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Vorwort

Auflere Finfliisse wie die Kurzlebigkeit der Mirkte, die hohen Kundenanforde-
rungen, die Konvergenz von Technologien und die aggressive Preispolitik dringen
Unternehmen dazu, in méglichst kurzen Zeitintervallen méglichst innovative, je-
doch zumindest erfolgreiche Produkte zu entwickeln. Immer schneller, besser, billi-
ger lautet das Credo. Ist unser Unternehmen diesen Herausforderungen heute und
morgen gewachsen? Diese Frage stellen sich Verantwortliche vor allem kleiner und
mittelstindischer Unternehmen. Der Produktentstehungsprozess (PEP) ist ein zent-
raler, wenn nicht der zentrale Prozess, der, erfolgreich durchlaufen, eine notwendige

Bedingung fiir den Erfolg von Unternehmen darstellt.

Doch was sind die Rahmenbedingungen fiir einen erfolgreichen Durchlauf des Pro-
duktentstehungsprozesses? Haben wir iiberhaupt einen PEP, haben wir den richti-
gen PEP? Haben wir die Kompetenz, die Methoden und die Ressourcen uns den
zahlreichen neuen Herausforderungen zu stellen? Die Steinbeis Engineering Group
hat diese Fragen zum Anlass genommen und mit der Unterstiitzung von Experten
aus dem Steinbeis-Verbund 280 Unternehmen zum Produktentstehungsprozess on-
line befragt und vertiefende Telefoninterviews gefithrt. Die Ergebnisse der Studie

sind in zwei Publikationen dokumentiert:

= Die vorliegende Publikation ,,Steinbeis Engineering Studie — Faktoren und Rah-
menbedingungen eines erfolgreichen Produktentstehungsprozesses umfasst die
ausfithrliche Analyse der Befragungsergebnisse, ergiinzt um Reflektionen aus te-
lefonischen Interviews. Sie dient dazu, ungenutzte Potentiale in der Produktent-

stehung aufzudecken und diese nutzbar zu machen.

= Die Publikation ,Steinbeis Engineering Studie | Teil 2: Best Practices* greift
besonders essentielle Bereiche des PEP heraus, analysiert diese und erginzt sie
um konkrete Empfehlungen von erfahrenen Steinbeis-Experten. Zudem werden
dem Leser Methoden, Materialien und Systeme an die Hand gegeben, die fiir

den eigenen PEP adaptiert werden konnen.



Die beiden Publikationen wollen vor allem kleine und mittelstindische Unter-
nehmen zur Selbstreflexion und zum Hinterfragen des eigenen Produktentste-
hungsprozesses anregen. Sie sollen dazu beitragen, Horizonte durch neue effizi-

ente wie effektive Losungen zu erdffnen und zu erweitern.

Das Steinbeis Engineering Forum
Im April 2013
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Executive Summary

Die vorliegende Steinbeis Engineering Studie 2012 will aufzeigen, welche Rahmen-
bedingungen den Produktentstehungsprozess eines erfolgreichen, produzierenden
Unternehmens ausmachen. Durch die Identifikation von Problemfeldern, Erfolgs-
faktoren und Lésungsansitzen im Produktentstehungsprozess, mochte die Studie

dazu beitragen, ungenutzte Potentiale aufzudecken und diese nutzbar zu machen.

Studiendesign

Die Untersuchung wurde in zwei Stufen durchgefiihrt. Im Rahmen einer Online-
Fragebogenerhebung wurden 280 Mitarbeiter produzierender Unternchmen in
Deutschland anonym zu Themen rund um den Produktentstehungsprozess befragt.
Die so erhaltenen Ergebnisse wurden anschlieSend im Rahmen von 30 telefoni-
schen Interviews mit Mitarbeitern aus verschiedenen Unternehmen und Unter-
nehmensbereichen vertiefend reflektiert. Untersucht wurden Erfolgsfaktoren des
Produktenstehungsprozesses, Aspekte innerbetrieblicher Strukturen, Abliufe und
Informationsfliisse, Markt- und Kundenorientierung, der Einsatz von Kennzahlen
und Controlling, die Verwendung von IT-Tools im PEP und nicht zuletzt die Rolle

der einzelnen Mitarbeiter im Produktentstehungsprozess.

Teilnehmerstruktur

Etwa die Hilfte der Teilnehmer der Onlinebefragung (49,6 %) ist fiir ein grofleres
Unternehmen mit 250 oder mehr Mitarbeitern titig, etwa ein Drittel (32,0 %) fiir
Unternehmen von mittlerer Grofle mit 50 —249 Mitarbeitern und etwa ein Fiinftel
(18,4 %) der Befragungsteilnehmer gibt an, fiir ein kleineres Unternehmen mit we-

niger als 50 Mitarbeitern titig zu sein.

Die Befragungsteilnehmer stammen aus dem Bereich Forschung und Entwicklung
(48,7 %), der Geschiftsleitung (31,7 %), dem Vertrieb/Marketing (21,9 %) und
der Produktion (13,8 %).! Die Interviewteilnehmer stammen aus dem Bereich For-
schung und Entwicklung (48,0 %), der Geschiftsleitung (16,0 %) und dem Pro-
duktmanagement (12,0 %).

1 Mehrfachnennungen méglich.



Ergebnisiberblick

Der PEP ist eine herausfordernde Aufgabe, die alle Teilbereiche des Unternehmens
involviert und eine gut funktionierende abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit
voraussetzt. In der Studie identifizierte Barrieren sind oftmals mit der betrieblichen
Arbeitsteilung verkniipft. Losungsansitze gehen daher in die Richtung, diese ge-
zielt zu vermeiden und im PEP die abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit zu
fordern. Die Relevanz des Einsatzes von Steuerungsteams und Produktmanagern als
Promotoren wird erkannt und ist schon in einigen Unternehmen mit gutem Erfolg

verwirklicht.

Auch dem Einsatz von strukturierenden Mafinahmen zu Kommunikations-, Ab-
stimmungs- und Entscheidungsprozessen, sowie dem Einsatz von IT-Tools zu Pla-
nungs-, Dokumentations- und Controlling-Zwecken kann Potential zugeordnet

werden.

Erfolgsfaktoren des Produktentstehungsprozesses

Zu den fiinf wichtigsten Faktoren fiir einen erfolgreichen Produktentstehungspro-

zess wurden von den Befragten am hiufigsten die folgenden genannt:

= Effizienter Informationsaustausch zwischen den Teilbereichen (74,5 %),
= Intensiver Kundenkontakt (60,9 %),

= Hohe Qualifikation der Mitarbeiter (60,3 %),

= Gut funktionierende Schnittstellen zwischen den Teilbereichen (55,4 %),

= Hohes Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeiter (51,1 %).



Kommunikation, Informationsfluss und Schnittstellen

Effizienter Informationsaustausch zwischen den Teilbereichen wird von den Be-
fragten am hiufigsten unter den fiinf wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir den Produk-
tentstehungsprozess geschen. Des Weiteren stufen fast alle Befragungsteilnehmer,
die die abteilungsiibergreifende Kommunikation in ihrem Unternehmen als gut be-
werten, auch die Implementierung des PEP als Gut oder Sehr gut ein (94,3 %). Die
Befragungsergebnisse weisen allerdings in vielen Fillen auf Verbesserungspotential
hin: Nur etwas mehr als 40 % der Befragten bewerten die Kommunikation zwischen
den Abteilungen als Gur oder Sehr gur. Demgegeniiber wird die abteilungsinterne
Kommunikation von tiber 80% der Befragten als Guz oder Sebr gut bewertet. Die
Kommunikation mit externen Partnern (Kunden, Lieferanten etc.) wird sogar besser

bewertet (61,5 %) als die Kommunikation zwischen den Abteilungen.

Trotz definierter Unternehmensstrategie und Unternehmensziele bleibt ein hoher
Bedarf an Synchronisierung in der Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen

sowie Sensibilisierung fiir unterschiedliche Bediirfnisse der Bereiche.

Standardisierte Kommunikationsstrukturen und Abstimmungsprozesse zwi-
schen Teilbereichen erweisen sich als erfolgsrelevant fiir den Produktentstehungs-
prozess. Allerdings geben nur 36,8 % der Befragten an, die Kommunikationsstruk-
turen in ihrem Unternehmen seien standardisiert und klar definiert. Standardisierte
Kommunikationsstrukturen und Abstimmungsprozesse werden umso hiufiger ein-
gesetzt, je grofler das Unternehmen ist, verhindern aber dennoch nicht, dass sich die

Kommunikationsprobleme mit der Unternehmensgrofe verschirfen.

Eine schlechte Beurteilung erhilt die Einhaltung interner Termine im Produktent-
stehungsprozess: Weniger als ein Viertel der Befragten (23,8 %) gibt an, PEP-interne
Termine wiirden eingehalten. Die Ergebnisse zeigen, dass die mangelhafte Termin-
einhaltung nicht nur der Komplexitit der Produktentstehung geschuldet ist. Oft-
mals wiirden optimistische Best-Case-Planungen vorgenommen, bei denen dann

jede Abweichung sofort zu einem Terminverzug fiihrt.



Der Produktmanager als Promotor im PEP

Wihrend derzeit nur in weniger als der Hilfte der Unternehmen (43,4 %) ein effek-
tives, teilbereichsiibergreifendes Produktmanagement vorhanden ist, lisst sich ein

Trend zur Einfiihrung eines Produktmanagements beobachten.

Alle Befragten (100 %) bewerten eine qualitativ gute Besetzung des Produktma-
nagements als relevant fiir einen erfolgreichen Produktentstehungsprozess. Ein ef-
fektives Produktmanagement wird hiufig (44,0 % der Befragten) gar unter den fiinf
wichtigsten Erfolgsfaktoren des PEP genannt.

Befragte, die das Produktmanagement im Unternehmen fiir qualitativ gut besetzt
halten, geben wesentlich hiufiger an, der Produktentstehungsprozess sei im Unter-
nehmen erfolgreich implementiert (92,2 %) als Befragungsteilnehmer, die das Pro-
duktmanagement nicht fiir gut besetzt halten (40,0 %). Dieser Befund weist dem
Produktmanagement eine tragende und erfolgsrelevante Rolle im Produkt-

entstehungsprozess zu.

Demgegeniiber stehen Befragungsergebnisse, die zeigen, dass nur knapp die Hilfte
(47,8 %) der Befragten das Produktmanagement in ihrem Unternehmen fiir qualita-
tiv gut besetzt hilt — in der Gruppe der Befragungsteilnehmer aus Unternehmen
mit 50—250 Mitarbeitern sogar nur etwas mehr als ein Drittel (36,0 %) der Be-
fragten. Der Einsatz und die Qualifizierung des Produktmanagers in Unternehmen

mittlerer Grofe ist eine Herausforderung fiir die Zukunft.

Kompetenzen, die in Bezug auf den Produktentstehungsprozess fiir besonders
relevant gehalten werden, sind die fachliche Qualifikation, die mit einer Nennung
von 84,5 % der Befragungsteilnehmer auf dem ersten Platz rangiert, Teamfihigkeit
mit 63,1%, Kommunikationsfihigkeit mit 47,6 % und Projektmanagement mit
43,3 %. Dies sind gerade die Kompetenzen, die von der interdiszipliniren und ab-
teilungsiibergreifenden Arbeitsweise in der Produktentstehung besonders gefordert
werden. Es sind zudem gerade jene Kompetenzen, die von einem Produktmana-
ger aufgrund seiner zentralen Rolle in der Produktentstehung allesamt gefordert
werden, was in der Summe zu einem anspruchsvollen Anforderungsprofil fiir eine

leitende Funktion im Bereich Produktmanagement fiihrt.



Unternehmensorganisation

Die Befragungsergebnisse zeigen, dass Unternehmensfiihrung und -kultur von es-
sentieller Bedeutung fiir einen erfolgreichen PEP sind. So werden Organisationen

umso PEP-férderlicher eingeschitzt,

= je stirker die Férderung neuer Ideen erfolgt,
= je stirker die Eigeninitiative von Mitarbeitern geférdert wird,
= je cher Teamarbeit gefordert wird,

* und je eher Mitarbeiterverantwortung geférdert wird.

Die Befragungsergebnisse legen auflerdem nahe, dass flache Hierarchien fiir einen
erfolgreichen Produktentstehungsprozess forderlich sind. Stimmen aus den Inter-
views weisen aber auch auf gewisse Vorteile ausgeprigter hierarchischer Strukturen
fiir den PEP hin.

Markt- und Kundenorientierung

Die Erfahrungen der Mitarbeiter iiber Markt, Trends, Kunden und Wettbewerber
werden von den durch die Befragungsteilnehmer reprisentierten Unternehmen ak-
tiv genutzt. Die Unternehmen setzen laut den Befragungsergebnissen aber mehr auf
die Erfahrung und das Wissen der Mitarbeiter (59,4 %) als auf die systematische Er-
fassung von Kundenwiinschen bzw. auf die Markt-/ Nutzerriickkopplung (45,8 %).

Zur Ausrichtung und Zielsetzung der Produktentwicklung wird ein mittel- bis
langfristig angelegter Innovationsprozess empfohlen. Dieser umfasst die Erkun-
dung zukiinftiger Kunden- und Marktbediirfnisse sowie lingerfristig angelegte,
strategische Forschung oder technologische Entwicklung im Unternehmen, die sich
nicht primir an kurz- und mittelfristigen Produktentwicklungszielen orientiert. Im
Rahmen des Innovationsprozesses entsteht eine strategische Roadmap, die Market-
Pull und Technology-Push-Aspekte zusammenfasst, aus der sich dann die Ziele der
Produktentwicklung ableiten.



PEP-Prozesse, -Methoden, -Tools

Der Einsatz von IT-Tools zur Unterstiitzung des Produktentstehungsprozes-
ses rangiert bei den Erfolgsfaktoren auf den letzten Plitzen und die Relevanz von
durchgingiger IT-Unterstiitzung im Produktentstehungsprozess wird als unter-
durchschnittlich eingeschitze. Wird das Potential unterschitze? Weitere Befra-
gungsergebnisse legen nahe, dass IT-Unterstiitzung durchaus erfolgsrelevant fiir
den Produktentstehungsprozess ist. So geben Befragungsteilnehmer, die von einer
durchgingigen Unterstiiczung des PEP durch IT-Werkzeuge berichten, wesentlich
hiufiger an, der Produktentstehungsprozess sei erfolgreich implementiert (88,6 %)

als Befragungsteilnehmer, die nicht von derart durchgingiger IT-Unterstiitzung be-

richten (56,0 %).

Nur rund ein Drittel der Befragten (34,7 %) gibt an, die Spezifikationen fiir neue
Produkte scien stets vollstindig und eindeutig. Gespriche im Rahmen telefonischer
Interviews legen nahe, dass die Problematik nicht nur in unvollstindigen Spezifika-
tionen besteht, sondern ebenso in Spezifikationen, die sich im Laufe des Produkt-
entstehungsprozesses verindern. Zum Umgang mit verinderlichen Spezifikationen

kann zum Beispiel ein IT-gestiitztes Anderungsmanagement empfohlen werden.

PEP-Kennzahlen und Controlling
Nur ca. ein Drittel der Befragten (37,0 %) gibt an, zum Vergleich des eigenen Un-

ternechmens mit den wichtigsten Wettbewerbern werde Benchmarking betrieben.

41,5% der Befragten geben an, der Projektfortschritt wiirde iiber Kennzahlen ge-
messen und an Meilensteinen gepriift. Obwohl nur etwa ein Viertel der Befragten
(26,6 %) den Einsatz von Kennzahlen und Controlling unter den wichtigsten Er-
folgsfaktoren des Produktentstehungsprozesses sieht, legen die Befragungsergebnisse
nahe, dass die Verwendung von Kennzahlen durchaus erfolgsrelevant fiir den Pro-
duktentstehungsprozess ist. Kennzahlen und Controlling zur Steuerung des PEP
werden in Unternehmen kleiner und mittlerer Grofle nur etwa halb so hiufig
eingesetzt, wie in grofleren Unternehmen. Bieten diese Methoden der Projekt-

steuerung ein Potential fiir KMU, das genutzt werden sollte?



Fazit

Insgesamt zeigen die Befragungsergebnisse, wie anspruchsvoll die Produktentste-
hung als abteilungsiibergreifender Prozess ist. Die Ergebnisse weisen auf Schwach-
stellen in der PEP-Implementierung vieler Unternehmen hin, unterstreichen aber
gleichzeitig die Erfolgsrelevanz genau dieser Themen. Daraus lassen sich Entwick-
lungsfelder ableiten. Dariiber hinaus zeigt sich deutlich, dass dem Produktmanager
im PEP eine herausragende Rolle als Promotor zukommt.



Die Produktentstehung im Fokus

Der Produktentstehungsprozess beschreibt die Arbeitsabliufe von der Idee fiir ein
neues Produkt bis zu dessen Herstellung und Verkauf. Eine gut abgestimmte, ef-
fiziente Zusammenarbeit der verschiedenen Teilbereiche bzw. Abteilungen eines
Unternehmens (Vertrieb, Forschung und Entwicklung/Konstruktion, Einkauf,
Produktion und Service) bildet hierbei eine wichtige Grundlage fiir die erfolgreiche

Implementierung des Produktentstehungsprozesses.

