standardisierung (bis hin zum Mar-
kencharakter) aufweisen. Von Produkt-
managern wird folglich keine "banale" 
Outputorientierung. sondern unterneh-
merisches Verhalten erwartet Tech-
nisch funktionstüchtige Projekt-Ergeb-
nisse sind in diesem Sinne noch keine 
Produkte und damit kein Beweis für 
"Entrepreneuring". 

3Pro-Isolationsmodell 

Das Isolationsmodell betrachtet das 
Zusammenspiel der 3Pro-Manage-
mentkonzepte aus der genau entge-
gengesetzten Perspektive. Im Blick-
punkt stehen die Schwächen der ein-
zelnen Ansätze (Bild 1)_ Zentrales Anlie-
gen einer adäquaten Kombination muß 
es sein, die Infizierung der benachbar-
ten Managementsparten mit diesen 
Schwächen zu verhindern. Um der ln-
fektionsgefahr zu begegnen, sollten 
Kontakte nach Möglichkeit unterblei-
ben. Projekt-, Produkt- und Prozeßman-
agement sollten möglichst fein säuber-
lich getrennt voneinander betrieben 
werden. Nur durch eine solche Strate· 
gie der ... splendid isolation" lassen sich 
nämlich (olgende Ansteckungsrisiken 
bekämpfen: 
- Adhocracie·Bias: Produktmanager be-
ziehungsweise Prozeßinhaber, die zu 
sehr in Kategorien des Projektmanage-
ments denken, beschwören die Gefahr 
herauf, daß sich das gesamte Unterneh· 
mungsgeschehen in Form von improvi-
sierten Sonderaktionen abspielt. Jeder 
eingehende Kundenauftrag, jeder Liefe-
rantenkontakt löst ad hoc-Maßnahmen 
aU5. Routinisierung und Standardisie-
rung mit Hilfe von Richtlinien findet 
nicht statt. eine Verbesserung der Ko-
steneffizienz durch Nutzung von Oe-' 
gressionseffekten unterbleibt, lernen in 
form von Perfektionieren beziehungs-
weise .. Tuning" der Unternehmungs-
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prozesse (beispielsweise Auftragsab-
wicklung) entfällt. 

- Outside-ln-Bias: Produktorientierung 
im Sinne eines Entrepreneuring sollte 
Z\var niemals 3m Markt vorbei operie-
ren. Fraglich ist allerdings, ob ein Entre-
preneuring ausschließlich marktorien-
tiert, gewissermaßen in Form eines ein-
seitigen ... Extra"-Preneuring betrieben 
werden sollte. Diverse Flop-Erfahrun-
gen haben Praktiker und Wissenschaft-
ler gelehrt, die Validität von Marktdaten 
als alleinigem Erfolgsmaßstab kritisch zu 
hinterfragen. Wird das gesamte Unter-
nehmen via Produktmanagement von 
einem "Outside-ln-Virus" heimgesucht. 
muß mit folgenden Krankheitssympto-
men gerechnet werden: Die angebots-
orientierte Weiterentwicklung der eige-
nen technologischen Kompetenzen 
wird vernachlässigt. Die Kräfte des 
"Technology pull'" verkümmern. Damit 
versiegt über kurz oder lang einewichti-
ge Quelle von Wettbewerbsvorteilen. 
-\ußerdem kommt es zu Erscheinungs-
iormen der Kurzsichtigkeit: Markterfolg 
wird - wie wir aus dem Profit-Center-
Konzept wissen - in aller Regel als kurz-
iristiger Jahres- oder gar Quartalserfolg 
definiert. 5 Ein Engagement für die lang-
fristige Sicherung der Erfolgspotentiale 
kommt nicht zustande. 

- Bürokratie-Bias: Die im Prozeßman-
agement üblichen straffen Verfahrens-
vorschriften sind mit dem Risiko einer 
überorganisation gekoppelt.6 Unter-
nehmungsprozesse werden durch Un-
terdrückung von (vermeintlich ineffi-
zienten) Verzweigungen, Iterationen, 
durch die Elimination von Mehrdeutig-
keiten und so weiter möglicherweise 
unflexibel und überstandardisiert. Der 
Anpassungsspielraum an überraschen-
de Datenänderungen wird möglicher-
weise vollkommen aufgezehrt. wenn 
zusätzlich zum Output und zum Input 
auch noch der Transformationsprozeß 
durch Richtlinien vor- und festgeschrie-
ben wird. Der Wegfall von Entschei-
dungs- und Gestaltungsspielräumen de-
motiviert selbständig agierende Mitar-
beiter. Schematische Standardregelun-
gen können in vielen Fällen der Indivi-
dualität einzelner Kunden zu wenig 
Rechnung tragen. 