Historisch sind Produkte immer komplexer geworden, sei es aufgrund der Funk-
tionalitit oder aufgrund der zu erfiillenden Anforderungen fiir eine globalisierte
Massenfertigung, die selbst einfache Produkte zu einer anspruchsvollen Entwick-
lungsaufgabe werden lassen. Ein komplexes Produkt bedeutet, dass auch die Pro-
duktentstehung zu einer komplexen Aufgabe wird. Konnte frither noch eine Person
alle produktrelevanten Wissensbereiche abdecken, so ist dies heute nur noch durch
eine wohlorganisierte betriebliche Arbeitsteilung und Spezialisierung méglich. Der
Produktentstehungsprozess, in dem nahezu alle Bereiche eines Unternehmens gefor-
dert sind, stellt nun eine besondere Herausforderung dar. Die funktional getrennten
Bereiche miissen effizient zusammenwirken. Das Maf§ in dem dies gelingt, trigt

entscheidend zum Erfolg im Produktentstechungsprozess bei.?

2 Vgl. Ehrenspiel (2009).
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Abb. 1: Schematische Darstellung des Produktentstehungsprozesses und der beteiligten
Teilbereiche®

Neben der zunehmenden Produktkomplexitit stelle sich als weitere Herausforde-
rung, dass Innovations- und Produktlebenszyklen in vielen Branchen immer kiirzer
werden und der Wettbewerb nicht nur durch Produktqualitit, sondern zunehmend

auch durch Schnelligkeit bestimmt wird.

3 Steinbeis (2012), basierend auf Voegele (2011).



21

Ein effizienter Produktentstehungsprozess wird zum zentralen Kriterium, um diesen
Anforderungen erfolgreich zu begegnen. Er wird im Unternehmen damit zur ent-

scheidenden Voraussetzung fiir die Leistungs- und Wettbewerbsfihigkeit.

Der Produktentstehungsprozess bringt die Produkte von morgen hervor. Er ent-
spricht einer kontrolliert geférderten Innovation. Er bestimmt, in welchem Maf§
Neuerungen nicht dem Zufall iiberlassen, sondern durch das Unternechmen aktiv
vorangetrieben werden. Ein erfolgreich gelebter Produktentstehungsprozess ent-
scheidet mit dariiber, ob ein Unternehmen Pioneer oder Follower ist, ob sich Gewin-
ne allein aus Effizienzsteigerungen erzielen lassen oder ob aufgrund von Alleinstel-

lungsmerkmalen der Produkte eine attraktive Marge angesetzt werden kann.

Der Prozess der Produktentstehung kann je nach Grife des Unternehmens, je nach
Branche und je nach Produkt eine bisweilen unterschiedliche Gestaltung aufweisen.
Das zu entwickelnde Produkt kann sowohl eine mafigeschneiderte Kundenldsung
sein als auch ein in grofler Stiickzahl hergestelltes Massenprodukt mit Variantenviel-
fale. Entsprechend stellt sich der Prozess der Produktentstehung von Unternehmen
zu Unternehmen und von Produkt zu Produkt unterschiedlich dar. Entscheidend
aber bleibt: Das Know-how der Mitarbeiter, die Informationen {iber den Markt und
die Erfahrungen der Nutzer miissen in der Produktentwicklung fruchtbar eingesetzt

und kommuniziert werden.

Eine sorgfiltige Potentialanalyse des bestehenden Produktentstehungsprozesses
kann Unternehmen im Wettbewerb stirken und die Produktentstehung nachhaltig

verbessern.
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1 Ziel und Struktur der Studie

Die vorliegende Steinbeis Engineering Studie 2012 beleuchtet, welche Faktoren
und Rahmenbedingungen den Produktentstehungsprozess eines erfolgreichen Un-
ternehmens ausmachen. Neben einem ersten Uberblick iiber die derzeitigen Erfolgs-
faktoren, Probleme und Losungsansitze im Produktentstehungsprozess soll die Stu-

die dazu dienen, ungenutzte Potentiale aufzudecken und diese nutzbar zu machen.

Die Untersuchung wurde in zwei Stufen durchgefiihre. Im Rahmen einer Onlinebe-
fragung wurden im Zeitraum von Mitte Juni 2012 bis Ende Juli 2012 in einem ers-
ten Schritc 280 Mitarbeiter produzierender Unternehmen in Deutschland anonym
zu Themen rund um den Produktentstehungsprozess befragt. Sie gaben Auskunft zu
innerbetrieblichen Strukturen, Abldufen und Informationsfliissen und nicht zuletzt
zur Rolle der einzelnen Mitarbeiter im Produktentstehungsprozess. Im November
und Dezember 2012 wurden die so erhaltenen Ergebnisse im Rahmen von 30 tele-
fonischen Interviews mit Mitarbeitern aus verschiedenen Unternehmen und Unter-

nehmensbereichen vertiefend diskutiert.

Im Rahmen der Onlinebefragung wurden die untenstehenden Themenkomplexe
zur Einschitzung prisentiert. Die vorliegende Studie behilt diese Struktur bei: Nach
einer Darstellung der Teilnehmerstruktur (1) und Befragungsergebnisse zur derzei-
tigen PEP-Implementierung (2) werden die Einschitzungen zu verschiedenen PEP-

relevanten Themengebieten (3) vorgestellt und diskutiert.
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(1) Teilnehmer- und Unternehmensprofil — gewonnen aus Angaben zu folgen-
den Punkten:

= Zielgruppe

= Unternehmensgrofie

* Branchenzugehorigkeit

= DPosition in der Wertschopfungskette

= Abteilungszugehérigkeit des Befragten

* Unternehmenserfolg

= Exportorientierung

= F&E-Profil

= Beteiligung in Netzwerken

(2) PEP im Unternechmen heute — charakterisiert durch Einschitzungen zu
folgenden Aspekten:
* Einschitzung der PEP-Implementierung

= Integration/Auslagerung von Teilbereichen

* Anderungsbedarf im PEP

(3) Einschitzungen in den folgenden PEP-relevanten Themengebieten:

= Erfolgsfaktoren des Produktenstehungsprozesses

= Kommunikation und Informationsfluss im PEP

= Schnittstellen und betrieblicher Ablauf im PEP

= Faktor Mensch im PEP, Schwerpunktsetzung Qualifikation
= Unternehmensorganisation

=  Markt- und Kundenorientierung

= PEP-Prozesse, -Methoden, -Tools

= PEP-Kennzahlen und -Controlling
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2 Unternehmensprofil

Zielgruppe

Zielgruppe der vorliegenden Studie sind produzierende Unternehmen in Deutsch-
land.? In die Onlinebefragung wurden produzierende Unternehmen aus allen Bran-
chen sowie Mitarbeiter aus allen in der Produktentstehung involvierten Teilberei-
chen bzw. Abteilungen einbezogen. Um die erhaltenen Ergebnisse und Aussagen
differenzieren und mit Unternechmensspezifika korrelieren zu kdnnen, wurde auch

ein detailliertes Unternehmensprofil abgefragt.

Unternehmenssektor

Im Befragungszeitraum’® wurden 405 Einschitzungen erhalten, darunter 280 Ein-
schitzungen von Teilnehmern, die ihr Unternchmen dem produzierenden Ge-
werbe zurechnen. Nur letztere werden im Rahmen der Studie betrachtet (n=280,
100 %). Sie werden um die in telefonischen Interviews erhaltenen Bewertungen und

Eindriicke erginzt.

? Welchem Sektor gehdren die Unternehmen an?

Zielgruppe = 280 Befragungsteilnehmer m Produzierendes Gewerbe
= 100%

w Produzierendes Gewerbe und

1 . B
Dienstleistungssektor

Sektor m Dienstleistungssektor

T T T f Sonstiges
100 200 300 400

o

Die 280 Teilnehmer der Studie sind im produzierenden Gewerbe tatig.

Abb. 2: Sektor der Unternehmen (n=405).

4 Untersucht wurden dabei schwerpunkemifig produzierende Unternchmen in Baden-Wiirttemberg. 77,6 % der
Befragungsteilnehmer sind fiir ein in Baden-Wiirttemberg ansissiges Unternehmen titig.
5  14.06.2012 —27.07.2012
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Unternehmensgréfie

Etwa die Hilfte der Befragten (49,6 %) gibt an, fiir ein grofSeres Unternehmen mit
250 oder mehr Mitarbeitern titig zu sein, etwa ein Drittel (32,0 %) fiir Unterneh-
men von mittlerer Grofle mit 50—249 Mitarbeitern und etwa ein Fiinftel (18,4 %)
der Befragungsteilnehmer gibt an, fiir ein kleineres Unternehmen mit weniger als
50 Mitarbeitern titig zu sein. Dies sind die Grof8enklassen, die im weiteren Teil der

Studie zur Anwendung kommen.

Wie viele Beschiftigte haben die Unternehmen der Befragungsteilnehmer?

Unternehmensgréfie
38,6 %
(n=105)
32,0 %
100 n =87
11,0 %
50 8.8 % 9.6 % (n=30)
(n = 24) (n = 26)
O T T T T
1-19 20-49 50-249 250-500 iber 500
Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter

Ca. die Halfte der Befragungsteilnehmer (50,4 %) gibt an fiir ein kleines
oder mittleres Unternehmen tétig zu sein.

Abb. 3: UnternehmensgréBe nach Mitarbeiterzahl [n=272).

Branchenzugehdrigkeit

Die meisten Befragungsteilnehmer arbeiten in den Branchen Maschinen- und An-
lagenbau (35,2 %), Elektronik oder Elektrotechnik (19,5%), Automobilzulieferer
(15,7 %) oder im Bereich der Mess- und Regeltechnik (10,6 %) und der Metallbe-
und -verarbeitung (10,2 %).

Position in der Wertschipfungskette
Was die Position in der Wertschopfungskette betrifft, so sind 44,7 % Komponen-
tenhersteller, 24,3 % Maschinenbauunternehmen und 9,7 % Produktionsmittel-

und Produktionssystemhersteller.®

6 Etwa ein Fiinftel (21,2 %) der Befragungsteilnechmer kénnen ihr Unternehmen keiner der drei angebotenen
Positionen in der Wertschépfungskette zuordnen.
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? Welcher Branche gehdren die Unternehmen
. der Befragungsteilnehmer an?

Maschinen- und Anlagenbau
Elektronik/Elektrotechnik
Automobilzulieferer
Mess-/Regeltechnik
Metallbe- und verarbeitung

Medizintechnik

Informations- und
Kommunikationstechnologie

Automation
Umwelttechnologie
Energie

Chemie
Biotechnologie
Mikrosystemtechnik
Automobilhersteller
Kunststoff

Sonstiger Fahrzeugbau
Luft- und Raumfahrt
Pharmazie
Diagnostik
Abfall/Wasser/Abluft
Photonik und Optik

Andere 15/7 %

T

0% 10 % 20 % 30 % 40 %

Ca. ein Drittel der Befragten (35,2 %) arbeiten in einem Unternehmen
des Maschinen- und Anlagenbaus.

Abb. 4: Branchenzugehdrigkeit der von Befragungsteilnehmern reprasentierten Unterneh-
men (n=236, Mehrfachnennungen maglich).
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Abteilungszugehdrigkeit der Befragungsteilnehmer
Insgesamt arbeiten die Befragungsteilnehmer vor allem im Bereich Forschung und
Entwicklung (48,7 %), der Geschiftsleitung (31,7 %), im Vertrieb/ Marketing
(21,9 %) und in der Produktion (13,8 %) (vgl. Abb. 5).

? In welchem Teilbereich des Unternehmens
. sind die Befragungsteilnehmer tatig?

Forschung und Entwicklung

48,7 %
Geschaftsleitung
Vertrieb/Marketing
Produktion

Service
Finanz-/Rechnungswesen
Personalwesen

Einkauf

Sonstiges 5.4 0%

0% 10 % 20 % 30% 40% 50 %

Die meisten Befragungsteilnehmer sind im Bereich Forschung und
Entwicklung oder der Geschaftsleitung tatig.

Abb. 5: Abteilungszugehdrigkeit der Befragungsteilnehmer (n=224).

Unternehmenserfolg

39,1% der Befragungsteilnehmer stufen ihr Unternehmen als wirtschafilich eber
iiberdurchschnittlich erfolgreich ein. Etwas grofer ist der Anteil der Befragungsteil-
nehmer, die ihr Unternehmen fiir technologisch eher iiberdurchschnittlich erfolgreich
halten (54,3 %). Nur 6,5% geben an, ihr Unternehmen sei wirtschaftlich eher un-
terdurchschnittlich erfolgreich. Fiir technologisch eher unterdurchschnittlich erfolgreich
halten ihr Unternehmen nur 3,9 % der Befragungsteilnehmer.

7 56(20,0%) der 280 Befragungsteilnehmer aus produzierenden Unternehmen machten keine Angaben zu ihrer
Abteilungszugehorigkeit im Unternehmen.
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Wie wird der wirtschaftliche Erfolg der Unternehmen eingeschatzt?

60 %

54,3 %
50 %
39.1 %
40 %
30 %
20 %
10 %+ 6.5%
09, .
eher durchschnittlich eher
Uberdurchschnittlich unterdurchschnittlich

Nur 6,5 % der Befragten schitzen den wirtschaftlichen Erfolg ihres
Unternehmens als eher unterdurchschnittlich ein.

Abb. 6: Wirtschaftlicher Erfolg des Unternehmens (n=232).

Wie wird der technologische Erfolg der Unternehmen eingeschatzt?

60 % 57,0 %
50 % -
0,
40 % - 39.0%
30 % -
20 % -
o
10 % 39%
0% | , || ,
eher durchschnittlich eher
Uberdurchschnittlich unterdurchschnittlich

Mehr als die Hilfte (57,0 %) der Befragten schatzt ihr Unternehmen als
technologisch eher liberdurchschnittlich erfolgreich ein.

Abb. 7: Technologischer Erfolg des Unternehmens (n=228].
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Bezogen auf die Beschiftigtenzahl sind die meisten der reprisentierten Unternehmen
in den vergangenen fiinf Jahren gewachsen oder sogar stark gewachsen (61,0 %). Bei
28,6 % der Unternchmen blieb die Mitarbeiterzahl iiber die vergangenen fiinf Jahre
hinweg in etwa konstant, 10,4 % verzeichneten einen Riickgang. Dabei gaben Mit-
arbeiter in grofleren Unternehmen etwas hiufiger an, ihr Unternehmen sei gewach-
sen oder stark gewachsen (70,5%) als in der Gruppe der Unternechmen mittlerer
Grofle (55,2 %) und in der Gruppe der kleineren Unternehmen (46,0 %), bei denen
die Beschiftigung cher konstant blieb. Ein Riickgang der Beschiftigung wurde am
hiufigsten von Befragungsteilnehmern aus Unternehmen mittlerer Gréfle angege-
ben: 14,9 % gegeniiber dem o. g. Mittel von 10,4 %.8

Exportorientierung

Die durch die Befragungsteilnehmer reprisentierten Unternehmen zeigen insgesamt
eine starke Exportorientierung — nur ein knappes Fiinftel (18,0%) der Befragten
gibt an, ihr Unternehmen generiere weniger als 10% des Umsatzes im Ausland.
Dagegen gibt etwa die Hilfte (50,8 %) der Befragten an, ihr Unternehmen erwirt-
schafte tiber 50 % des Umsatzes au8erhalb Deutschlands. Erwartungsgemif§ korre-
liert die Auslandsorientierung mit der Unternehmensgrofle, dennoch geben auch
28,0 % der Befragten aus kleineren Unternehmen (weniger als 50 Mitarbeiter) an,

ihr Unternehmen generiere iiber die Hilfte des Umsatzes im Ausland.’

8  Vgl. Datenblart 1.
9  Vgl. Datenblatt 2.
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? Verfiigen die Unternehmen iiber eine eigene
H Forschungs- und Entwicklungsabteilung?

00% B
e 59.7 % ein
0% 1 % ach T amittel
646 % mitte
60 % ’:'/ // o — grof3
\//
W% 1 7 46 %
/’ /
20% / 40,3 %
/
0% - 35;&///
- = ' C
F&E-Abteilung  FgE Apteilung nicht
vorhanden

vorhanden

95,4 % der Befragten groBBer Unternehmen geben an,
eine Forschungs- und Entwicklungsabteilung sei vorhanden.

Abb. 8: Anteil der Unternehmen mit eigener Forschungs- und Entwicklungsabteilung

(n=229).

F&E-Profil der Unternehmen

Insgesamt haben drei Viertel der befragten Unternchmen eine Forschungs- und

Entwicklungsabteilung (77,7 %). Von den grofleren Firmen mit tiber 250 Mitarbei-
tern sind es 95,4 %, bei den Unternehmen mittlerer Grofle (50—250 Mitarbeiter)

59,7 % und von den kleineren Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitern noch

64,6 %.