3Pro-Familienmodell 

Aus einer Gegenüberstellung der bei-
den extremen 3Pro-Verbundmodelie 
lassen sich folgende Schlußfolgerungen 
ZIehen: Die 3Pro-Managementkonzep-
te sollen und können etwas voneinan-
der lernen. Für die Notwendigkeit eines 
Austauschs spricht die Tatsache, daß 
keines der drei Konzepte für sich ge-
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nommen perfekt ist. Diese Ambivalenz 
in der Eignungsbeurteilung wird aus ei-
nem (Zeilen-)Vergleich der Stärken und 
Schwächen in Bild 1 ersichtlich. Der 
Spaltenvergleich verdeutlicht die 
Wünschbarkeit einer Kombination: Sie 
eröffnet die Chancen zum Ausgleich 
der bestehenden Schwächen. Für die 
Machbarkeit einer Kombination spre~ 
chen schließlich die engen geistigen 
Verwandtschaftsbeziehungen. Die be-
stehenden Gemeinsamkeiten im Anlie-
gen, in den Denkweisen und Manage-
ment-Werkzeugen lassen sich am be-
sten im Bild einer 3Pro-Familie einfan-
gen. Der Familienverband entsteht al-
lerdings nicht durch einen Automatis-
mus, wie dies durch das Kurzschlußmo-
dell suggeriert wird. Ebenso ist nicht die 
ioslierende Abschottung, sondern eher 
der Aufbau eines selektiven Immunsy-
stems das geeignete Rezept gegen In-
fektionsrisiken innerhalb der 3Pro-Fa-
milie. Der Familienverband manifestiert 
sich konkret in drei relevanten Ver~ 
bundformen: dem Transfer, der Koope-
ration und dem Service-Verbund inner-
halb der 3Pro-Familie. 

Auf der Suche nach einem geeigneten 
Verbund modell zwischen Projekt-, 
Produkt- und Prozeßmanagement er-
weist sich eine vereinfachende Gleich· 
setzung "Projekt - Produkt = Prozeß" 
als wenig brauchbar, auch nicht als Mit-
tel zur Begrenzung von Organisations-
kosten. Ebensowenig macht es Sinn, 
die drei Managementsparten strikt von· 
einander abzuschot1en, um etwa zu 
verhindern, daß Projektmanager zuviel 
über SL1.ndardisierung oder Prozeß· 
manager zuviel über Neuerungen 
nachdenken. Vielmehr sollten zwi· 
schen den 3Pros b.miliäre Verhiltnisse 
herrschen, die einen AusL1.usch von Er-
fahrungen, eine kooperative Erledi-
gung von Gemeinschaftsaufgaben und 
eine gegenseitige Unterstützung mög-
lich machen. 

3Pro-Transfer 
Wechselseitiger Know-how- und Kul-
turtransfer 5011 spezialisierten 3Pro-
Managern Qualifikationen und Motiva-
tionen auf den Gebieten vermitteln, die 
sie bisher vernachlässigt haben. Wenn 
die Familienmitglieder voneinander ler-
nen, erwerben sie Mehrfachqualifika~ 
lionen, die sie im Extremfall zu 3Pro-AII-
round-Managern qualifizieren. 

Wertschöpfungsorientierung des Pro-
jektmanagements 
Vom Produktmanagement kann und 
sollte ein Projektmanager unternehme-
risches Verhalten lernen? Ein solches 
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marktgerichtetes Entrepreneuring kann 
nur funktionieren, wenn der Projektlei-
ter den Output seines Projekts als Pro-
dukt behandelt. Der Projektverlauf wä-
re folgerichtig als Wertschöpfungspro-
zeß zu steuern. Die Produkt-Sichtweise 
von Projektergebnissen stellt für Pro-
duktentwicklungsprojekte eine Selbst-
verständlichkeit dar. Sie ist aber alles an-
dere als selbstverständlich für Projekte 
auf dem Gebiet der EDV-Infrastruktur, 
für Bauvorhaben, Reorganisationsmaß-
nahmen, für die Umstellung auf neue 
Verfahrenstechnologien, Einführung 
von Personalbeurteilungssystemen und 
so weiter. Zwar ist jede Projektplanung 
von Hause aus outputorientiert ange-
legt. Sie reicht bekanntlich von der pri-
mär technisch determinierten Vor-
gangs- und Vorgangsstrukturplanung. 
der Zeitbedarfs- und Terminplanung 
über die Kapazitätsplanung bis zur kauf-
männischen Kostenplanung. Einen wei-
ßen Fleck bildet hingegen die Nutzen-
bewertung des Projektoutputs. Diese 
Frage nach der Outputwertigkeit wird 
herkömmlicherweise implizit mit der 
Vergabe des Projektauftrags beantwor-
tet. 

Ein Transfer von Produktmanagement-
Know-how in die Projektarbeit gelingt 
nicht automatisch. Vielmehr muß zu-
nächst in die Schaffung verschiedener 
Voraussetzungen investiert werden. Ei~ 
ne erste Voraussetzung für Wertschöp· 
fungsorientierung ist die Identifikation 
des relevanten Marktes, etwa von Kun-
den (zum Beispiel Pilotkundenl bezie-
hungsweise Benutzern. Durch das Kon-
zept des "internen" Kunden wird dieser 
Projektphilosophie zwarderWeg geeb-
net. Konsequentes Entrepreneuring 
geht jedoch noch einen Schritt über die 
Kundenorientierung hinaus. Unterneh-
merische Projektleiter müssen auch ler-
nen, in Kategorien des internen oder ex-
ternen "Konkurrenten~ zu denken. Eine 
solche Konkurrenzorientierung wird 
derzeit primär durch die Parallelvergabe 
von Projektaufträgen praktiziert. Unter-
nehmerisch angelegtes Projektmanage-
ment erfordert außerdem einen Modus 
der Benutzerpartiz;pation, welcher sich 
unter anderem in Vereinbarungen mit 
den Abnehmern der Projektresultate 
(etwa in Form von Service level Agree-
ments) niederschlägt. Alle vom Produkt-
management übernommenen Bemü-
hungen um eine Benutzeridentifikation 
und -beteiligung komplizieren zweifel-
los die Projektarbeit: Projekte werden 
meist langwieriger und kostspieliger. 
Nur eine dadurch erzielbare Verbesse-
rung der Effektivität, sprich der Qualität 
oder des Kundennutzens kann diese Ef-
fizienz-Einbußen rechtfertigen. 
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Eine weitere Voraussetzung für die 
Wertschöpfungsorientierung der Pro-
jektarbeit ist die Standardisierung des 
Projektoutputs. Allseits bekannte Vor-
bilder für eine solche Standardisierung 
stellen die Dienstleistungsprodukte von 
renommienen Unternenmensberatun-
gen dul dem Sekwr des Gemeinkosten-
managements dar. die unter den Mar-
kennamen "Gemeinkosten-Wertanaly-
se", "Zero Base Budgeting" und so wei-
ter als standardisierte Produkte im Rah-
men von Gemeinkostenmanagement-
Projekten vermarktet werden. Eine sol-
che Standardisierung muß in aller Regel 
mit einem Verlust an Spezif'ität erkauft 
werden. 

Prozessuale Disziplinierung des Pro-
jektmiln .. gements 

Das Gedankengut des Prozeßmanage-
ments ist bereits in Form der Phasen· 
konzeple im Projektmanagement ver· 
ankert. Allerdings verde\.:t!icht die bun-
te Vielfalt der existierenden Phasenkon-
zepte und mehr noch die Konfrontation 
des Phasenansatzes mit alternativen 
Vorgehensmodellen lKaskadenmodel1, 
Prototyping und ähnliche), daß das pro-
zedurale Standardisierungspotential in 
der Projektarbeit nicht überschätzt wer-
den darf. Noch schwieriger gestaltet 
sich die straffe T erminierung der Pro-
jektarbeit durch Fixierung von Check-
points, Meilensteinen. Freezing-Points 
und so weiter. Fazit: Prozeß-Know-how 
kann die Projektarbeit grundsätzliCh be-
reichern. Für Projekte kommt aber nur 
eine flexible Diszip/inierung in Betracht 
Die Festlegung des optimalen Diszipli-
nierungsgrads stellt dabei einen Balan-
ceakt dar: Einerseits soll Prozeß-Ois-
ziplin einige erlolgskritische Effizienz-
indikatoren wie Anderungsaufwand, 
Durchlaufzeit und so weiter verbessern, 
sprich Lern- und Abstimmprozesse in 
einem vertretbaren Zeit- und Kostenli-
mit halten. Andererseits dürfen T ermin-
vorgaben nicht als Korsett wirken, unter 
dem die Effektivität des Projekts leidet.. 
weil lernprozesse unterbleiben oder in 
.. quick and dirty-Manier" massiv einge-
schränkt werden. 

Lebenszyklusgerechle Aexibilisierung 
des Produktmanagements 

Produktmanagement ist keine reine 
Routineangelegenheit Produktman-
ager sind dafür sensibilisiert. daß über 
die einzelnen lebenszyklusphasen ihrer 
Produkte verschiedene Sonder- bezie-
hungsweise Ausnahmekonslellatjonen 
auftreten können, die eine flexible 
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Reaktion erforderlich machen. Hierzu 
zählen erstens Aufgaben der Produkt· 
konzeption (Neuproduktentwicklung. 
Modifikation, Elimination). Zweitens 
das Risikomanagemenl im Vermark-
tungszyklus, also das Handling des Auf-
trelens von Konkurrenzprodukten, von 
Anderungen in der Gesetzgebung {bei. 
spielsweise Rucknahmepflicht von AIt-
produkten, luxussteuer auf Oberklas-
sen-Automobile in den USA), Preisver-
fall. Rückrufaktionen und so weiter. 
Drittens das Chancenmanagemem. et-
wa die Nutzung neuer Prozeßtechnolo-
gien oder von Anregungen aus dem be-
trieblichen Vorschlagswesen. 