69,2% der befragten Unternehmen stellen Produkte her, die auf eigenen Schutz-

rechten wie Patenten, Gebrauchsmustern, Geschmacksmustern etc. basieren. Der

Anteil von Unternehmen, deren Produkte auf eigenen Schutzrechten basieren, ist

in der Gruppe der grofleren Unternehmen wesentlich hoher (88,0%) als dies bei

kleineren Unternehmen der Fall ist (53,2 %).
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Was die Kooperation in der Forschungs- und Entwicklungsarbeit betrifft, so geben
70,6 % der Befragten an, ihr Unternehmen kooperiere regelmiflig mit Forschungs-
einrichtungen wie Hochschulen, Universititen oder aufleruniversitiren Forschungs-
einrichtungen. Auch diesen Aspeke der Forschungs- und Entwicklungstitigkeit
scheinen grofiere Firmen verstirkt zu betreiben: 91,7 % der Befragungsteilnehmer
aus grofleren Unternehmen geben hier an, ihr Unternehmen kooperiere regelmifiig
mit Forschungseinrichtungen, verglichen mit nur 51,1 % der Befragten kleinerer

Unternehmen.

Eine Kooperation des Unternechmens mit Firmen, die im Auftrag Forschungs- und
Entwicklungsarbeiten betreiben, geben 63,0 % der Befragten an. Interessanterweise
besteht diesbeziiglich nur ein Unterschied von 10,7 % iiber die verschiedenen Un-
ternehmensgrofien hinweg — anders als im eben aufgezeigten Fall der Forschungs-
kooperationen. So geben Befragte kleinerer Unternehmen in etwa ebenso hiufig an,
ihr Unternehmen lasse F&E von anderen Firmen im Auftrag durchfiihren (60,9 %),
wie dies von Befragten groflerer Unternechmen angegeben wird (71,6 %). Unter-
nehmen mittlerer Gréfle scheinen dagegen seltener externe F&E nachzufragen —
hier gibt nur etwa die Hilfte der Befragten an, ihr Unternehmen kooperiere mit
Auftrags-F&E-Firmen.

Von den Unternehmen, die bis dato keine externe F&E nachgefragt haben, geben
86,8% an, dies in naher Zukunft aber tun zu wollen. Diese Ausprigung ist stark

iiber alle Unternehmensgréflen hinweg.

Beteiligung in Netzwerken

Der iiberwiegende Teil der Unternehmen ist nach Angabe der Befragungsteilnehmer
in Netzwerken wie beispielsweise Verbinden oder Clustern aktiv (72,6 %). Dies gilt
besonders fiir die Gruppe der grofieren Unternehmen, in der 87,0 % an mindestens
einem Netzwerk teilnehmen. Die Teilnahme an Netzwerken ist in der Gruppe der
kleineren Unternehmen am geringsten — hier nehmen 60,0 % an einem Netzwerk
teil. Mehr als drei Viertel dieser Netzwerke ist bundesweit aktiv (77,0 %), iiber die
Hilfte auch international (51,7 %).
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Teilnehmerstruktur der telefonischen Interviews

Die Teilnehmer an den gefiihrten telefonischen Interviews stammen zu 44,0 % aus
grofleren Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern, zu 36,0 % aus Unterneh-
men von mittlerer Gréfle mit 50—249 Mitarbeitern und zu 8,0% aus kleineren

Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitern.

Die Interviewteilnehmer arbeiten vor allem im Bereich Forschung und Entwicklung
(48,0 %), in der Geschiftsleitung (16,0 %) und im Produktmanagement (12,0 %).

Die durch Interviewteilnehmer reprisentierten Unternehmen stammen vor allem
aus den Branchen Elektronik oder Elektrotechnik (48,0 %), dem Maschinen- und
Anlagenbau (20,0 %), oder sind Automobilzulieferer (16,0 %).

3 Ergebnisse der Befragung und Perspektiven der Interviews

3.1 PEP im Unternehmen heute

46,2% der Befragten beurteilen die Implementierung des Produktentstehungs-
prozesses in ihrem Unternechmen als Gut oder Sehr gut. Demgegeniiber empfinden
52,7 % der Befragten den PEP in ihrem Unternehmen als Befriedigend, Schlecht oder
gar Sehr schlecht.”’ Dies deutet auf Entwicklungspotentiale in der Produktentste-
hung hin und unterstreicht die Notwendigkeit, den bestehenden Produktentwick-

lungsprozess kritisch zu untersuchen und Schwachstellen aufzudecken.

10 Das Komplement zu 100% (1,1 %) besteht in der Angabe, der PEP sei iiberhaupt nicht implementiert.
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Wie erfolgreich ist der PEP in den Unternehmen
. der Befragten implementiert?
45 % 4246 %
40 %
35%
30 %
25%
20 %
15 %
10 % 6%
5 0, 279 . 5,4 %

0o NN : : , -:

sehr schlecht  schlecht befriedigend gut sehr gut

40,8 %

52,7 % der Befragten bewerten die PEP-Implementierung in ihrem
Unternehmen als ,.befriedigend”, ,,schlecht” oder gar ,,sehr schlecht”.

Abb. 9: Bewertung der PEP-Implementierung in den Unternehmen der Befragten (n=184).

Der Produktentstehungsprozess involviert insbesondere die Unternehmensbereiche
Forschung & Entwicklung/Konstruktion, Einkauf, Produktion, Service und Ver-
trieb. Bei den durch die Befragungsteilnehmer reprisentierten Unternehmen sind
cher selten Unternehmensbereiche ausgelagert. Nur bei ca. 16 % der befragten Un-
ternechmen ist einer der Teilbereiche bzw. sind Abteilungen ausgelagert, bei ca. 5%
ist mehr als ein Teilbereich ausgelagert. Lagert ein Unternechmen einen Teilbereich
aus, so ist dies am hiufigsten die Produktion (44,7 %), gefolgt von F&E und Ser-
vice (je 18,4 %). Seltener werden Vertrieb (11,8 %) und Einkauf (6,6 %) ausgelagert
(vgl. Abb. 10).
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Welche Teilbereiche lagern die Unternehmen am ehesten aus?

50 %
45 %
40 %
35%
30 %
25 %
20 % 18.4 % 18.4 %

15% T1.8%

10 0/0 0‘0 )
0 % -

T T T

44,7 %

Produktion Forschung & Service Vertrieb Einkauf
Entwicklung

Wenn Unternehmen einen Teilbereich auslagern, dann ist dies am
haufigsten die Produktion.

Abb. 10: Am haufigsten ausgelagerte Teilbereiche [n=76).

Anderungsbedarf in der Produktentstehung

Anderungsbedarf wird von den Befragten in simtlichen im Produktentstehungspro-
zess involvierten Bereichen empfunden. Am hiufigsten wurde Anderungsbedarf im
Vertrieb (52,3 %), in der F&E (43,7 %) und in der Produktion (35,7 %) genannt.
Doch auch im Service (30,7%) und im Einkauf (26,6 %) wird Anderungsbedarf
gesehen. Die Matrix in Datenblatt 6 zeigt auf, wo genau der Anderungsbedarf aus
Sicht der Befragten verschiedener Abteilungen liegt.!" Insgesamt ist eine bemerkens-

werte Selbstkritik der Befragten aus den Bereichen zu beobachten:

= Seitens des Vertriebs (n=80) wird Anderungsbedarf vor allem in der F&E gese-

hen, allerdings in gleichem Mafd im eigenen Bereich.

11 Vgl. Anhang.
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* Seitens der F&E (n=226) wird Anderungsbedarf vor allem im Vertrieb geschen,

allerdings fast in gleichem Maf§ im eigenen Bereich.

* Seitens des Einkaufs (n=10) wird Anderungsbedarf vor allem im Vertrieb und

Service gesehen.

= Seitens der Produktion (n=58) wird Anderungsbedarf vor allem in der F&E

gesehen sowie im Vertrieb.

* Seitens des Service (n=20) wird Anderungsbedarf vor allem in der F&E gesehen
sowie im Vertrieb. Auch der eigene Bereich wird als dnderungsbediirftig emp-

funden.

= Aus Sicht der Geschiftsleitung (n=121) besteht Anderungsbedarf vor allem im
Vertrieb und der F&E.

Ein Erweiterungsbedarf von Bereichen wird in erster Linie in den Bereichen
Vertrieb und F&E gesehen. Ein Bedarf Bereiche zu reduzieren oder auszulagern
besteht kaum. Beziiglich einer moglichen Auslagerung wird am ehesten die Produk-

tion genannt.

3.2 Erfolgsfaktoren des Produktentstehungsprozesses

Die Befragungsteilnehmer waren aufgefordert, aus einer Liste méglicher Erfolgs-
faktoren des Produktentstehungsprozesses fiinf auszuwihlen, die sie fiir die wich-
tigsten Erfolgsfaktoren eines funktionierenden Produktentstehungsprozesses halten.

ADbb. 11 zeigt die relative Hiufigkeit der Nennungen.

Deutlich an der Spitze liegt der Faktor Effizienter Informationsaustausch zwischen
den Teilbereichen. Er wird von 74,5 % der Befragten unter den fiinf wichtigsten Er-
folgsfaktoren genannt. Ebenfalls hiufig unter den fiinf wichtigsten Erfolgsfaktoren
genannt wird Gut funktionierende Schnittstellen zwischen den Teilbereichen (genannt
von 55,4 % der Befragten). Befragungsergebnisse in den Themenbereichen Kom-
munikation, Informationsfluss, Schnittstellen und Ablidufe deuten allerdings darauf
hin, dass gerade diese Erfolgsfaktoren noch Entwicklungspotential aufweisen (vgl.
Befragungsergebnisse in den Abschnitten 3.3 und 3.4).
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Intensiver Kundenkontakt wird von 60,9 % der Befragten unter den fiinf wichtigsten
Erfolgsfaktoren gesehen und belegt damit Platz zwei der Nennungen. Wie die Befra-
gungsergebnisse an anderer Stelle zeigen, empfinden aber nur 45,8 % der Befragten
die Market-/Nutzerriickkopplung als gut (vgl. Befragungsergebnisse im Abschnitt
3.7 Markt- und Kundenorientierung).

Welche sind die wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir einen

funktionierenden PEP?

Effizienter Informationsaustausch

zwischen den Teilbereichen 74,5 %

Intensiver Kundenkontakt

Hohe Qualifikation der Mitarbeiter

Gut funktionierende Schnittstellen
zwischen den Teilbereichen

Hohes Verantwortungs-
bewusstsein der Mitarbeiter

Teamgeist

Klar definierte Zustandigkeiten
Effektives Produktmanagement
Termineinhaltung

Hohe Eigeninitiative der Mitarbeiter

Effizienter Informationsaustausch
mit externen Partnern

Einsatz von Kennzahlen/Controlling

Verwendung von Tools zur
Unterstitzung des PEP

Hohe Spezialisierung der Mitarbeiter

Andere

0% 20 % 40 % 60 % 80 %

Fast drei Viertel der Befragten sehen einen effizienten Informationsaustausch
zwischen den Abteilungen unter den wichtigsten Erfolgsfaktoren im PEP.

Abb. 11: Erfolgsfaktoren des PEP (n=184).
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Eine Hobe Qualifikation der Mitarbeiter belegt Platz drei der Nennungen. Dagegen
zeigen an anderer Stelle erhaltene Ergebnisse, dass 70,6 % der Befragten die Mitar-
beiter ihres Unternehmens fiir gur qualifiziert halten (vgl. Ergebnisse im Abschnitt
3.5 Faktor Mensch im PEP). Das Produktmanagement, das eine zentrale Rolle im
Produktentstehungsprozess spielt, hilt sogar nur knapp die Hilfte (47,8%) der
Befragten fiir qualitativ gut besetzt. Letzterem gebiihrt insbesondere deshalb Be-
achtung, weil ein Efféktives Produktmanagement von fast der Hilfte der Befragten
(44,0 %) unter den fiinf wichtigsten Erfolgsfaktoren gesehen wird (vgl. Abb. 11).

Termineinbaltung sehen 39,1 % unter den fiinf wichtigsten Erfolgsfaktoren des Pro-
duktentstehungsprozesses. Wie die im Abschnitt 3.4 Schnittstellen und betriebli-
cher Ablauf im PEP vorgestellten Befragungsergebnisse zeigen, geben allerdings nur
23,8 % der Befragten an, dass interne Termine im Rahmen des Produktentstehungs-

prozesses eingehalten werden.

Unter den hiufig ausgewihlten Erfolgsfaktoren befinden sich des Weiteren Aspek-
te, bei denen die Befragungsergebnisse einen deutlichen Zusammenhang mit der
Unternehmenskultur zeigen (vgl. Abschnitt 3.6 Unternehmensorganisation). Solche

Erfolgsfaktoren sind:

= hohes Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeiter,
= Teamgeist und

= hohe Eigeninitiative der Mitarbeiter.

Die Befragungsergebnisse legen nahe, dass diese Erfolgsfaktoren umso eher gegeben
sind, je flacher die Hierarchie eines Unternehmens ist. Flache Hierarchien kénnten
demnach ein wichtiger indirekeer Erfolgsfakrtor fiir den Produktentstehungsprozess

sein.

Vergleichsweise selten werden unter den wichtigsten fiinf Erfolgsfaktoren der Ein-
satz von Kennzahlen/ Controlling und die Verwendung von Tools zur Unterstiitzung des
PEP genannt. Weitere Befragungsergebnisse legen aber nahe, dass Tools durchaus
erfolgsrelevant fiir den Produktentstehungsprozess sind (vgl. Abschnitt 3.8 PEP-
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Prozesse, -Methoden und -Tools). So geben Befragungsteilnehmer, die von einer
durchgingigen Unterstiiczung des PEP durch IT-Werkzeuge berichten, wesentlich
hiufiger an, der Produktentstehungsprozess sei erfolgreich implementiert (88,6 %)
als Befragungsteilnehmer, die nicht von solcher durchgingiger IT-Unterstiitzung
berichten (56,0 %). Ebenso scheint die Verwendung von Kennzahlen zur Projekt-
kontrolle erfolgsrelevant zu sein: So stufen Befragungsteilnehmer, die angeben, der
Projektfortschritt werde tiber Kennzahlen gemessen und an definierten Meilenstei-
nen abgepriift, den Produktentstehungsprozess deutlich hiufiger als erfolgreich ein
(91,1 %) als Befragungsteilnehmer, die nicht angeben der Projektfortschritt wiirde
auf diese Weise kontrolliert (50,0 %).

Unter Befragungsteilnehmern, die die PEP-Implementierung in ihrem Unterneh-
men als Guz oder Sehr gur einstufen, ergibt sich ein weitestgehend dquivalentes Ran-
king der in Abb. 11 gezeigten Erfolgsfaktoren. In dieser Gruppe wird allerdings
der Faktor Effizienter Informationsaustausch mit externen Partnern als ebenso wichtig
erachtet, wie der auf Platz eins befindliche Erfolgsfaktor Effizienter Informationsaus-

tausch zwischen den Teilbereichen.

3.3 Kommunikation und Informationsfluss im PEP

Der Produktentstehungsprozess involviert simtliche Bereiche eines Unternehmens.
Ein erfolgreich implementierter Produktentstehungsprozess hingt also wesentlich
davon ab, wie gut es gelingt, abteilungsiibergreifend zusammenzuarbeiten, Abtei-
lungsaufgaben am gemeinsamen Ziel der Produktentwicklung auszurichten und das

Know-how der Abteilungen fiir dieses Ziel zu nutzen.

Die betriebliche Arbeitsteilung in Form von Abteilungen erzeugt Trennungen im
Unternehmen, die leicht zu einem Hindernis im PEP werden kénnen und deren
Uberwindung gezielte Mafinahmen erfordern. So wundert es nicht, dass drei von
vier Befragungsteilnehmer (74,5 %) einen effizienten Informationsaustausch zwi-
schen den Abteilungen unter den Top-5 Erfolgsfaktoren des Produktentstehungs-
prozesses sechen (vgl. Abb. 11).

Die Befragung zeigt allerdings, dass die Uberwindung von Abteilungsgrenzen im

Produktentstehungsprozess nicht immer gelingt: Wihrend die Kommunikation in-
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nerhalb der einzelnen Teilbereiche von den meisten Befragten (84,2 %) als gut emp-
funden wird, empfinden nur etwa halb so viele Befragte (42,3 %) die Kommunikati-
on zwischen den Teilbereichen als gut. Wie Abb. 12 zeigt, wird die Kommunikation
mit externen Partnern (wie Kunden, Zulieferern, Auftraggebern, Netzwerkpartnern)
von den Befragten sogar als besser empfunden (61,5 %), als die Kommunikation
zwischen den im Produktentstehungsprozess involvierten Abteilungen des Unter-
nehmens (42,3 %).

? Wie stellen sich Kommunikation und Informationsfluss im PEP dar?

44%
e Tabereiche ot oot W &
der Teilbereiche ist gut. n=1

Die Kommunikation zwischen
den Teilbereichen ist gut.

198% n=182

Die Kommunikation zwischen lhrem 8,2 %

. 01,0 7% =
(Kunden, Zulieferern, Auftraggebern, '
Auftragnehmern, Netzwerkpartnern) ist gut.

Zwischen den Teilbereichen
des PEP gibt es standardisierte/ 36,8 % 34,6 % n=182
definierte Kommunikationsstrukturen.

Der Informationsfluss zwischen
. . . o 0 % =182
den Teilbereichen des PEP ist effizient. A0 230 % .