Vom Projektmanager kann ein Produkt-
manager lernen, wie derartige Sonder-
aufgaben mit Hilfe eines Projektman-
agement bewältigt werden können. Ein 
anpassungsfähiger Produktmanager 
plant mit anderen Worten Formen der 
Projektarbeit ein, um damit bestimmte 
produktbezogene Sonderaufgaben in 
den Griff zu bekommen. 

Funktionsübergreifende Routinisie--
rung des Produktmanagements 

In der Stellenbeschreibung eines Pro-
duktmanagers findet sich ein beträchtli-
cher Block an wiederkehrenden Stan-
dardaufgaben. Die Prozesse des Hand-
lings derartiger Aufgaben unterscheiden 
sich von Produkt zu Produkt nur margi-
nal. Man denke etwa an die regelmäßi-
ge Auswertung von Kundenbefragun-
gen, i\ttarktforschungsdaten, Reklama-
tionen und 50 weiter. Von besonderem 
Interesse sind in diesem Zusammen-
hang die funktionsbereichsübergreifen-
den Prozesse wie zum Beispiel die Auf-
tragsabwicklung oder die laufende pro-
duktbezogene Kommunikationspolitik, 
repetitive Prozesse also, an denen meh-
rere Funktionsbereiche mit teilweise 
sehr unterschiedlichen Zielsetzungen 
mitwirken. Es bietet sich an, in diesen 
klassischen Integrationsdomänen des 
Produktmanagements Erkenntnisse des 
Prozeßmanagements zu nutzen. 

Flexibilisiervng des Prozeß-Engineer--
ings 
Prozeßmanagement erschöpft sich 
nicht in der Verwaltung von definierten 
Prozessen durch Prozeßinhaber. Pro-
zeßmanagement umfaßt außerdem die 
Gestaltung von Prozessen, sprich die 
erstmalige Prozeß-Spezifikation sowie 
die Prozeßverbesserung. Hiermit ist das 
Tätigkeitsfeld des Prozeß-Engineering 
umrissen. S Gerade bei funktionsbe· 
reichsübergreifenden Prozessen, die 
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zahlreiche Ressorts betreffen, empfiehlt 
es sich, Ersteinführung und Prozeßpfle-
ge im Rahmen eines Projektmanage-
ment durchzuführen. Eine direkte Zu-
sammenarbeit von Ressortvertretern in 
einer Projektgruppe bietet sich vor-
nehmlich bei grundsätz:ichen Prozeß-
änderungen an . .\1dn denke hier zum 
Beispiel an die Komplettierung von Lo-
gistikprozessen durch Recyc!ingvorgan-
ge, an die Umstellung der Beschaffungs-
logistik auf fDl-Systeme und -Normen 
oder an die Einbeziehung von externen 
Partnern in Prozesse der beschleunigten 
Produktentwicklung im Rahmen eines 
Simultaneous Engineering. 

Unlemehmerisches ProzeS-Engineer--
ing 
"Prozeß-Tuning" über Durchlaufzeiten-
verkürzung und Kosteneinsparung sind 
nicht die einzigen Performanzverbesse-
rungen, die mit Hilfe des Prozeßman-
agement realisiert werden sollen. In die-
sem Managementkonzept wird auch 
großer Wert auf Effektivität gelegt.. be-
sonders auf kundenorientierte Quali-
tät.' Gerade auf diesem Gebiet kann 
das Prozeßmanagement vom Erfah-
rungsschatz des Produktmanagements 
profitieren. Erwähnenswert ist hier bei-
spielsweise die Implementierung ein-
schlägiger produktbezogener Metho-
den. wie etwa das Quality Function Oe· 
ployment, mit deren Hilfe man Kunden-
anforderungen IR,egebenenlalls in ,,00-
cuments of Understanding" festgehal-
ten) in Produkteigenschaften überfüh-
ren kann. Auch das Arbeiten mit mehre-
ren Qualilätsstu(en, wie wir es von den 
abgestuften leistungsniveaus für Ver-
waltungsprozesse im Zero Base Sud-
geting kennen, bedeutet eine Verfeine-
rung des prozeßanalytischen Instru-
mentariums. Eine wesentliche Hori-
zonterweiterung für Prozeßvetantwort-
liehe stellt vor allem die Idee des 
unternehmerischen Prozeßmanage-
ments dar. Hier ist zu prüfen, inwieweit 
Prozeßmanager die ihnen anvertrauten 
Prozesse über den jeweiligen Prozeß-
Output .. verkaufen" können. Prozeßin-
haber würden dann als Center mit Ko-
sten-, Umsatz- oder gar Deckungsbei-
tragsverantwortung behandelt. Ihre un-
ternehmerische leistung bestünde in 
einer prozessualen Integrationsleistung.. 
etwa vergleichbar mit der Integrations-
leistung von General Contractors. Sie 
wären dann unter anderem berechtigt,: 
an make or buy-Entscheidungen über 
Vorleistungen mitzuwirken, da die je-
weils gewäh.Jte Sourcing-Variante häu': 
fig einen nicht unerheblichen Einfluß 
auf die Prozeß-Effektivität und -Effizienz 
besitzt. 
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PRODUKT-

FLEXIBLES PROUSS-ENG'NEERJNG 

PROZESSUA.U: DlSllPUNIERUNG 

Bild 2: 3Pro-Transfermodell 

Die Botschaft des Projektmanagements 
OIn die heiden anderen Management-
sparten lautel .. Flexibilität sichern!": J~ 
der Produktmanager muß sich darauf 
einstelltn, daS in einzelnen Produkt-
lebenszyklusphasen Ausnahmever-
hältnisse eintreten, die sictJ 4lIm besten 
durch Projektarbeit meistem lassen_ 
Für den ProzeSmanager empfiehlt es 
sich analog.. Prozeßverbesserungen 
nuh den Spielregeln des Projektm.1.n-
agements anzugehen. Von Produkt-
rnanilgern können Projektleiter und 
Prozeßinhaber lernen, wie sich unter-
nehmerisches Verhalten. sprich Wert-
schöpfungs-, Kunden- und Konkur-
renzorientierung, auch bei der Hand-
habung von Projekten und Prozessen 
auszahlt Schließlich lehrt der Prozeß-
manager seine Kollegen die Vorteile 
von Disziplin und Routine bei der zeit-
effizienten Gesta.ltung von Produktent-
wicklungsproze5sen beziehungsweise 
bei der kosteneffizienten Wahrneh-
mung von Produktverantwortung. 

3Pro-Kooperation 
Kennzeichnend für den Zusammenhalt 
in der 3Pro-Familie ist neben der wech-
selseitigen Anregung auch die Zusam-
menarbeit zwischen den einzelnen 
3Pro-Managern. Die Schaffung derartig 
kooperativer Familienbande fällt in das 
Auf~abengebjet des Organisators. Ihm 
obhegt es, die abstrakten Know-how-

1/1992 

Transfer-Beziehungen in eine institutio-
nalisierte Kommunikation und Koope-
ration der zuständigen 3Pro-Manager 
umzusetzen. Für bestimmte Aufgaben 
sind dann Gespanne aus zwei oder drei 
Pro-Managern zuständig (Bild 3). 

Projekt-Produkt-Kooperalion 
Die Produktentwicklung bildet ein tradi-
tionelles Kooperationsfeld für die Zu-
sammenarbeit zwischen Projekt- und 
Produktmanagern. Im klassischen Ko-
operationsmodell übernimmt der Pro-
duktmanager die Verantwortung für 
den gesamten Produktlebenszyklus 
(Entstehungs- und Vermarktungszy· 
klus), während der Zuständigkeitsbe-
reich des Projektmanagers auf die Ent-
stehungsphase beschränkt ist. Gerade 
bei High-Tech-Produkten bietet sich ei-
ne Gespannstruktur an, innerhalb derer 
der technisch versierte Projektmanager 
für den Entstehungsprozeß und der 
kaufmännisch ausgerichtete Produkt-
manager für den Vermarktungsprozeß 
verantwortlich zeichnet. Damit ist das 
Spektrum der Kooperationsvarianten 
jedoch keinesfalls vollständig wiederge-
geben: HerkömmlicheJ'\o\leise geht man 
davon aus, daß Produkte ihre Existenz 
entweder einer Market-Pull- oder einer 
Technology-Push-Vaterschaft verdan-
ken. Exzellente Produkte entstehen oft 
durch eine Kopplung oder als Kompro-
miß dieser beiden Kräfte. Eine derart 
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doppelte Vaterschaft ließe sich auch· 
über eine Kooperation zwischen Pro-
jektmanagern und Produktmanagern 
veJ'\o\lirklichen. In dieses Gespann würde 
ein outside-in-orientierter Produktman-
ager die marktlichen Produktanforde-
rungen einbringen. Er übernimmt damit 
den Part des markt- und kundenorien-
tierten "Extra"-Preneurs. Der Projekt-
manager übersetzt die unternehmungs-
intern verfügbaren technologischen 
Kompetenzen in Applikationen. Auch 
er handelt unternehmerisch. Der Er-
folgsmaßstab für sein Entrepreneuring 
stammt allerdings nicht vom Markt, 
sondern aus den innerbetrieblichen 
Funktionsbereichen. Insofern spielt er 
primär die Rolle des unternehmungsbe-
zogenen Intra-Preneurs. 