Die Abstimmungsprozesse _
zwischen den Teilbereichen LD n=181
des PEP sind klar strukturiert. l l l ‘

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

m zutreffend ® neutral nicht zutreffend

Nur etwas mehr als 40 % der Befragungsteilnehmer werten die
Kommunikation zwischen den Abteilungen als gut oder sehr gut.
Damit wird die Kommunikation mit externen Partnern sogar besser
bewertet (61,5 %) als die abteilungsiibergreifende Kommunikation.

Abb. 12: Einschatzungen der Aspekte zum Thema ..Kommunikation und Informationsfluss
im PEP" [n=183).
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Die Erfolgsrelevanz guter abteilungsiibergreifender Kommunikation im Produke-
tentstehungsprozess zeigen die in Abb. 13 dargestellten Befragungsergebnisse. So be-
schreiben Befragungsteilnehmer, die die abteilungsiibergreifende Kommunikation
als gut bezeichnen, die PEP-Implementierung im Unternehmen wesentlich hiufiger
als Gut oder Sehr gut (94,3 %) gegeniiber Befragungsteilnehmern, die die teilbe-

reichsiibergreifende Kommunikation nicht als Gt bezeichnen (43,8 %).

Sowohl beziiglich der Kommunikationsstrukturen, des Informationsflusses und
der Abstimmungsprozesse zeigen die Befragungsergebnisse klare Schwachstellen im
PEP. Nur 36,8% der Befragten beurteilen die Kommunikationsstrukturen in ih-
rem Unternchmen als standardisiert und klar definiert. Ahnlich hoch ist die Quote
bzgl. der Abstimmungsprozesse zwischen den Teilbereichen, die von 32,6 % als klar
strukturiert empfunden werden. Der Informationsfluss wird nur noch von 28 % als

effizient eingestuft.

? Wie hiangen PEP-Erfolg und die Qualitat der
. abteilungsiibergreifenden Kommunikation zusammen?

Frage:

Wie erfolgreich ist Ihrer Meinung nach
der Produktentstehungsprozess in Ihrem
Unternehmen implementiert?

.schlecht” oder

.gut” oder ,sehr gut” e

[=4 é
'TE; ; trifft zu 5,7 % (n =3) 100 % (n = 53)
-
SES®
gefa
Sof3 trifft nicht zu 438%(n=7) 100 % (n=16)
<O N

Befragte, die angeben, die abteilungsiibergreifende Kommunikation
sei gut, bezeichnen die PEP-Implementierung besonders haufig als
~gut”“ oder ,sehr gut” (94,3 %).

Abb. 13: Zusammenhang von teilbereichsiibergreifender Kommunikation und der Qualitat
der PEP-Implementierung.
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Die Erfolgsrelevanz definierter und standardisierter Kommunikationsstrukturen im
Produktentstehungsprozess zeigen die in Abb. 14 dargestellten Befragungsergebnisse.
So beschreiben Befragungsteilnehmer, die angeben, im Produktentstehungsprozess
gebe es definierte und standardisierte Kommunikationsstrukturen zwischen den
Teilbereichen, die PEP-Implementierung im Unternechmen hiufiger als Guz oder
Sehr gut (91,8 %) gegeniiber Befragungsteilnehmern, die nicht angeben, dass solche

Kommunikationsstrukturen existieren (65,5 %).

Wie hiangen PEP-Erfolg und standardisierte Kommunikationsstrukturen
. zwischen den Abteilungen zusammen?

Frage:

Wie erfolgreich ist Inrer Meinung nach
der Produktentstehungsprozess in lhrem
Unternehmen implementiert?

.schlecht” oder

.gut” oder .sehr gut” el sehleehi”

trifft zu 82%(n=4) 100 % (n = 49)

65,5% (n=19) 100 % (n = 29)

trifft nicht zu

Kommunikationsstrukturen.

Zwischen den Teilbereichen

des PEP gibt es
standardisierte / definierte

Aussage:

Befragte, die angeben im Produktentstehungsprozess gebe es
definierte und standardisierte Kommunikationsstrukturen zwischen
den Abteilungen, bezeichnen die PEP-Implementierung besonders
haufig als ,,gut” oder ,,sehr gut” (91,8 %).

Abb. 14: Zusammenhang von Kommunikationsstrukturen und der Qualitat der PEP-
Implementierung.

Kommunikation und Informationsfluss in Relation zur Unternehmensgréfie

Das Kommunikationsproblem zwischen den im PEP involvierten Abteilungen
scheint sich mit zunehmender Gréfle der Unternehmen zu verschirfen. Wihrend
62,2% der Befragten kleinerer Unternehmen die Kommunikation zwischen den

Abteilungen als gut empfinden, sind dieser Ansicht nur 29,9 % der Befragten aus
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grofleren Unternehmen. Auch empfinden 42,1 % der Befragten kleinerer Unterneh-
men den Informationsfluss zwischen den Teilbereichen des PEP als effizient wih-

rend dies nur 23,3 % der Befragten groflerer Unternehmen angeben (vgl. Abb. 15).

a) ,Die Kommunikation zwischen den Teilbereichen ist gut.*

Befragte grofier | 25,3 % n=87

Unternehmen
Befragte mittlerer 155 % | n=58
Unternehmen '
Befragte kleiner 1359 n=37
Unternehmen !
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
B trifft zu H neutral trifft nicht zu

Kommunikation zwischen den Teilbereichen als gut.

n Je groBer das Unternehmen, desto weniger Befragte empfinden die

b) ,Der Informationsfluss zwischen den Teilbereichen des PEP ist effizient.“

Befragte grofer |29,1 % n=86

Unternehmen
Befragte mittlerer n=58
Unternehmen
Befragte kleiner 15,8% | n=38
Unternehmen
T T
0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

B trifft zu B neutral trifft nicht zu

Je groBer das Unternehmen, desto weniger Befragte empfinden den
Informationsfluss zwischen den Teilbereichen als effizient.
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¢) ,Zwischen den Teilbereichen des PEP gibt es standardisierte/ definierte Kom-

munikationsstrukturen.

|
HUntermenmen G n-57
Befragte mittlerer 431 % (258
Unternehmen
—T— -
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

B trifft zu ® neutral trifft nicht zu

Je groBer das Unternehmen, desto verbreiteter sind standardisierte/
definierte Kommunikationsstrukturen.

d) ,Die Abstimmungsprozesse zwischen den Teilbereichen des PEP sind klar

strukturiert.”

Befragte grofer l 267 % n=86

Unternehmen !
Befragte mittlerer 47,4 % n=57

Unternehmen

Befragte kleiner _
Unternehmen 31.6% n=38

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
| trifft zu m neutral trifft nicht zu

In Unternehmen mittlerer GroBe sehen die Befragten Abstimmungs-
prozesse zwischen den Teilbereichen am seltensten als strukturiert an.

Abb. 15: Zusammenhang von Aspekten der Kommunikation und des Informationsflusses
mit der Unternehmensgrofe’.

12 Grofenklassen sind hier wie folgt festgelegt:
»Befragte kleiner Unternchmen® = 1-49 Mitarbeiter
»Befragte mittlerer Unternehmen® = 50—249 Mitarbeiter
»Befragte grofer Unternchmen® = 250 Mitarbeiter oder mehr
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Abstimmungsprozesse zwischen den Teilbereichen des PEP werden von 39,5 %
groflerer Unternehmen und von 36,8 % der Befragten kleinerer Unternechmen als
klar strukturiert bewertet. Befragte aus Unternehmen mittlerer Grofe treffen diese
Einschitzung viel seltener (19,3 % der Befragten, vgl. Abb. 15d). Liuft man in Un-
ternechmen mittlerer Grofle Gefahr, sich eine gewisse Unstrukeuriertheit zu leisten,
weil dies noch ohne schwerwiegende Auswirkungen méglich ist? Oder konnten die
Abstimmungsprozesse teilweise noch nicht an den Ubergang zwischen einem klei-

nen und einem Unternechmen mittlerer Grofle angepasst werden?

Standardisierte Kommunikationsstrukturen werden umso haufiger ein-
gesetzt, je groBer das Unternehmen ist, verhindern aber dennoch nicht,
dass sich die Kommunikationsprobleme mit der Unternehmensgréfe
verscharfen.

Mit der Unternechmensgrofle steigt die Relevanz, die standardisierten Kommuni-
kationsstrukturen und klar strukturierten Abstimmungsprozessen zwischen den
Teilbereichen des PEP von den Befragungsteilnehmern zugedacht wird. Zwar wird
in grofleren Unternehmen eher fiir standardisierte Kommunikationsstrukturen und
strukturierte Abstimmungsprozesse gesorgt (vgl. Abb. 15¢), dies scheint aber nicht
ausreichend zu sein, um fiir zufriedenstellende Kommunikation zu sorgen und den

Informationsfluss im PEP geniigend zu gewihrleisten (vgl. Abb. 15a, 15b).

Worin bestehen die Kommunikationsprobleme im Detail?

Meinungen aus den Interviews

Einige Interviewteilnehmer sehen die Ursache fiir auftretende Kommunikationspro-
bleme in der bestehenden riumlichen Trennung von Abteilungen. Diese Trennung
stelle natiirliche Barrieren fiir den Austausch dar und der Aufwand fiir die Kom-
munikation steige. Andere Interviewteilnehmer sehen die Ursachen mangelhafter
Kommunikation im zunehmenden Trend zur E-Mail-Kommunikation. Die Subs-
titution des personlichen Gespriches durch E-Mail-Kommunikation wirke sich in

der Produktentstehung besonders negativ aus. Um neuheitliche Aspekte geeignet
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beschreiben zu kénnen, kann daher nicht im iiblichen Maf§ auf gefestigtes Voka-
bular zuriickgegriffen werden. Das personliche Gesprich ist also erforderlich, um
Gedanken, Anforderungen etc. in der Produktentstehung sicher zu kommunizieren.
Ersetzt man das personliche Gesprich aber durch E-Mail-Verkehr, so erhsht sich die
Wahrscheinlichkeit von Missverstindnissen stark, weil sich eben dieser Diskurs auf

die Moglichkeiten des schriftlichen Mediums reduzieren muss.

Kommunikationsprobleme aufgrund divergierender Abteilungsziele

Interviewteilnehmer weisen darauf hin, dass Kommunikationsprobleme hiufig da-
raus resultieren, dass die Ziele der Abteilungen gegenseitig unklar oder nicht aufei-
nander abgestimmt seien. Dadurch komme es zu unterschiedlichen gegenseitigen
Erwartungen, die nicht immer explizit artikuliert wiirden. Dieser Anteil an Kom-
munikationsproblemen kénne reduziert werden, indem man alle Abteilungen an ge-
meinsamen Unternehmenszielen ausrichte. Um diesen Zustand unklarer und/ oder
divergierender Ziele zu beseitigen, geniige es allerdings nicht, Ziele unternehmens-
weit festzulegen, wie viele Interviewteilnehmer anmerken. Es miissten auch konkre-
te Ziele fiir jede Abteilung abgeleitet werden (,,Was bedeutet das Unternehmensziel
fiir uns als Abteilung?“). Die abgeleiteten Abteilungsziele miissten also gezielt auf
ihre gegenseitige Vereinbarkeit hin untersucht werden. Sicherlich hitten viele Un-
ternehmen einen definierten Strategieprozess, in dem Ziele erarbeitet und festgelegt,
auf Teilziele herunter gebrochen und in Abteilungsziele iibersetzt wiirden, erklirt
ein Gesprichspartner. Allerdings kime es immer wieder vor, dass die Abteilungen
aus einem globalen Unternehmensziel unterschiedliche Schliisse fiir sich zogen, um
dann unterschiedliche Abteilungsziele festzulegen. Seien die Ziele von Abteilun-
gen aber nicht aufeinander abgestimmt — und seien sich Abteilungen dessen gar
nicht bewusst, dann bestehe die Gefahr, dass falsche gegenseitige Erwartungen und
Annahmen entstiinden, die in der Kommunikation lange gar nicht zu Tage tre-
ten und erst viel zu spit aufgedeckt werden wiirden. Interviewteilnehmer berichten
von regelmifligen Workshops, die erfolgreich zur gegenseitigen Ausrichtung von
Abteilungszielen fiihrten und allen Beteiligten die Ausrichtung der verschiedenen

Abteilungen klar vor Augen fiihrten.
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Interviewteilnehmer weisen darauf hin, ein gewisses Spannungsfeld der Abteilungs-
ausrichtungen sei vollkommen normal. Es entstehe schlicht aus den unterschiedli-
chen Funktionen der Abteilungen und sei auch durch Synchronisationsbestrebun-
gen nicht vollstindig zu beseitigen. Selbst wenn also die Ziele zweier Abteilungen
am gleichen Unternehmensziel ausgerichtet seien, so seien Abteilungen schon durch
ihre Funktion bedingt unterschiedlich in der Ausformulierung der Implikationen
dieser Ziele. Dies sei schlicht und ergreifend darin begriindet, dass die Abteilungen

unterschiedliche Priorititen hitten, auch wenn sie das gleiche Ziel verfolgten.

Beschrieben werden auch ,,geistige Mauern® zwischen den Abteilungen, resultierend
aus mangelnder Kenntnis iiber die Herangehensweise anderer Abteilungen, ihrer
Arbeitsweisen und ihrer Zielgréflen. Dies erschwere die abteilungsiibergreifende
Kommunikation zusitzlich. Einige Interviewteilnehmer merken an, zwischen den
Abteilungen fehle es nicht so sehr an Sachverstindnis, sondern vielmehr an offenen
Obhren fiir die Bediirfnisse und Denkweisen der anderen Abteilungen. Im Grunde,
so ein Interviewteilnehmer, méchten doch alle Abteilungen das Gleiche. Es mangele
also nicht am gegenseitigen Verstehen, sondern an einer gegenseitigen Aufmerksam-
keit und einer Bereitschaft zum Verstindnis fiir die Note anderer Abteilungen.
Ein wichtiger Ansatzpunke sei die fortlaufende Sensibilisierung fiir die Bediirfnisse
anderer Abteilungen. Insbesondere konne der Einsatz eines effizienten Produktma-
nagements helfen, losgelést von Abteilungsdenken im Sinne der Unternehmensziele

die Produktentwicklung voranzutreiben.

Starke Projektteams als Losungsansatz

36,8% der Befragten geben an, in ihrem Unternehmen existieren standardisierte
Kommunikationsstrukturen zwischen den im PEP involvierten Teilbereichen. Nur
32,6 % geben an, die Abstimmungsprozesse seien klar strukturiert. Interviewteilneh-
mer berichten von guten Erfahrungen mit der Bildung starker, interdisziplinérer
Projektteams im Produktentstehungsprozess. Diese Teams sind interdisziplinir
in dem Sinne, dass sie Mitarbeiter verschiedener Abteilungen umfassen, abteilungs-
iibergreifend und abteilungsunabhiingig existieren. Sie stellen gewissermaflen ei-
nen Ubergang von einer abteilungsorientierten zu einer echten prozessorientierten

Denkweise in der Produktentstehung dar. Ein Projektteam vereint beispielsweise
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Mitarbeiter aus der Entwicklung, dem Qualititsmanagement, der Produktionstech-
nik, dem Einkauf und dem Vertrieb. ,Damit iiberwindet man nicht nur erfolgreich
abteilungsbedingte Kommunikationsbarrieren®, erklirt ein Interviewteilnehmer,
ysondern macht Betroffene zu Beteiligten in der Produktentstehung. Das Problem
fehlender ,,offener Ohren® fiireinander werde von Beginn an beseitigt. Man ziche
gemeinsam an einem Strang und lerne die gegenseitigen Bediirfnisse und Anforde-

rungen kennen und verstehen.

Es sei fiir das Funktionieren dieses Konzeptes aber grundlegend, betonen Interview-
teilnehmer, dass es sich um starke Teams handle, in dem Sinne, dass sie eigenver-
antwortlich arbeiten kénnten und Freiriume hitten. Damit gehe einher, dass den
im Team involvierten Mitarbeitern seitens ihrer Abteilungen die nétige zeitliche Ka-
pazitit zur Team-Mitarbeit gegeben werde. Es miisse Fithrungskriften also klar sein,
dass ein Mitarbeiter neben seinen Aufgaben im Projektteam nur sehr begrenzt mit
Aufgaben des Tagesgeschiftes der Abteilung belastet werden diirfe. Andernfalls blie-
ben die Team-Mitglieder zu sehr Teil ihrer Abteilung und Abteilungsgrenzen kénn-
ten durch die Projektteams nicht effektiv tiberwunden werden. Interviewteilnehmer
aus der Geschiftsleitung betonen, es miisse als Aufgabe des Top-Managements ver-

standen werden, solche Teams im genannten Sinn zu stirken.
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3.4 Schnittstellen und betrieblicher Ablauf im PEP

Die Komplexitit der Produktentstehung wird beherrschbar, wenn die einzelnen
Abteilungen sich um iiberschaubare Teile im Gesamtprozess kiimmern. Diese Ar-
beitsteilung ist aber nur dann erfolgreich, wenn die organisatorische Trennung mit
hinreichenden Abstimmungsprozessen einhergeht, um nachher wieder ein sinnvol-
les Ganzes zu erhalten. Abb. 16 gibt einen Uberblick iiber die Befragungsergebnisse
zum Thema Schnittstellen und betrieblicher Ablauf im PEP.

Wie gestalten sich die Schnittstellen und der betriebliche Ablauf im PEP?