Produkt-Prozeß-Kooperation 

Schauplatz für die Kooperation zwi-
schen einem Produktmanager auf der 
einen Seite und den ProzeBmanagern 
auf der anderen Seite ist der Vermark-
tungszyklus von Produkten. Dort 
kommt es bekanntlich zu diversen Ko-
ordinationsnotwendigkeiten zwischen 
dem Interessenvertreter eines Produkts 
und den verschiedenen Ressortleitern . . 
Vor dem Hintergrund von oft konfliktä-
ren Zielvorstellungen (Durchlaufzeiten-
minimierung. gleichmäßige Kapazitäts-
auslastung und so weiter) wird über die 
Bereitstellung von Produktionskapazi-
täten, die Nutzung von Vertriebskanä-
len beziehungsweise logistischen Ein· 
richtungen und anderes verhandelt. 
HerkömmlicheJ'\o\leise treffen an diesen 
Produkt-Funktions-Schnittstellen Pro-
duktverantwortliche und Funktionsver-
antwortliche für einzelne betriebliche 
Funktionsbereiche aufeinander. Durch 
Einführung des Prozeßmanagement 
kommen neue Matrix-Stellen hinzu: 
Produktmanager müssen sich mit Pro-
zeßmanagern abstimmen, die die funk-
tionsbereichsübergreifenden und pro-
duktübergreifenden Interessen einer 
Flußoptimierung vertreten. Da beide 
Manager sich als Querschnittskoordina-
toren verstehen, können ihre Interessen 
(etwa bei der Auftragsabwicklung) 
durchaus harmonieren. Dies setzt aller-
dings voraus, daß die Prozesse produkt-
gerecht bzw. die Produkte prozeßge-
recht spezifiziert sind. 

Projekt·Prozeß-Kooperation 
Innerhalb der Produktentstehung findet 
diese Kooperation herkömmlicheJ'\o\lei-
se dann statt, wenn der Projektmanager 
das entwickelte Produkt in die Hände 
der Prozeßverantwortlichen übergibt 
Diese übergabe muß gut getimt wer-

29 



MEHRlINIENMODELLE 

den: Das Produkt sollte einerseits den 
erforderlichen Reifegrad besitzen. die 
charakteristischen Ptoduktfeatures 
müssen also eingefroren sein. Anderer-
seits sollte diese übergabe im Interesse 
von Speedvorteilen möglichst früh er-
folgen. In vielen Fällen fungiert der zu· 
ständige Produktmanager als Regisseur 
dieser übergabe. Hierbei treffen grund-
verschiedene Konzepte von Perlor· 
manz-Verbesserung aufeinander: Pro-
jektmanager verbinden mit Verbesse-
rung tendenziell Anderungen in der 
Konfiguration oder Spezifikation des 
entstehenden Produkts. Für den Pro-
zeßmanager heißt Verbesserung hinge-
gen möglichst perfekte Abarbeitung ei-
ner bestehenden. nicht zur Modifika-
tion anstehenden Prozedur. 

Außerdem muß im Kooperationsmo-
dell noch der umgekehrte Obergabe-
vorgang vorgesehen werden: Prozeß-
managet diagnostizieren beispielsweise 
vermehrt auftretende Schwierigkeiten 
im Prozeß der Auftragsabwicklung oder 
in logistischen Prozessen, die offen-
sichtlich nicht der jeweiligen Prozeßre-
gelung. sondern dem obsolet geworde-
nen Produkt anzulasten sind. Sonderan-
fertigungen zur Befriedigung der Kun-
den häufen sich oder Verpackungskon-
zepte erweisen sich als nicht mehr 
kompatibel mit umweltfreundlichen 
logistikkonzepten, etwa dem verpak-
kungslosen Transport. Der Prozeßman-
ager signalisiert damit diffuse Anpas-
sungsbedarfe, deren Deckung bekannt-
lich ein Spezialgebiet von Projektman-
agern darstellt 

Betrachtet man die drei bilateralen Ko-
operationsverhältnisse auf einen Blick, 
zeichnen sich zwei ,..Achsen· oder 
.Connections· in der 3Pro-Familie ab, 
die die unverziehtbare Voraussetzung 
für die gleichzeitige Realisation einer 
Anpassungs-, Markt- und Rationalisie-
rungs-Performanz bilden (Bild 3), 

Bild 3: 3Pro-Koopentionsmodell 
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Zum einen muß durch eine intensive 
Zusammenarbeit der 3Pto-Manager ei-
ne Phasenintegrafion über den Lebens-
zyklus von Produkten (auch: Nutzungs-
zeit von Produktions- und Vertriebspo-
tentia len, Infrastruktur-Investitionen 
und so weiter) herbeigeführt werden. 
Phasenintegration betrifft insbesondere 
die Kopplung zwischen den Normal-
phasen und den Anpassungsphasen im 
Werdegang dieser Erlolgspotentiale. 
Vor allem die übergänge zwischen die-
sen Phasen dürfen nicht dem Zufall 
überlassen bleiben. 

Zum anderen eröffnet eine inuafamiliä-
re 3Pro-Kooperation die Chance einer 
Erfolgsorientierung. die sich sowohl an 
internen Maßstäben als auch an exter-
nen Maßstäben orientiert. Beides kann 
durchaus als unternehmerisches Ver-
halten (fnuepreneuring) gedeutet wer-
den. Im Fall des IntIa-Preneuring dient 
das unternehmerische Engagement der 
Generierung und Implementierung ei-
ner Idee im eigenen Haus. Das Ex[r.1-
Preneuring konzentriert sich auf die Pro-
motion von Produkten gegenüber den 
unternehmungsexternen Kunden im 
Wettkampf mit Konkurrenzprodukten. 

Gesp.tnne .tus Projekt- und Produkt-
m.tn.tgem fungieren .tls G.tr.tnlen für 
Produk1qu.tlitit In Produktentwick-
lun81prozessen, die nicht bloS IKh-
nisch funktionstüchtige, sondern .tuch 
millfktreife Produkte hervorbringen. 
Die Auftr.tgs..bwicklung. ein Dreh- und 
Angelpunkt für die Kundenorientie-
rung. bildet du zentr.tle Kooper"üons-
feld für eine Zus..mmen.1rbeit von Pro-
dukt- und Prozeßm.tn"gement. Wenn 
Ptojektleiter und Prozeßm.tniliger die 
Venntwortung für einen Produktle-
benszyklus gemeinum w"hmehmen, 
ist sowohl für den erforderlichen Speed 
bei der Produk1entwidclung und -ver-
molrktung olls "uch für ein professionel-
les Änderungsm"nolgement gesorgt 

3Pro-Serviceverbund 
Innerhalb der 3Pro-Familie arbeiten 
nicht nur mehrere Familienmitglieder 
bei der Bewältigung von Gemein-
schaftsaufgaben Hand in Hand. Wie es 
sich für eine Familie gehört. unterstüt-
zen sich die Familienmitglieder auch ge-
genseitig. wenn ein Mitglied bei der Lö-
sung seiner Probleme alleine nicht klar 
.kommt In der 3Pro-Familie ist mit die-
sem intra familiären Serviceverbund fo[-
gendes gemeint: Jede der drei Manage-
mentsparten muß sich mit hausge-
machten KoordinaVonsprobfemen her-
umschlagen. So ergeben sich beispiels-
weise im Rahmen des Projektmanage-
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ment diffizile Koordinationsprobleme 
an insgesamt drei Fronten: Innerhalb ei-
nes Projekts, zwischen mehreren Pro-
jekten und zwischen Projekt und linie. 
Genau gleich gelagerte Koordinations-
bedarfe entstehen auch im Rahmen des 
Produktmanagement und des Prozeß· 
management. Zur Bewältigung dieser 
Koordinationsprobteme können die 
3Pro-Manager glücklicherweise auf Hil-
festeIlungen anderer Familienmitglieder 
zurückgreifen. 

Projekt-Produkt-Se ..... iccverbund 

Meist reicht es nicht aus, sich mit Hilfe 
eines Produktmanagement Produkt für 
Produkt um das Produktprogramm zu 
kümmern. Viele Kunden honorieren 
nur Systemangebote beziehungsweise 
Problemlösungen aus mehreren Pro-
dukten und nicht das einzelne, mögli-
cherweise professionell vermarktete Er-
zeugnis. Eine Integrationsleistungan der 
Inter-Produkt-Schnittstelle kann jedoch 
definitionsgemäß kein Produktmanager 
bereitstellen. Demgegenüber sind kun-
denspezifische (customerisierte) Pro-
blemlösungen gewissermaßen eine 
Spezialdisziplin des Projektmanagers. Er 
unterstützt das Produktmanagement an 
der Interprodukt-Schnittstelle. 

Umgekehrt können Produktmanager 
beim Multi-Projekt-Management unter-
stützend eingreifen, sei es als eigenstän-
diges Koordinationsorgan oder als Mit-
glied von Lenkungsausschüssen. Sie lei-
sten einen Beitrag zur projektübergrei-
fenden Integration, sofern alle Teilpro-
jekte ihr jeweiliges Produkt betreffen. 