Die Schnittstellen zwischen den 9 B
Teilbereichen des PEP sind klar definiert. ik -193

Die Teilbereiche des PEP ;
sind eng verzahnt. 167% n=191

Aufgabenverteilung und Verantwortung
innerhalb des PEP sind klar definiert. 173 %  n=191

Es gibt ein effektives, teilbereichs-
ubergreifendes Produktmanagement. . 28.6% | n=189

Die Produktanforderungen werden
te|l_bere|c_hs_ub_ergre|fend _und ] 508%" n-190
interdisziplinar erarbeitet.

Der F&E-Bereich wird in die Zeit- und 5
Kostenplanung mit eingebunden. 19.1% n=183

Kundenwiinsche und Kundenprobleme
werden an den F&E-Bereich Ubermittelt. 73,1 %

Interne Termine innerhalb ---

des PEP werden eingehalten. Bef:RA

n=186

30,3% | n=185

|
0% 20% 40% 60% 80% 100 %

W trifft zu W neutral trifft nicht zu

Weniger als die Halfte der Befragten (43,4 %) geben an, es existiere ein effek-
tives, teilbereichsiibergreifendes Produktmanagement im Unternehmen.

Abb. 16: Einschatzungen der Aspekte zum Thema ..Schnittstellen und betrieblicher Ablauf
im PEP" (n=193).
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Von mehr als der Hilfte der Befragten als zutreffend eingeschitzt — und damit als
tiberwiegend positiv zu bewerten — sind die Ergebnisse bei folgenden Aussagen:
,Ubermittlung von Kundenwiinschen an die F&E® (73,1% Zustimmung), ,,Ein-
bindung der F&E in die Zeit- und Kostenplanung® (67,8 % Zustimmung), ,,Enge
Verzahnung der Teilbereiche® (60,2 % Zustimmung), ,Aufgabenverteilung und Ver-
antwortung klar definiert (58,6 % Zustimmung), ,,Klare Definition der Schnittstel-
len® (57,0 % Zustimmung), sowie die , Teilbereichsiibergreifende Erarbeitung der
Produktanforderungen® (51,1 % Zustimmung). Der Aussage, es gebe ein effektives
teilbereichsiibergreifendes Produktmanagement, stimmen allerdings nur 43,4 %
zu. Die Existenz eines effizienten, teilbereichsiibergreifenden Produktmanagements
wurde aber unter den wichtigsten Erfolgsfaktoren eingestuft (vgl. Abschnitt 3.2).
Dieses Ergebnis wird im Abschnitt 3.5 Faktor Mensch ausfiihrlicher diskutiert.

Mangelhafte Termineinhaltung im Produktentstehungsprozess

Ein wesentlicher Teil des effizienten gemeinsamen Arbeitens im Produktentste-
hungsprozess liegt in der Einhaltung interner Termine. Wie Abb. 16 zeigt, gibt
nur knapp ein Viertel (23,8%) der Befragten an, interne Termine im Produkt-
entstehungsprozess wiirden eingehalten. Dieses Bild besteht unabhingig vom Be-
reich, in dem die Befragten beschiftigt sind. Allerdings scheint die Termineinhal-
tung erfolgsrelevant fiir den Produktentstehungsprozess zu sein. So zeigen die in
Abb. 17 dargestellten Ergebnisse, dass Befragungsteilnehmer, die angeben, Termine
im Produktentstehungsprozess wiirden eingehalten, die PEP-Implementierung im
Unternehmen wesentlich hiufiger als Guz oder Sehr gut einstufen (100,0 %) als Be-
fragungsteilnehmer, die angeben, Termine im Produktentstehungsprozess wiirden

nicht eingehalten werden (71,4 %).

Nur ca. ein Viertel (23,8 %) der Befragten gibt an, dass interne Termine
im PEP eingehalten wiirden und dieses Bild besteht relativ unabhan-

gig vom Bereich, in dem die Befragten beschaftigt sind.
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? Wie hdngen PEP-Erfolg und interne Termineinhaltung zusammen?

Frage:

Wie erfolgreich ist hrer Meinung nach
der Produktentstehungsprozess in lhrem
Unternehmen implementiert?

.schlecht” oder

.gut” oder ,sehr gut” e

trifft zu 0,0% [n=0) 100 % (n = 34)

trifft nicht zu 71,4 % (n=10) 100 % (n = 14)

Aussage:

Interne Termine innerhalb
des PEP werden
eingehalten.

Samtliche Befragungsteilnehmer, die angeben Termine im PEP wiirden
eingehalten, beschreiben die PEP-Implementierung als ,,gut” oder ,sehr gut”.

Abb. 17: Zusammenhang von Termineinhaltung im PEP und der Qualitat der PEP-
Implementierung.

Das Befragungsergebnis einer mangelhaften Termineinhaltung im PEP ist sicher
nicht véllig unerwartet. Schliefilich gerit bei einer komplexen Aktivitit wie der Pro-
duktentstehung, die langandauernd ist, viele Parteien involviert und nicht zuletzt zu
einem wesentlichen Teil in der Beschreitung von Neuland besteht, bei der Versuche
und Irrtiimer notwendiger Teil des Lernprozesses sind, auch die sorgfiltigste Termin-
planung in Gefahr. Hinzu kommen die ganz gewshnlichen, menschlichen Fehler
und nicht absehbare Zwischenfille. Umso erstaunlicher ist es, dass die iiberwiegende
Zahl der Interviewteilnehmer berichtet, diese Umstinde seien nicht die Ursache fiir
mangelhafte Termineinhaltung. Vielmehr kénne man regelmifig eine Zeitplanung
in der Produktentstehung beobachten, die bestenfalls als optimistisch zu bezeich-
nen sei. Sei einmal die Produktidee da, so erklirt ein Befragungsteilnehmer, dann
wolle man das Produkt natiirlich schnellstmaglich auf den Marke bringen. Es be-
stehe daher die Tendenz, die Produktentwicklungszeit optimistisch anzusetzen und
DPufferzeiten nicht oder nur unzureichend einzuplanen. Fordere ein Entwickler bei-
spielsweise die Einplanung von ausreichender Pufferzeit, so ein Interviewteilnehmer,

dann wiirde dieser iiblicherweise mit Gegenwind vom Vertrieb, vom Kunden direkt
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oder von der Geschiftsleitung konfrontiert und im Wesentlichen dazu angehalten,

die Zeitplanung einer Best-Case-Planung gleichzusetzen.

Realistische Planung in der Produktentstehung, so erklaren Interviewteil-
nehmer, lasse sich im Unternehmen oftmals politisch nicht realisieren.

Zeitraubende Schleifen in der Produktentstehung

Fast ebenso problematisch wie die optimistische Terminplanung erscheint in Gespri-
chen die Tendenz, den Prozess der Produktentstehung nicht sequentiell zu durch-
laufen, sondern Schleifen einzugehen. Es komme sehr hiufig vor, dass eigentlich be-
reits abgeschlossene Entwicklungsschritte der Produktentstehung wieder hinterfragt
werden. Hiufig werde der Versuchung nachgegeben, eine Verbesserungsméglichkeit
noch nachtriglich in einen bereits abgeschlossenen Entwicklungsschritt einzubrin-
gen, was aber in der Regel einen immensen Anpassungsaufwand mit sich bringe
und die Produktentwicklung zeitlich stark zuriickwerfe. Dies miisse nicht einmal
aus einer neuen Idee heraus entstehen, sondern kénne beispielsweise auch schlicht
eine Konsequenz aus einer Entscheidung des Einkaufes sein, eine Komponente mit
leicht verinderter Charakteristik giinstiger einzukaufen. Sehr hiufig sei es bei einer
Nachbesserung in einer abgeschlossenen Phase hdchst fraglich, ob dies unter Be-
riicksichtigung des damit verbundenen Aufwandes tiberhaupt wirtschaftlich vorteil-
haft ist. Man miisse also in jedem Fall die Disziplin besitzen, die Produktentstehung
sequentiell zu durchlaufen. Die Verfolgung von Schleifen wirke sich bestenfalls nur
auf die Termineinhaltung aus, konne aber schlimmstenfalls die Wirtschaftlichkeit
der Gesamtentwicklung gefihrden. Daher miisse man die Disziplin besitzen, Ideen
und Anderungen fiir ein zukiinftiges PEP-Projekt zu beriicksichtigen, anstatt diese
noch im laufenden Projekt umsetzen zu wollen. ,Letztlich erméglicht einem das ja“,
bemerkt ein Interviewteilnehmer, ,,dann viel schneller wieder den Startknopf fiir ein

neues PEP-Projekt zu driicken.

Mitarbeiter vieler Unternehmen berichten in diesem Zusammenhang von einem

Ubergang zum sogenannten Stage-Gate-Modell in der Produktentwicklung (siche
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Box), das sehr gut helfe, zeitraubende Schleifen zu eliminieren und fiir eine zielge-

richtete, sequentielle Produktentwicklung in allen Phasen sorge.

Stage-Gate® Produktentwicklungsprozess: Der Stage-Gate-Prozess
unterteilt den Produktentwicklungsprozess in mehrere Abschnitte zwi-
schen denen jeweils ein Gate (Tor) steht. Die Einteilung in die einzelnen
Abschnitte erfolgt dabei sachlogisch. Bevor ein Projektteam die Aufgaben
des nachsten Abschnitts in Angriff nehmen kann, wird geprift, ob vor dem
Durchschreiten des Gates noch Anpassungen im derzeitigen Abschnitt no-
tig sind. Wird das Gate einvernehmlich durchschritten, so gelten alle vor-
herigen Abschnitte als fix, was im Rahmen des PEP zeitraubende Schleifen
zwischen verschiedenen Entwicklungsstufen vermeidet und ein zligiges
Durchlaufen der Produktentwicklung ermdglicht.

Quelle: http://www.stage-gate.de, Telefoninterviews

Wie die Gespriche zeigen, scheinen die Griinde der mangelhaften Termineinhaltung
vor allem in einem zu groflen Optimismus in der Planungsphase des PEP und einer
gewissen Undiszipliniertheit bei der Durchfithrung zu liegen. Die Gespriche legen
aber auch nahe, dass eine mangelhafte Termineinhaltung ein Symptom verschie-
dener weiterer Probleme in der Produktentstehung ist: Kommunikationsprobleme
zwischen Abteilungen im PEP konnen, wie bereits diskudiert, leicht dazu fiihren,
dass falsche Erwartungen entstehen und viel zu lange unentdeckt bestehen bleiben.
Werden diese aufgedecke, so ist es meist schon zu spit und aus dem Missverstindnis
resultiert unmittelbar ein Zeitverzug. Ebenso kénnen unvollstindige oder sich in-

dernde Spezifikationen eine Quelle von Zeitverzdgerungen sein (vgl. Abschnitt 3.8).

3.5 Faktor Mensch im PEP und Schwerpunktsetzung in der Qualifikation

Die Mehrzahl der Befragungsteilnehmer (60,4%) nennen die Qualifikation der
Mitarbeiter unter den Top-5 Erfolgsfaktoren fiir den Produktentstehungsprozess
(vgl. Abschnitt 3.2). 70,6 % der Befragten halten die Mitarbeiter ihres Unterneh-
mens fiir gut qualifiziert. Nur 2,5 % der Befragten schen dies nicht so (vgl. Abb. 18).
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Wie stellt sich der Faktor Mensch im PEP dar?

Alle Mitarbeiter sind
gut qualifiziert.

2,5 ”?

n=160

|

Die Mitarbeiter im Vertrieb
und Service sind technisch YRR 11% | n=154
gut qualifiziert.

l I

Die Mitarbeiter sind aus-
schlieBlich auf Aufgaben
innerhalb ihres
Teilbereichs spezialisiert.

37,1 % 245% | n=159

Das Produktmanagement

. 9 -
ist qualitativ gut besetzt. S 204% | n=157

l I l I

Die Nachwuchsproblematik
ist ein Hemmnis fir die

weitere Entwicklung a2 n=157
unseres Unternehmens.
T T
0% 50 % 100 %
mzutreffend  mneutral nicht zutreffend

Nur ca. die Halfte der Befragten (47,8 %) halten das
Produktmanagement fiir qualitativ gut besetzt.

Abb. 18: Einschatzungen der Aspekte zum Thema . Faktor Mensch im PEP” (n=160).

Das Produktmanagement hilt allerdings nur knapp die Hilfte (47,8 %) der Befrag-
ten fiir qualitativ gut besetzt, in der Gruppe der Befragungsteilnehmer aus Unter-
nehmen mit 50250 Mitarbeitern sogar nur etwas mehr als ein Drittel (36,0 %) der
Befragten. Allerdings halten alle (100 %) Befragten eine qualitativ gute Besetzung
des Produktmanagements fiir relevant fiir die erfolgreiche Produktentstehung.” Ein
effektives Produktmanagement wird hiufig (44,0 % der Befragten) gar unter den
fiinf wichtigsten Erfolgsfaktoren des PEP genannt.

13 Neben den in den Abbildungen dargestellten Einschidtzungswerten wurde im Rahmen der Befragung auch erho-
ben, fiir wie relevant die Befragten die jeweils prisentierte Aussage halten.
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Wie Abb. 19 zeigt, geben Befragte, die das Produktmanagement im Unternechmen
fiir qualitativ gut besetzt halten, wesentlich hiufiger an, der Produktentstehungs-
prozess sei im Unternechmen erfolgreich implementiert (92,2 %) als Befragungsteil-
nehmer, die das Produktmanagement nicht fiir gut besetzt halten (40,0 %). Dieser
Befund weist dem Produktmanagement eine tragende und erfolgsrelevante Rolle im

Produktentstehungsprozess zu.

Wie hdangen der PEP-Erfolg und eine qualitativ gute Besetzung
. des Produktmanagements zusammen?

Frage:

Wie erfolgreich ist Ihrer Meinung nach
der Produktentstehungsprozess in lhrem
Unternehmen implementiert?

.schlecht” oder

.gut” oder ,sehr gut” i o

trifft zu 7.8 % (n = 4) 100 % (n = 51)

trifft nicht zu 40,0% (n=8) 100 % (n = 20)

Das Produktmanagement
ist qualitativ gut besetzt.

Aussage:

Befragte, die das Produktmanagement im Unternehmen fiir qualitativ
gut besetzt halten, geben besonders haufig an, der PEP sei erfolgreich
implementiert (92,2 %).

Abb. 19: Zusammenhang von qualitativ gut besetztem Produktmanagement und der
Qualitat der PEP-Implementierung.

Hohe Anforderungen an das Produktmanagement

Obgleich das Produktmanagement in Unternehmen eine recht unterschiedliche
Ausrichtung haben kann, die von einer Marketing- oder Vertriebsorientierung bis
zu starker F&E-Nihe reicht, nimmt das Produktmanagement in der Produktentste-
hung hiufig die verbindende Rolle zwischen den Abteilungen ein. Die diskutierten

Ergebnisse zur Kommunikation im PEP (vgl. Abschnitt 3.3) lassen daher vermuten,
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warum dem Produktmanagement als verbindender und vermittelnder Instanz so

grofle Relevanz im PEP zugedacht wird.

An die Schlusselposition Produktmanagement werden besonders
hohe Anforderungen gestellt.

Das Befragungsergebnis wirft die Frage auf, warum die Besetzung des Produktma-
nagements nicht besser gewihlt wird. Mehrere Interviewteilnehmer merken aller-
dings an, dieses Befragungsergebnis diirfe nicht tiberbewertet werden. Das Produke-
management nehme eine Schliisselposition im Unternehmen ein und entsprechend
hoch seien die Anforderungen an Produktmanager. Das Produktmanagement ver-
binde Entwicklung, Produktion, Vertrieb, miisse Produktion und Produktlebens-
zyklus im Blick haben und sollte via Vertrieb oder Marktforschung das Ohr nah
am Kunden haben, die Produkte der Zukunft definieren und die Wirtschaftlichkeit
tiberblicken. Das seien natiirlich extreme Herausforderungen. Diese stets zu erfiil-
len, sei schwierig und die Wahrscheinlichkeit daher hoch, dass Befragungsteilneh-
mer mindestens eine Situation mangelhaften Handelns des Produktmanagements

in Erinnerung hitten.

Es sei aber angemessen, so ein Interviewteilnehmer, das Befragungsergebnis als In-
dikator fiir die hohen personellen Anforderungen im Produktmanagement zu in-
terpretieren. Man kénne sich nur wiinschen, dass in Unternehmen erkannt werde,
welche Herausforderungen ein Produktmanager erfiillen miisse und dass dies bei der
Personalauswahl berticksichtigt werde. Hiufig erlebe man recht junge Produktma-
nager, denen schlicht die Erfahrung fehle, um der derart komplexen Aufgabe gerecht
zu werden. Dies fiihre oftmals zu Akzeptanzproblemen. Ein Produktmanager miisse
das Unternehmen sehr gut kennen, am besten aus eigener Arbeit in verschiede-
nen Abteilungen. Bei grofleren Unternechmen kénnten fiir das Produktmanagement
auch multidisziplinire Steuerungsteams eingesetzt werden, welche, bestehend aus
den Képfen verschiedener Abteilungen, sowohl die fundierte Kompetenz mitbrich-
ten als auch mit dem nétigen Handlungsspielraum ausgestattet seien, um den Pro-

duktentstehungsprozess mit entsprechendem Nachdruck voranzutreiben.
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Angesichts der Wichtigkeit der Funktion des Produktmanagements und der Kom-
plexitit seiner Aufgaben miisse das Produktmanagement unbedingt als Thematik
der Unternehmensfithrung verstanden werden. Produktentstehung sei Unterneh-

mensaufgabe, betonen Interviewteilnehmer, nicht Abteilungsaufgabe.

Schwerpunktsetzung der Unternehmen bei der Qualifikation

der Mitarbeiter in Hinblick auf einen optimalen PEP

Befragte waren aufgefordert, aus einer Liste die drei Qualifikationsmerkmale aus-
zuwihlen, denen bei der Mitarbeiterqualifikation im Unternehmen in Zusammen-
hang mit einem optimalen PEP die grofite Wichtigkeit zugeschrieben wird. Abb. 20
stellt die Ergebnisse dar.

Welche Schwerpunkte setzen die Unternehmen bei der Qualifikation der
. Mitarbeiter hinsichtlich eines optimalen Produktentstehungsprozesses?

Fachliche Qualifikation 84,5 %
Teamfahigkeit
Kommunikationsfahigkeit

Projektmanagement

Fahigkeit interdisziplinar
zu denken und zu handeln

Selbstmanagement
Fremdsprachenkompetenz
Interkulturelle Kompetenz

Andere

0% 20 % 40 % 60 % 80 %

Fachliche Qualifikation, Teamfdhigkeit und Kommunikationsfahigkeit
der Mitarbeiter werden in den Unternehmen der Befragungsteilnehmer
als besonders wichtig fiir einen optimalen PEP betrachtet.

Abb. 20: Schwerpunktsetzung der Unternehmen bei der Qualifikation der Mitarbeiter im Hin-
blick auf einen optimalen PEP [n=187].
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Neben der fachlichen Qualifikation, die mit 84,5 % auf dem ersten Platz liegt, wer-
den Teamfihigkeit mit 63,1 %, Kommunikationsfihigkeit mit 47,6 % und Projekt-
management mit 43,3 % als wichtigste Qualifikationen genannt. Dies sind gerade
solche Kompetenzen, die von der interdiszipliniren und abteilungsiibergreifenden

Arbeitsweise in der Produktentstehung besonders erfordert werden.

Bei der Auswahl der Besetzung der oben beschriebenen, abteilungsiibergreifenden
Projektteams sollte deshalb sehr stark auf diese Qualifikationen geachtet werden, vor
allem, da den Mitgliedern dieser Teams eine Schnittstellenfunktion zukommt. Sie
sollten zwar vornehmlich im Projektteam titig sein, konnen aber nie ganz aus ihrer
Abteilungsfunktion entkoppelt werden. Sie sitzen somit immer in einem gewissen
Mafle zwischen den Stithlen. Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, sind
Qualifikationen wie Teamfihigkeit, Kommunikationsfihigkeit oder die Kompe-

tenz, ein adiquates Projektmanagement zu betreiben, unabdingbar.

Es sind auch gerade diese Kompetenzen, die insbesondere von einem Produktma-
nager aufgrund seiner zentralen Rolle in der Produktentstehung allesamt gefordert
werden, was zu einem anspruchsvollen Anforderungsprofil fithrt. Oftmals wiirden
Produktmanager aus den eigenen Reihen eingesetzt, die zuvor andere Aufgaben hat-
ten, erklirt ein Interviewteilnehmer. Hier bestehe dann besonderer Qualifizierungs-
bedarf, da das geforderte Kompetenzprofil dieser Mitarbeiter zuvor meist weniger

umfangreich war als in der neuen Rolle des Produktmanagers.

3.6 Unternehmensorganisation

Mit 42,8 % empfinden weniger als die Hilfte der Befragten die Organisation ihres
Unternehmens als forderlich fiir einen effizienten PEP (vgl. Abb. 21). Dies wirft die
Frage auf, welche Eigenschaften einer Organisation fiir die Produktentstehung als

forderlich eingestuft werden konnen.
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Wie schatzen die Befragten ihr Unternehmen hinsichtlich
. Unternehmensorganisation und -kultur ein?

Unsere Unternehmensorganisation ist n=173

fir einen effizienten PEP forderlich.

In unserem Unternehmen n=184

sind die Hierarchien flach.

In unserem Unternehmen wird die
Mitarbeiterverantwortung gefordert.

n=182

In unserem Unternehmen
wird Teamarbeit gefordert.

n=184

In unserem Unternehmen wird die

LT . . =184
Eigeninitiative von Mitarbeitern geférdert. "

In unserem Unternehmen

werden neue Ideen geférdert. n=184

0% 50 % 100 %

® zutreffend ® neutral nicht zutreffend

42,8 % der Befragten geben an, die Unternehmensorganisation
sei forderlich fiir einen effizienten Produktentstehungsprozess.

Abb. 21: Einschatzungen der Aussagen zum Thema ,Unternehmensorganisation” [n=184).

Die Befragung lisst die Ausprigung von Hierarchie im Unternehmen als einen be-
stimmenden Faktor vermuten: So gaben Befragte, die die Hierarchien ihres Unter-
nehmens als flach einstuften, an anderer Stelle der Befragung besonders hiufig an,
die Organisation ihres Unternehmens sei PEP-forderlich. Befragte, die die Hierar-
chien ihres Unternechmens nicht als flach bezeichneten, gaben an anderer Stelle der
Befragung viel seltener an, die Organisation ihres Unternehmens sei PEP-forderlich,
dagegen hiufig, die Organisation ihres Unternechmens sei nicht PEP-férderlich (vgl.
Abb. 22).
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? Welches MabB hierarchischer Strukturiertheit ist besonders PEP-forderlich?

nicht flach 25,7 % [n =10) 100 % (n = 28)

Aussage:
Unsere Unternehmensorganisation ist fir einen effizienten PEP férderlich.
trifft zu neutral trifft nicht zu

2
S
° 33,3 % (n = 36) 10,2% [n=11) 100 % (n = 108)
2
fl)
1S
S
s neutral 25,7 % (n=9) 51,4 % (n=18) 22,9 % (n = 8) 100 % (n = 35)
5
e
I3
=
5
5

Hierarchien flach.

Befragte, die die Hierarchie ihres Unternehmens als flach einstufen,
geben besonders haufig an die Organisation sei PEP-forderlich (56,5 %).

Abb. 22: Zusammenhang von hierarchischer Strukturiertheit und der Férderlichkeit fir den
PEP.

Man koénnte daraus ableiten, flache Hierarchien seien férderlich fiir den Produkt-
entstehungsprozess. Diese Vermutung erscheint aus verschiedenen Griinden plausi-
bel. Gerade in der Produktentstehung als abteilungsiibergreifender Aufgabe, seien
hierarchische Strukturen nicht immer optimal. Flache Hierarchien, erkliren Inter-
viewteilnehmer, erméglichten nicht nur bessere Kommunikation zwischen Abrtei-
lungen, sondern seien besonders deshalb PEP-forderlich, weil Informationen viel
schneller flsssen und Entscheidungen flexibler getroffen werden kénnten. Sie er-
mdglichten also hiufige und schnelle Abstimmungsprozesse, was ein ziigiges Durch-
laufen des Produktentstehungsprozesses erlaube. Dies gelte vor allem zu Beginn des
Produktentstehungsprozesses. Wihrend im laufenden Produktentstehungsprozess
der Abstimmungsbedarf etwas abnihme, kénne in der Konzeptions- und Entschei-
dungsphase durch hierarchische Strukturen und lange Entscheidungswege viel Zeit

verloren werden.
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Sind also flache Hierarchien die Organisationsform der Wahl fiir innovative, PEP-
orientierte Unternechmen? Vor allem Interviewteilnehmer in Leitungsfunktionen
mahnen zur Vorsicht. Vorteile flacher Hierarchien fiir den Produktentstehungspro-
zess seien zweifelsohne vorhanden. Die Flexibilitit, die man mit flacheren Hierar-
chien bekomme, erkaufe man sich aber mit erhdhter Komplexitit. Je flacher die
Hierarchie sei, desto mehr sei nicht nur von Fiithrungskriften, sondern von allen
Mitarbeitern gute Organisationsfihigkeit gefordert, um nicht den Uberblick zu ver-
lieren. Die komplexititsreduzierende Funktion hierarchischer Ebenen gehe also auf
jeden einzelnen Mitarbeiter iiber. Damit sei dann von Mitarbeitern in gréflerem

Mafl Mut zu Entscheidungen und eine Breite der Kompetenzen gefordert.

Mehrere Interviewteilnehmer, die angeben, in stark hierarchisch organisierten Un-
ternechmen titig zu sein, weisen auf bestimmte Vorziige hierarchischer Strukturen
fiir den Produktentstehungsprozess hin. Hierarchien zwingen zu der notwendig
stringenten Planung in der Produktentstehung, die man in hierarchisch flachen Un-
ternechmen hiufig vermisse. Anders als bei flachen Hierarchien, bei denen man auf
gewisse Flexibilitit bauen kénne, miisse man in ausgeprigten Hierarchien vorab klar
definieren, wer zu welchem Zeitpunkt und auf welche Weise zu involvieren ist und
welche Abstimmungsprozesse nétig sind. So sei man auch gezwungen, rechtzeitig zu
informieren und zu involvieren. Damit werde wirksamer als in flachen Hierarchien
verhindert, dass gewisse Abstimmungen versiumt werden. Auf diese Weise konn-
ten hierarchische Strukturen durchaus férderlich fiir den Produktentstehungspro-
zess sein, da sie zu einem planvollen Vorgehen zwingen. Die in Groffunternechmen
tibliche Prozessorientierung, erklirt ein Interviewteilnehmer, werde zwar hiufig als

lihmend empfunden, sei aber in der Produktentstehung durchaus férderlich.

Andere Interviewteilnehmer aus Groflunternehmen entgegnen dem, in ihren Unter-
nehmen werde gezielt vermieden, dass PEP-Projekte innerhalb der tiblichen hierar-
chischen Strukturen ablaufen miissen. So wiirden die bereits erwihnten abteilungs-
iibergreifenden Projektteams gezielt eingesetzt, um die Nachteile hierarchischer

Organisation fiir den PEP zu vermeiden.
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Der Charme solcher Projektteams liege ganz wesentlich darin, dass sie gewisserma-
Ben Inseln im ansonsten hierarchischen Unternehmen darstellten, innerhalb derer
fiir die Dauer und zum Zweck einer bestimmten Produktentwicklung maximal fla-
che Hierarchien bestiinden. Dies sei gerade in hierarchischen Groffunternechmen ein
notwendiges Mittel, um die Nachteile hierarchischer Strukturen fiir den Produk-

tentstehungsprozess zu iiberwinden.

Wiederum andere Gesprichspartner deuten an, die Frage hierarchischer Struktu-
riertheit sei eigentlich gar nicht von primirer Relevanz fiir den PEDR es gehe doch
eigentlich vielmehr um die Unternehmenskultur und Fiihrungskultur, als darum,
wie Unternechmen in welchem Mafle hierarchisch gegliedert seien. Griffen Vorge-
setzte stets zu stark ins Geschehen ein, kénne auch die flachste Hierarchie ineffizient
im Produktentstehungsprozess sein, merkt ein Interviewteilnehmer an. Umgekehrt
kénne eine steile Hierarchie sehr gut funktionieren, wenn Mitarbeiter mit Hand-
lungsspielraum ausgestattet wiirden. Letztlich miisste man versuchen, von lokaler
Intelligenz und lokaler Optimierung zu profitieren und nicht versuchen, Denk-
weisen von oben vorzugeben. Vor allem gehe es um klar definierte, kommunizierte

und iiberpriifbare Prozesse mit eindeutigen Entscheidungswegen und Zielen.

Abb. 23 zeigt Befragungsergebnisse, die auf verschiedene PEP-forderliche Aspekte
einer Unternehmenskultur hindeuten. Es lisst sich ablesen, dass Befragungsteilneh-
mer die Organisation ihres Unternehmens tendenziell umso PEP-férderlicher ein-

schitzten, je:

= stirker die Forderung neuer Ideen erfolgt,

= stirker die Eigeninitiative von Mitarbeitern gefordert wird,
= cher Teamarbeit geférdert wird,

= cher Mitarbeiterverantwortung geférdert wird,

= flacher die Hierarchien sind (bereits diskutiert).
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Wie hangen Aspekte der Unternehmenskultur und -organistion
mit der Effizienz des PEP zusammen?

trifft voll und . trifft eher trifft gar
trifft zu neutral . .
ganz zu nicht zu nicht zu
trifft voll und ganz zu 0 0
trifft zu 1
neutral 1
trifft eher nicht zu 4
trifft gar nicht zu 0 0 0 0
trifft voll und ganz zu 0
trifft zu 1
neutral 2
trifft eher nicht zu 1
trifft gar nicht zu 2
trifft voll und ganz zu 0
trifft zu 0
neutral 4
trifft eher nicht zu 1
trifft gar nicht zu 1
trifft voll und ganz zu 0
trifft zu 1
neutral 0
trifft eher nicht zu 4
trifft gar nicht zu 1

trifft voll und ganz zu
trifft zu

neutral

trifft eher nicht zu
trifft gar nicht zu

[NCHRENN

Befragungsteilnehmer schdtzen ihre Unternehmensorganisation umso
PEP-forderlicher ein, je starker neue Ideen, die Eigeninitiative von Mitar-
beitern, Teamarbeit und die Mitarbeiterverantwortung gefordert werden.

Abb. 23: Korrelation der Einschatzung ..PEP-férderliche Unternehmensorganisation”
mit Merkmalen der Unternehmensorganisation.
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3.7 Markt- und Kundenorientierung

Impulse fiir Produktneuentwicklungen oder -weiterentwicklungen kénnen von ver-
schiedenen Seiten kommen. Eine wichtige Quelle solcher Impulse kann der Marke,
bzw. der Kunde oder Anwender sein. Sie stellen einen Erfahrungsschatz auflerhalb
des Unternehmens dar und kénnen wertvolle Ansatzpunkte fiir zukiinftige Pro-
duktentwicklungen liefern. Wie gut also ein Unternchmen in der Lage ist, diese
Information einzufangen und damit die Erfahrungen und Bediirfnisse von Anwen-
dern in der Produktentwicklung zu nutzen, entscheidet mit dariiber, wie gut das

Unternehmen in der Lage ist, Kundenbediirfnisse zu befriedigen.

? Wie stellen sich Markt- und Kundenorientierung
. in den Unternehmen der Befragten dar?

Unser Unternehmen reagiert schnell

auf Veranderungen am Markt. & 15,4% n=175
Die Markt-/Nutzerriickkopplung ist gut. 45,8 % 12,5% n=168

Kundenwilinsche werden

systematisch erfasst. 23.6%  n=178

. . . 7.9 %
Es findet eine enge Zusammenarbeit |

mit Zulieferern statt.

Das Wissen/die Erfahrung der Mitarbeiter
Uber Mérkte, Trends, Kunden 4 % 13,1% n=175
und Wettbewerber wird genutzt.

Zusammenarbeit mit Netzwerken

o =
wird aktiv gepflegt. 27.6% ‘ et

1

0% 50 % 100 %

m zutreffend mneutral nicht zutreffend

Unternehmen setzen eher auf das Wissen ihrer Mitarbeiter
beziiglich des Marktes, als auf die Markt- und Nutzerriickkopplung.

Abb. 24: Einschatzungen der Aspekte zum Thema .Markt- und Kundenorientierung”
(n=178).
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Die Befragungsergebnisse in Abb. 24 zeigen, wie die verschiedenen Aspekte zum
Thema Markt- und Kundenorientierung beurteilt wurden. 55,4 % der Befragten
geben an, ihr Unternehmen reagiere schnell auf Verinderungen auf dem Marke.
Wihrend das Wissen und die Erfahrung der Mitarbeiter um Mirkte und Trends in
vielen Unternehmen genutzt wird (Zustimmung 59,4 %), scheint die systematische
Erfassung von Kundenwiinschen seltener zu erfolgen (Zustimmung 46,1 %). Unter-
nehmen scheinen also mehr auf die Erfahrung und Marktkenntnis ihrer Mitarbeiter

zu setzen, als auf eine gezielte Markt-/ Nutzerriickkopplung.

92,6% der Befragten halten eine gute Markt-/ Nutzerriickkopplung im Rahmen
der Produktentstehung fiir relevant.' Allerdings gibt weniger als die Hilfte (45,8 %)
der Befragten an, die Markt-/ Nutzerriickkopplung sei in ihrem Unternehmen gut.

Dieses Ergebnis fithrt zu der Frage, welchen Stellenwert die Markt-/Nutzerriick-
kopplung fiir Unternehmen tatsichlich einnimmt. Die gefiihrten Gespriche mit
Mitarbeitern produzierender Unternehmen weisen darauf hin, dass die Marke-/ Nut-
zerriickkopplung fiir die Produktentstehung de facto eine eher untergeordnete Rolle
spielt. Informationen von Nutzer-/ Anwenderseite, so erklirt ein Interviewteilneh-
mer, seien zwar durchaus relevant fiir die Produktentstehung, aber keinesfalls geeig-
net, daran Entwicklungsziele festzusetzen. Das liege vor allem daran, dass Informa-
tionen aus der Markt-/ Nutzerriickkopplung lediglich ein Bild der gegenwirtigen
Bediirfnisse lieferten. Zielpunkt der Produktentwicklung miisse aber ein Produkt
sein, das die Bediirfnisse der Zukunft befriedige. Dies stelle ein Unternehmen vor
die Herausforderung, herausfinden zu miissen, welches Produkt den zukiinftigen
Bediirfnissen und Erwartungen des Kunden, die er selbst noch gar nicht kenne, am
besten gerecht wird. Produktentwicklung bedeute daher, fiir den Kunden vorzu-

denken.