ProzeS-Produkt-Se ..... iceverbund 

Prozeßmanager können sich beim inte-
grativen Management mehrerer Pro-
dukte nützlich machen. Hierbei muß es 
sich nicht zwangsläufig um gleichartige 
Produkte oder um verbundene Pro-
dukt-Bausteine eines Systemangebots 
oder komplexen Kombi-Produkts han-
deln. Oie Notwendigkeit eines ganz-
heitlichen lnter-Produkt-Managements 
ergibt sich bereits dadurch, daß man bei 
allen Produkten im Produktprogramm 
für ein einheitliches QualitälSimage sor~ 
gen muß. Das Handling eines solchen 
Imageverbunds läßt sich durch ein (pro-
duktunabhängiges) Prozeßmanage-
ment qualitätsrelevanter Prozesse be-
werkstelligen. Einheitliche Prozeßrege-
lungen erleichtern die Einhaltung von 
Qualitätsstandards wie zum Beispiel ak-
zeptable Fehlerraten, Pünktlichkeit und 
Kundennähe. Da Prozesse meist langfri' 
stig geregelt werden, unterstützt das 
Prozeßmanagement die produktüber-
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greifende Qualitätspolitik auch über 
mehrere Produktgenerationen hinweg. 

Produktmanager kommen ihren Pro-
zeß-Kollegen zu Hilfe bei der Durchset-
zung von Prozeßinteressen gegenüber 
den funktionalen linienmanagern. Pro-
duktmanager kannen anhand von 
Kennzahlen ihrer Produkte veranschau-
lichen, wie wichtig die Optimierung von 
ressortübergreifenden Prozessen ist. Als 
Argumentationshilfe für Prozeßman-
ager eignen sich beispielsweise Wertzu-
wachs-Kurven über die innerbetriebli-
chen funktioAalen Wertschöpfungsstu-
ien. Mit deren Hilfe kann die Oberzeu-
gungsarbeit gegenüber den KostensteI-
fenleitern besser fundiert werden, vor 
allem dann, wenn von einzelnen Res-
sorts kostspielige Anderungsmaßnah-
men oder Umstrukturierungen zur Ver-
besserung der Cesamteffizienz eines 
Prozesses erwartet werden, 

Projekt-~rozeß-Serviceverbund 

Für das Prozeßmanagement stellt sich 
mitunter die Aufgabe, mehrere Prozes-
se zu einem Gesamtprozeß zusammen-
zufügen. Man denke hier beispielsweise 
an die Konsolidierung von Waren pro-
zessen, auftragsbezogener Dokumen-
tation (Begleitpapiere und so weiter) so-
wie Buchungs- und Zahlungsvorgängen 
im Rahmen des Gesamtprozesses .. Auf-
tragsabwicklung". Für solch anspruchs-
volle interprozessuale Engineeringvor-
haben ist ein Projektmanager prädesti-
niert. Prozeßmanager können ihrerseits 
eine Servicefunktion im Multiprojekt-
management erfüllen. Aufgrund ihrer 
Fachkompetenz in Sachen .. Prozeßana-
Iyse" sind sie in der lage, Prozeßgleich-
heiten oder -ähnlichkeiten über mehre-
re Projekte zu erkennen, Hieraus lassen 
sich eventuell Standardstrukturpläne 
entwickeln, die einen wertvollen Bei-
trag zur Routinisierung der Projektarbeit 
leisten.10 

Wenn es gilt. mehrere Produkte zu ei-
nem kundenspezifischen SystemoJnge-
bot zusammenzustellen, können die 
betroffenen ProduktmoJnoJger und Mar-
ketingverantwortlichen oJuf einen Pro-
jektmanager oJls KoordinoJtor zurück-
greifen. Produktmanager eignen sich 
ihrerseits als KoordinoJtionsfiguren im 
Multi-Projekt-MlInagement Prozeß-
manager unterstützen doJs ProduktmoJn-
oJgement indirekt durch ihre Involvie-
rung in die prozeßfokussier1e Quali-
~tssicherung, ohne die kein produkt-
ubergreifendes Qualititsimage erzeugt 
werden könnte. Schließlich sind Pro-
zeßmoJnoJger dazu prädestiniert, die oJb-
lauforgoJnisatorische StandoJrdisierung 
der Projekt.Jrbeit zu erhöhen. 
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Summary 
For same companies the simultaneous 
installation and integration of project-, 
product- and process-management is 
allready organizational reality, especial-
Iy when they are subsidiaries of Ameri-
can parent firms. To others it might be 
an objective of organizational change. 
This article shows how the synergetic 
effects of the three "Pro-Management-
concepts" can be realized and outlines 
an organizational innovation. 
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