Produktentwicklung bedeutet, fir den Kunden vorzudenken.

14 Neben den in den Abbildungen dargestellten Einschitzungswerten wurde im Rahmen der Befragung auch erho-
ben, fiir wie relevant die Befragten die jeweils prisentierte Aussage halten.
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Insgesamt begrenzt also die fehlende Zukunfisbezogenheit der Informationen iiber
Markt und Anwender den Nutzen dieser Information fiir die Produktentstehung.
Aus demselben Grund, so ein Interviewteilnehmer, sei auch das Reverse Engineering
von Konkurrenzprodukten nur von begrenztem Wert fiir zukiinftige Produktent-
wicklungen. Der Produktentstehungsprozess miisse daher als Bestandteil eines
langfristig angelegten Innovationsprozesses im Unternehmen verstanden werden.
Teil dieses Innovationsprozesses sind tiblicherweise umfassende Aktivititen zur Er-
stellung einer strategischen Roadmap, die die mittelfristige Verinderung der Bran-
che und des Marktes unter Einbezug vielfiltiger Informationsquellen darzustellen
versucht. Sie entsteht zum Beispiel in Workshops, welche die Perspektiven einer
breiten Auswahl an Experten in ein mdglichst verlissliches Zukunftsbild iiberfiih-
ren sollen. Teil des Innovationsprozesses sind dariiber hinaus lingerfristig angeleg-
te, strategische Forschung oder technologische Entwicklung im Unternehmen, die
sich nicht primir an kurz- und mittelfristigen Produktentwicklungszielen orientiert.
Ein unternehmensinterner Innovationsprozess, so betont ein Interviewteilnehmer,
diirfe nimlich keinesfalls darauf hinauslaufen, nur fiir den zukiinftigen Markt zu
entwickeln. Viele der grofiten Produkterfolge hitten in neuartigen, vom Marke bis
dahin gar nicht nachgefragten, Produkten bestanden. Der Innovationsprozess miis-
se ebenso von einem Technology-Push profitieren, der aus dem PEP vorgelagerten

F&E-Aktivititen stamme.

Ein mittel- bis langfristig angelegter Innovationsprozess gibt die Ziel-
punkte fur die Produktentwicklung vor.

Es sei dann eine Roadmap, iibersetzt in einen kurzfristigen Produktentwicklungs-
plan (Zeithorizont bspw. 24 Monate), welche die Ziele fiir den Produktentstehungs-
prozess vorgebe, keinesfalls aber die einseitige, gegenwartsbezogene Information von
Marke-/ Nutzerseite. Ein breit angelegter Innovationsprozess wird natiirlich beson-
ders dann nétig, wenn eine Anwender-/ Nutzerriickkopplung gar nicht moglich ist,
weil kein direkter Kontakt zu den Anwendern existiert, so der Fall bei der Herstel-

lung von Teilfertigprodukten und in Zulieferbetrieben.
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? Werden Kundenwiinsche und Kundenprobleme
. an den F&E-Bereich iibermittelt?

Kundenwiinsche und Kundenprobleme 7.5
werden an den F&E-Bereich Ubermittelt.

T T 1

0% 50 % 100 %

m zutreffend mneutral nicht zutreffend

Fast drei Viertel der Befragten (73,1%) geben an, dass Kundenwiinsche
und -probleme an den F&E-Bereich iibermittelt werden.

Abb. 25: Befragungsergebnis zum Informationsriickfluss an den F&E-Bereich (n=186).

Sei kein langfristiger Innovationsprozess mit Roadmapping-Aktivititen im Unter-
nehmen etabliert, dann habe der Informationsriickfluss vom Kunden oder Anwen-
der an den F&E-Bereich natiirlich groflere Bedeutung. Wie die Befragungsergeb-
nisse zeigen, scheinen Anwendererfahrungen, -wiinsche oder -probleme tatsichlich
hiufig (73,1 %) an den F&E-Bereich iibermittelt zu werden (vgl. Abb. 25). Dabei
miisse man aber darauf hinweisen, so Interviewteilnehmer, dass ein direkter Infor-
mationsfluss an den F&E-Bereich keineswegs anzustreben sei. Giben simtliche
Vertriebsmitarbeiter Kundenwiinsche und -probleme direkt an die F&E-Abteilung
weiter, so komme dieser die schwierige und zeitraubende Aufgabe zu, aus den
punktférmigen Beobachtungen des Vertriebes ein stimmiges Bild abzuleiten und

dies in ein Entwicklungsziel zu iibersetzen.

Es sei davon abzuraten, Entwicklungsressourcen hierfiir zu beanspruchen. Ein Pro-
duktmanagement kdnne hier eine wichtige Filterfunktion einnehmen. Es konne die
Vertriebsinformation mit weiteren Informationsquellen (strategische Ziele, Road-

mapping) verarbeiten und der F&E-Abteilung dann klare Entwicklungsziele liefern.
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3.8 PEP-Prozesse, -Methoden und -Tools

Engineering-Methoden sollen dazu dienen, die Effizienz des PEP zu erhéhen, in-
dem sie unter Nutzung erprobter Vorgehensweisen eine Hilfestellung fiir die Ab-
arbeitung der anstehenden Aufgaben im PEP anbieten. In den letzten Jahren sind
zahlreiche neue Konzepte und Methoden entwickelt worden, aber es gibt auch sehr
viele Klassiker, die sich tiber Jahrzehnte hinweg entwickelt haben. Wichtig fiir den
PEP ist die Einbindung der Methoden an der richtigen Stelle und mit dem richtigen
Fokus.

Wie stellen sich PEP-Prozesse, -Methoden und -Tools
. in den Unternehmen der Befragten dar?

Die Spezifikationen fur neue Produkte ) 17
sind stets vollstdndig und eindeutig. 335% n=

Neue Produkte werden unter
Verwendung von Standardkomponenten 15,6% n=173

entwickelt und produziert.

Produkte und Prozesse werden
parallel und integriert entwickelt 21,1 % | n=171

(Simultaneous Engineering).

IT-Werkzeuge unterstitzen den PEP
durchgangig und sind aufeinander 29.2% n=171
abgestimmt (z.B. Datenbanken).
T T

0% 50 % 100 %

W trifft zu B neutral trifft nicht zu

Nur 40,4 % der Befragten geben an, der PEP sei durch IT-Werkzeuge
unterstiitzt, die durchgangig aufeinander abgestimmt sind.

Abb. 26: Einschatzungen der Aspekte zum Thema ..PEP-Prozesse, -Methoden und -Tools”
(n=176).
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Rund die Hilfte der Befragten (50,9 %) gibt an, dass neue Produkte unter Verwen-
dung von Standardkomponenten entwickelt und produziert werden. Dies deutet
darauf hin, dass die Unternehmen damit der Anforderung einerseits nach einer im-
mer kiirzer werdenden time-to-market und andererseits einem immer stirker wer-
denden Kostendruck begegnen wollen. Dies geht einher mit einer weiteren Aussage:
Ca. die Hiilfte der Befragten (50,3 %) gibt an, Produkte und Prozesse parallel und
integriert zu entwickeln (Simultaneous Engineering). Auch damit verfolgen die Un-
ternechmen i. d. R. das vordringliche Ziel, der Forderung nach kiirzeren Lieferzeiten
gerecht zu werden und dabei gleichzeitig die komplexen Anforderungen an die ge-

forderten Produkte ganzheitlich und vollstindig zu erfiillen.

Unvollstdndige oder uneindeutige Produktspezifikationen

Wie die Befragungsergebnisse zeigen, gibt nur ungefihr ein Drittel der Befragten
(34,7 %) an, Spezifikationen fiir neue Produkte seien stets vollstindig und eindeu-
tig, 95,1 % der Befragten empfinden dies allerdings als relevant."” Interviewteilneh-
mer mahnen an, die Konzeptionsphase werde hiufig nicht ernst genug genommen.
In der Anfangsphase der Produktentstehung fehle es an Disziplin, wofiir man im
weiteren Verlauf bezahle. Ein Interviewpartner erklirt, dass sowohl die Dauer der
Produktentstehung als auch die Termintreue im Verlauf der Produktentstehung
deutlich verbessert werden kinne, wenn die Entwicklungsabteilung sich darauf ein-
lassen wiirde, nur nach Verfiigbarkeit aller relevanten Informationen in die Ent-
wicklungsarbeit einzusteigen. ,Besser eine Konzeptphase von sechs Monaten und
eine Umsetzungsphase von sechs Monaten als eine Konzeptphase von vier Wochen
und eine Umsetzungsphase von drei Jahren, weil das Konzept laufend angepasst
wird®, so ein Interviewteilnehmer. Es sei also auf jeden Fall zu vermeiden, dass die
Entwicklung mit unvollstindigen Informationen beginne und dann gebremst oder
stindig korrigiert werden miisse, weil neue Informationen erst nach und nach hin-

zukommen. Ohne klare Informationen diirfe es keinen Entwicklungsbeginn geben.

Handele es sich bei einer Produktentwicklung um eine Entwicklung fiir einen Kun-
den, also kein Massenprodukt, so sei der Vertrieb in dieser Anfangsphase ganz be-
sonders gefragt. Es miisse Vertriebsmitarbeitern klar sein, dass ihnen die Aufgabe

15 Neben den in den Abbildungen dargestellten Einschitzungswerten wurde im Rahmen der Befragung auch erho-
ben, fiir wie relevant die Befragten die jeweils prisentierte Aussage halten.
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zukomme, die Spezifikationen des Kunden vollstindig zu formulieren. Vorausset-
zung sei also ein detaillierter Austausch zwischen Kunden und Vertrieb, bei dem der
Vertrieb in einem dialektischen Prozess mit dem Kunden nach und nach simtliche
relevante Spezifikationen erarbeite. Spezifikationen kénne der Kunde niemals eigen-
standig formulieren und auch seitens des Vertriebs erfordere dies ein gutes Verstind-
nis der Bediirfnisse der F&E-Abteilung, so betonen Interviewteilnehmer. Ansatz-
punke sei daher eine kontinuierliche Sensibilisierung von Vertriebsmitarbeitern fiir
den Informationsbedarf der F&E-Abteilung. Bestenfalls stehe dem Vertriebsmitar-
beiter im Kundengesprich sogar ein Mitarbeiter der F&E-Abteilung zur Seite, der
sicherstelle, dass alle relevanten Informationen aufgenommen werden und damit in

der Produktentwicklung zur Verfiigung stehen.

Verdnderliche Spezifikationen

Viele Interviewteilnehmer merken an, unvollstindige oder uneindeutige Spezifi-
kationen seien nur ein Teil des Problems. Mindestens ebenso problematisch sei-
en verinderliche Spezifikationen — angesichts der wohlbekannten Faustregel, dass
Anderungen in der Produktentstehung umso kostenintensiver/aufwindiger sind,
je spiter sie im Entwicklungsprozess eingebracht werden. Allerdings, so bemerken
viele Interviewpartner, liege es in der Natur der Sache, dass sich Spezifikationen
verindern. Das, was entwickelt werde sei ja neu, bringe also eine Komponente der
Unbekanntheit in den Produktentstehungsprozess ein und sei schon deshalb gar
nicht vollstindig verstanden und beschreibbar. Méglicherweise kénne man sogar die
Aussage treffen, so ein Interviewteilnehmer, dass eine Spezifikation, die im Nachhi-
nein als vollstindig bezeichnet werden kann, ein Indikator dafiir ist, dass gar kein
allzu innovatives Produkt entwickelt wurde. Man miisse sich also im Klaren sein,
dass sich eine Spezifikation immer in gewissem Maf3 mitentwickeln werde. Dies sei

notwendige Bedingung einer innovativen Produktentwicklung.

In der Veridnderlichkeit von Spezifikationen miisse also in gewissem Sinne auch et-
was Gutes erkannt werden, insofern dies einen Lernprozess anzeigt, der ein wichtiger
und sogar notwendiger Teil des Produktentstehungsprozesses ist. Dies unterstreicht
nochmals die Notwendigkeit, die Zeitplanung nicht am Best-Case auszurichten,
sondern der grofien Unbekannten namens ,Neuerung” durch adidquate Pufferzeiten

gerecht zu werden.
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Der Markt als externe Ursache verdnderlicher Spezifikationen

Neben Lerneffekten gibt es natiirlich auch externe Ursachen verinderlicher Spezi-
fikationen. So bleiben Spezifikationen zwischen PEP-Start und PEP-Ende hiufig
auch deshalb nicht konstant, weil der Zielmarke in dieser Zeit nicht konstant bleibt.
So berichten Interviewteilnehmer von kontinuierlichen Anpassungen der Spezifika-
tionen im Verlauf des Produktentstehungsprozesses, um den Marktverinderungen
in dieser Zeit gerecht zu werden. Dies geschehe immer hiufiger, weil die Innovati-
onszyklen auf vielen Mirkten immer kiirzer wiirden und Verinderung daher immer
schneller geschehe. Produktentwicklungszyklen hitten sich diesem Trend zwar bis-
her in gewissem Maf§ anpassen konnen, weitere Verkiirzungen zu realisieren sei aber
immer schwieriger. So steigt die Wahrscheinlichkeit, dass im Verlauf des Produkt-
entstehungsprozesses eine marktbedingte Anderung beriicksichtigt werden muss.
Entwickler, so ein Interviewteilnehmer, kénnten heute praktisch nicht mehr davon
ausgehen, dass Spezifikationen und Entwicklungsziele im Verlauf des gesamten Pro-
duktentstehungsprozesses konstant bleiben. Insofern der Trend zu immer kiirzeren
Innovationszyklen fortbesteht, ist also zu erwarten, dass marktbedingt-verinderliche

Spezifikationen im Produktentstehungsprozess hiufiger werden.

Mit verinderlichen Spezifikationen gehe man wohl am besten um, so merken In-
terviewteilnehmer an, indem man sich auf diese einstelle. Von grofler Bedeutung ist
hierbei eine vollstindige Dokumentation der Planung und der Anderungen, wobei

I'T-Tools fiir Anderungsmanagement hilfreich sein kénnen.
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IT-Unterstiitzung im Produktentstehungsprozess

40,4 % der Befragten geben an, der Produktentstehungsprozess in ihrem Unterneh-
men werde durchgingig durch aufeinander abgestimmte I'T-Werkzeuge unterstiitzt.
Angesichts des Implementierungsaufwands unternehmensweiter Software-Losun-
gen erscheint dies nicht weiter erstaunlich. Der Aufwand fiir die Implementierung
beispielsweise eines Product-Life-Cycle-Management-Tools kann durchaus mehrere
Jahre betragen. Dennoch gehe, versichert ein Interviewteilnehmer aus der Geschiifts-
leitung, die Kosten-Nutzen-Betrachtung praktisch immer auf. Die Bedeutung der
Software als Mittel, um verdnderlichen Spezifikationen in der Produktentstehung
geeignet zu begegnen, wurde bereits erwihnt. In der Produktentstehung, in der ein
intensiver Informationsfluss zwischen verschiedenen Abteilungen von grofler Rele-
vanz ist, scheint durchgingiger I'T-Support eine grofle Unterstiitzung zu sein; einige
Interviewteilnehmer weisen gar darauf hin, in Groffunternehmen sei die abteilungs-

iibergreifende Zusammenarbeit ohne I'T-Unterstiitzung schlicht undenkbar.

? Wie hdngen PEP-Erfolg und durchgéngige IT-Unterstiitzung zusammen?

Frage:

Wie erfolgreich ist Ihrer Meinung nach
der Produktentstehungsprozess in lhrem
Unternehmen implementiert?

.schlecht” oder

.gut” oder ,sehr gut” S

trifft zu 11,46% (n=5) 100 % (n = 44)

trifft nicht zu 56,0 % (n = 14) 100 % (n = 25)

sind aufeinander abgestimmt.

IT-Werkzeuge unterstitzen
den PEP durchgangig und

Aussage:

Befragungsteilnehmer, die von einer durchgangigen Unterstiitzung
des PEP durch IT-Werkzeuge berichten, geben besonders haufig an,
der PEP sei erfolgreich implementiert (88,6 %).

Abb. 27: Zusammenhang von IT-Unterstitzung und Qualitat der PEP-Implementierung.
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Es erscheint daher erstaunlich, dass die Befragungsergebnisse zeigen, dass durch-
gingige I'T-Unterstiitzung im Produktentstehungsprozess als unterdurchschnittlich
relevant empfunden wird.'® Fehlt hier Bewusstsein fiir das Potential, das durch-
gingige IT-Unterstiitzung bietet? Weitere Befragungsergebnisse legen nahe, dass
IT-Unterstiiczung durchaus erfolgsrelevant fiir den Produktentstehungsprozess ist:
Wie Abb. 27 zeigt, geben Befragungsteilnehmer, die von einer durchgingigen Un-
terstiitzung des PEP durch I'T-Werkzeuge berichten, wesentlich hiufiger an, der Pro-
duktentstehungsprozess sei erfolgreich implementiert (88,6 %) als Befragungsteil-
nehmer, die nicht von solcher durchgingiger IT-Unterstiitzung berichten (56,0 %).

Fiir die abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit im Rahmen der Produktent-
stehung geniigten durchaus PEP-unspezifische Anwendungen, so ein Interview-
teilnehmer. Diese konnten in einem iibergreifend genutzten, einheitlichen Doku-
mentenmanagement oder auch in gemeinsam genutzten Tools bestehen, die auf
Office-Basis entwickelt sind. Solche relativ unspezifischen IT-Tools lieferten genau
die Flexibilitit, die man in der Produktentstehung brauche, sie kénnten in einem
schrittweisen Prozess weiterentwickelt und auf Spezialfille angepasst werden. Natiir-
lich hitten solche Anwendungen, so ein Interviewteilnehmer, nicht den ,,Charme*
einer spezifischen, professionellen Software-Losung — aber auf gleiche Weise wie
starre hierarchische Organisationsstrukturen und Abldufe in der Produktentstehung
einschrinkend wirken koénnten, so kénne auch unflexible Software im Produktent-
stehungsprozess hinderlich sein. Lasse sich in einer gegebenen Software nicht jeder
Fall abbilden, was wahrscheinlich sei, sei man zwangsliufig auf die Hinzunahme an-
derer Kommunikationskanile wie E-Mail oder Telefon angewiesen. Man habe dann
also durch Softwareunterstiitzung nichts gewonnen und im schlimmsten Fall sei die
Abstimmung erschwert. Da vermutlich schon viele Mitarbeiter solche Erfahrungen
mit Software gemacht hitten, sei die verhaltene Bewertung der Relevanz von IT-

Unterstiitzung erklirlich, so ein Interviewteilnehmer.

16 Neben den in den Abbildungen dargestellten Einschitzungswerten wurde im Rahmen der Befragung auch erho-
ben, fiir wie relevant die Befragten die jeweils prisentierte Aussage halten.
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3.9 PEP-Kennzahlen und -Controlling

Elemente des Prozessmanagements sind die Prozess-Struktur- und die Prozess-Leis-
tungstransparenz. Prozesskennzahlen sind dabei wesentliche Instrumente fiir die Er-
zeugung von Prozess-Leistungstransparenz. Dies gilt grundsitzlich fiir alle Prozesse
im Unternehmen aber ausdriicklich fiir den Kernprozess der Produktentwicklung
und Produktherstellung — den PEP. Abb. 28 gibt einen Uberblick der Befragungser-
gebnisse zu PEP-Kennzahlen und PEP-Controlling.

? Werden in den Unternehmen der Befragten PEP-Kennzahlen
. verwendet und wird PEP-Controlling betrieben?

Technische und kaufmannische
Benchmarks zu den wichtigsten
Wettbewerbern dienen als Vergleichswerte.

31,5 % n=181

Der Projektfortschritt wird
Uber Kennzahlen gemessen und an
definierten Meilensteinen abgeprift.

28,7 % n=188

Zur Kostenkontrolle von
Produktentwicklungen werden Zielkosten
vorgegeben und nachverfolgt.

18,2 % | n=214

T

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

W trifft zu M neutral trifft nicht zu

Nur ca. ein Drittel der Befragten (37,0 %) gibt an, dass im Unternehmen
Benchmarking mit den wichtigsten Wettbewerbern betrieben werde.

Abb. 28: Einschatzungen der Aussagen zum Thema ..PEP-Kennzahlen und -Controlling”
(n=214).

Nur 37 % der Befragten geben an, zum Vergleich des eigenen Unternehmens mit
den wichtigsten Wettbewerbern werde Benchmarking betrieben. Unter den Be-
fragten aus der Geschiftsleitung ist diese Angabe nur unwesentlich hiufiger (hier
45,2 % der Befragten). Auffallend niedrig ist die Quote bei Befragten aus Unterneh-
men mittlerer Grofe (25,5 %), hingegen liegt sie sowohl bei Befragten groflerer Un-
ternechmen (mehr als 250 Mitarbeiter) wie kleinerer Unternehmen (weniger als 50

Mitarbeiter) mit 45,7 % gleich hoch. Interviewteilnehmer verweisen darauf, Bench-
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marking sei genau aus demselben Grund wie die Markt-/ Nutzerriickkopplung von
begrenztem Wert fiir die Produktentwicklung. Zwar sei der Vergleich mit dem Wett-
bewerb relevant, habe aber lediglich Gegenwartsbezug (vgl. Abschnitt 3.7).

41,5% der Befragten geben an, der Projektfortschritt wiirde iiber Kennzahlen ge-
messen und an Meilensteinen gepriift. Wieder besteht ein Zusammenhang mit der
Unternehmensgréfle: Die Zustimmung unter Befragten groflerer Unternehmen
liegt bei 63,9 %, unter Befragten aus Unternechmen mittlerer Grofle bei 28,6 %
und unter Befragten aus kleineren Unternehmen nur bei 25,7 %. Damit werden die
Ergebnisse einer Umfrage unter Fiithrungskriften im E&K-Bereich aus dem Jahre
2009 bestitigt, laut denen nur ca. ein Drittel der Befragten fiir den von ihnen zu
verantwortenden Entwicklungsbereich/-prozess iiber Kennzahlen verfiigt und die-
se, falls verfiigbar, vorrangig nur fiir eigene Zwecke verwendet."” Eine andere Studie
aus dem Jahr 2008 belegt gar einen Anteil von ca. 60 % der Befragten, die ein Pro-

jektcontrolling iiber alle Arten von Projekten hinweg nutzen.'®

Obwohl nur etwa ein Viertel der Befragten (26,6 %) den Einsatz von Kennzahlen
und Controlling unter den wichtigsten Erfolgsfaktoren des Produktentstehungs-
prozesses sicht (vgl. Abschnitt 3.2), legen die Befragungsergebnisse nahe, dass die
Verwendung von Kennzahlen durchaus erfolgsrelevant fiir den Produktentste-
hungsprozess ist: Wie Abb. 29 zeigt, stufen Befragungsteilnehmer, die angeben, der
Projektfortschritt werde iiber Kennzahlen gemessen und an definierten Meilenstei-
nen abgepriift, den Produktentstehungsprozess deutlich hiufiger als erfolgreich ein
(91,1 %) als Befragungsteilnehmer, die nicht angeben der Projektfortschritt wiirde
auf diese Weise gesteuert (50,0 %).

17 Vbgele (2009).
18 Haufe (2008).
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Wie hangt der PEP-Erfolg mit dem Einsatz von Kennzahlen
. zur Projektsteuerung zusammen?

Frage:

Wie erfolgreich ist Ihrer Meinung nach
der Produktentstehungsprozess in lhrem
Unternehmen implementiert?

.schlecht” oder
.sehr schlecht”

.gut” oder ,sehr gut”

trifft zu 1,9% (n=1) 100 % [n = 53)

trifft nicht zu 50,0 % (n = 14) 100 % (n = 28)

liber Kennzahlen gemessen
und an definierten Meilen-

Der Projektfortschritt wird
steinen abgeprift.

Aussage:

Befragungsteilnehmer, die angeben der Projektfortschritt werde iiber
Kennzahlen gemessen, geben besonders haufig an der PEP sei erfolg-
reich implementiert (91,1%).

Abb. 29: Zusammenhang von Kennzahleneinsatz und der Qualitat der PEP-Implementierung.

Nur 46,3 % der Befragten geben an, bei Produktentwicklungen finde eine Kosten-
kontrolle mittels Zielkostenvorgabe statt, die auch nachverfolgt wiirde. Dies ent-
spricht einem Anteil der Befragten aus groffen Unternchmen von 71,4 %, unter
Befragten aus Unternehmen mittlerer Grofle von 41,1 % und von den Befragten
kleinerer Unternehmen von 44,4%. Dies bedeutet, dass es vor allem bei KMU
fiir die Kostenentwicklung wihrend der Implementierung zunichst hiufig keiner-
lei Zielkostenvorgaben gibt. Die Kostenentwicklung kann also erst wihrend des
PEP beobachtet und abgeschitzt werden, was am Ende hohere Gesamtkosten nach
sich ziehen kann. Die Einfiihrung einer Zielkostenvorgabe in den Prozess der Pro-
duktentwicklung kénnte demnach zum einen mehr Kontrolle und zum anderen die

Maéglichkeit der Kostenersparnis fiir Unternehmen mit sich bringen.
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Anhang

Datenblatt 1: Verdnderung der Beschéftigtenzahl vs. GréBBenklassen

Wie viele Beschéftigte hat Ihr Unternehmen?

Wie hat sich die Beschéftigtenzahl Ihrer Einscha-
tzung nach in den letzten fiinf Jahren verandert?

20-49 50-249 250-500 Uber 500 Summe
19.2% 12.6% 6.9% 29.1% 18.2%
Stark gewachsen
(5) (11) () (30) (49)
34.6% 42.5% 55.2% 43.7% 42.8%
Gewachsen
(9) (37) (16) (45) (115)
. 38.5% 29.9% 27.6% 19.4% 28.6%
Konstant geblieben
(10) (26) (8) (20) (77)
. 7.7% 13.8% 6.9% 5.8% 8.2%
Zuruickgegangen
(2) (12) (2) (6) (22)
ST — 0.0% 1.1% 3.4% 1.9% 2.2%
ark zuriickgegangen
seeans (0) (1) (1) 2) (6)
Summe 26 87 29 103 269

50,0 %
40,0 % -
30,0 % -
20,0 %
10,0 %

0,0 %

m klein (< 50)
= mittel (50-249)
grof3 [> 250)
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Datenblatt 2: Auslandsumsatz vs. Gréflenklassen

Wie viele Beschéftigte hat Ihr Unternehmen?

- g,\‘ 1-19 20-49 50-249 250-500 Uber 500 Summe

]

Nim ¢

g § E KeinlAuslandstmsatz 12.5% 7.7% 5.8% 3.4% 0.0% 4.1%

5cy @) @) (5) (1) () (11)

& 45.8% 15.4% 17.4% 10.3% 4.0% 13.9%

S 28 1-10%

£S5 a1 (4) (15) (3) (4) (37)

g A _‘c: 11-50% 20.8% 42.3% 36.0% 31.0% 26.7% 31.2%

38 (5) an 31) ©) 27) (83)

2 % :Zu Ober=0% 20.8% 34.6% 40.7% 55.2% 69.3% 50.8%

£57% (5) (9) (35) (16) (70) (135)
2= Summe 24 26 36 29 101 266

70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
20 %
10 %

0%

mklein (< 50)
m mittel (50-249)
grof3 [> 250)




81

Datenblatt 3: Netzwerkteilnahme vs. Groflenklassen

In welchen Arten von Netzwerken
ist Ihr Unternehmen involviert?

Wie viele Beschiftigte hat Ihr Unternehmen?

1-19 20-49 50-249 250-500 Uber 500 Summe

Verbinde 71.4% 50.0% 89.4% 95.2% 91.3% 86.0%
(10) 8) (42) (20) (73) (153)

Forschungsverbiinde 14.3% 37.5% 27.7% 52.4% 61.3% 45.5%
) (6) (13) (11) (49) (81)

28.6% 43.8% 23.4% 9.5% 35.0% 29.2%

Cluster

(4) @) (11) @2 (28) (52)

A o 6.7%
Sonstige (21.4%) (6.3%) (4.3%) (9.5%) (5.0%) (12)
Summe 14 16 47 21 80 178

70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
20 %

10 %
0%

mklein (< 50)
m mittel (50-249)
grof3 [> 250)
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Datenblatt 4: Netzwerkreichweite vs. Gréfienklassen

Wie viele Beschéftigte hat Ihr Unternehmen?

=)
S o =
2= 1-19 20-49 50-249 250-500 Uber 500 Summe
53 A 37.5% 50.0% 50.0% 38.1% 55.7% 50.0%
<c . Regional
29E (6) (8) (23) (8) (44) (89)
2% 2
= ¢z . 43.8% 68.8% 78.3% 90.5% 81.0% 77.0%
g g = Bundesweit
g% 2 (7) (11 (36) (19 (64) (137)
2
3 T _§ . 50.0% 25.0% 34.8% 61.9% 64.6% 51.7%
S g £ International
Tk (8) (4) (16) (13) (51) (92)
== Summe 16 16 46 21 79 178
Datenblatt 5: F&E-Profil vs. Gréflenklassen
Wie viele Beschaftigte hat lhr Unternehmen?
1-19 20-49 50-249 250-500 Uber 500 Summe
Hat Ilhr Unternehmen eine eigene Forschungs- 66.7% 62.5% 59.7% 92.0% 96.4%
und Entwicklungsabteilung? B (16) (15) (43) (23) (81)
Nein 33.3% 37.5% 40.3% 8.0% 3.6%
(8) 9) (29) (2) (3)
% Summe 24 24 72 25 84 229
§. Basieren die Produkte Ihres Unternehmens auf 56.5% 50.0% 51.4% 75.0% 91.7%
g’ eigenen Schutzrechten? (13) (12) 37 (18) (77)
X . 43.5% 50.0% 48.6% 25.0% 8.3%
g Nein
2 (10) (12) (35) (6) )
$ Summe 23 24 72 24 84 227
S Kooperiert Ihr Unternehmen regelmaRig mit ) 47.8% 54.2% 51.4% 88.0% 92.9%
& Forschungseinrichtungen (Hochschulen, a (11) (13) (37) (22) (78)
S Universitaten, auBeruniversitire . 52.2% 45.8% 48.6% 12.0% 7.1%
g Forschungseinrichtungen, etc.)? Nein (12) (11) (35) @) 6)
= Summe 23 24 72 25 84 228
Kooperiert Ihr Unternehmen mit anderen 59.1% 62.5% 51.4% 64.0% 73.8%
Firmen, die Forschungs- und i (13) (15) (37) (16) (62)
Entwicklungsarbeiten Gibernehmen? . 40.9% 37.5% 48.6% 36.0% 26.2%
) © 35) o) 22)
Summe 22 24 72 25 84 227

Datenblatt é: Unternehmensbereich des Befragungsteilnehmers
vs. Anderungsbedarf der Bereiche

In welchen Teilbereichen sehen

In welchem Teilbereich des Unternehmens sind Sie tatig?

Forschung &

Vertrieb/Marketing 3 Einkauf Produktion Service Geschéftsleitung Summe
Entwicklung

Vs 22.5% 26.5% 50.0% 24.1% 20.0% 28.9%
. (18) (60) (5) (14) (4) (35)
£ Forschung & 22.5% 22.6% 10.0% 25.9% 35.0% 19.0%
2 Entwicklung (18) (51) (1) (15) (7) (23)
45‘ Einkauf 16.3% 14.6% 10.0% 12.1% 10.0% 9.9%
= (13) (33) (1) ™) @) (12)
g e 16.3% 16.8% 0.0% 15.5% 15.0% 16.5%
E (13) (38) (0) ©) (3) (20)
s Service 15.0% 15.0% 30.0% 13.8% 20.0% 17.4%
5 (12) (34 () @) @) (21)
o Kein Teilbereich 7.5% 4.4% 0.0% 8.6% 0.0% 8.3%
v (6) (10) (0) (5) (0) (10)

Summe 80 226 10 58 20 121 515







Bei komplexer werdenden Produkten sich immer zeitnaher auf die Kun-
denwiinsche einzustellen, sowie sich standig verandernden Strukturen
anzupassen - das sind Anforderungen an Unternehmen, die leistungs-
und wettbewerbsfahig bleiben wollen. Voraussetzung dafiir ist ein effizi-
enter Produktentstehungsprozess.

Hat Ihr Unternehmen dazu das richtige Wissen
und effiziente Methoden zur Hand?

Sind Sie richtig aufgestellt, um schnell und wirkungsvoll
auf die Herausforderungen reagieren zu konnen?

Die vorliegende Steinbeis Engineering Studie 2012 beleuchtet, welche
Faktoren und Rahmenbedingungen den Produktentstehungsprozess
eines erfolgreichen Unternehmens ausmachen. Neben einem ersten
Uberblick iiber die derzeitigen Erfolgsfaktoren, Probleme und Lésungs-
ansatze im Produktentstehungsprozess soll die Studie dazu dienen, un-
genutzte Potentiale aufzudecken und diese nutzbar zu machen.

Die Steinbeis Engineering Studie 2012 basiert auf einer Befragung von
280 Mitarbeitern produzierender Unternehmen in Deutschland. Die
Befragten stammen aus Unternehmen aller Groen und allen in der
Produktentstehung involvierten Abteilungen. Sie gaben Auskunft zu in-
nerbetrieblichen Strukturen, Ablaufen, Schnittstellen und Informations-
flissen und nicht zuletzt zur Rolle der einzelnen Mitarbeiter im Produkt-
entstehungsprozess. Die so erhaltenen Ergebnisse wurden im Rahmen
von telefonischen Interviews mit Mitarbeitern aus verschiedenen Unter-
nehmen und Unternehmensbereichen vertiefend diskutiert.
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