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Vorwort zur 1. Auflage

Der Entwicklungs- und Konstruktionsleiter von einst war oft eine herausragende
Ingenieur-Personlichkeit, die sich durch sehr gutes Fachwissen und langjihrige Er-
fahrung fiir diese Stellung qualifiziert hatte. Im Mittelpunkt seiner Arbeit stand die
technische Problemlssung. Der klassische Werdegang eines erfahrenen Entwicklers
und Konstrukteurs zum Entwicklungs- und Konstruktionsleiter muss insofern in
Frage gestellt werden, als die Erfordernisse dieser Leitungsfunktion bereits heute
und zukiinftig noch mehr tiber den Entwicklungs- und Konstruktionsbereich hi-
naus gehen. In vielen produktorientierten und produzierenden Unternehmen ver-
lagert sich die Wertschopfung immer mehr vom eigentlichen Fertigungs- und Pro-
duktionsbereich hin zum Engineeringbereich. Dort werden die Werte geschaffen,

von denen das Unternehmen heute und noch mehr in Zukunft lebt.

Der Entwicklungs- und Konstruktionsleiter hat damit die Aufgaben eines E+K-
Managers zu iibernechmen, von dem breites Methoden- und Managementwissen
ebenso wie Fithrungswissen und hohe Sozialkompetenz aber auch unternehmeri-
sches Denken erwartet wird. Seine Aufgabe ist heute weniger das Erfinden im klas-
sischen Sinne, sondern vielmehr das Moderieren und Koordinieren innerhalb eines
Teams sowie die stindige Verbesserung der Motivation und Qualifikation seiner
Mitarbeiter.

Da der Entwicklungs- und Konstruktionsleiter oft Mitglied im erweiterten Fiih-
rungs- bzw. Managementkreis seines Unternehmens ist, muss er dazu beitragen, die
Unternehmensziele aus seiner technischen Sichtweise mit zu definieren und diese in
eine kurz-, mittel- und langfristige Entwicklungsplanung umzusetzen, deren Rea-
lisierung den langfristigen Unternehmenserfolg absichern soll. Dies setzt ein neues
Denken und Selbstverstindnis von den Management- und Fithrungsprozessen in

Entwicklung und Konstruktion und dariiber hinaus voraus.

Wir haben genauer nachgefragt; 275 Fithrungskrifte im Entwicklungs- und Kon-
struktionsbereich gaben uns bereitwillig Auskunft. Die Antworten werfen ein
deutliches Licht auf die momentane Situation vieler Entwicklungs- und Konstruk-

tionsleiter in kleineren und mittleren Unternehmen. Wenn alle heute von Entwick-
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lungsmanagement reden, meinen sie lingst noch nicht dasselbe. Ein Spannungsfeld
zwischen Fithrung und Management ist vielfach in der Praxis feststellbar; insofern

kann durchaus von ,verpassten Chancen gesprochen werden.

Die vorliegende Studie zielt nicht darauf ab nur ,den Spiegel vorzuhalten®, sondern
will vielmehr den in der Verantwortung stehenden E+K-Leitern Denkanstofie fiir
die notwendige Gestaltung des eigenen Verantwortungs- und Aktionsfeldes im Un-

ternechmen geben.

Arno Voegele, Georg Villinger
Stuttgart, im September 2009



Vorwort zur 2. Auflage

Seit der Veroffentlichung der Studie im September 2009 haben wir viele Riickmel-
dungen von Fiithrungskriften aus Entwicklung und Konstruktion erhalten. Der
weitaus grofite Teil der Riickmeldungen bestitigte die Ergebnisse der Studie und
insbesondere die These von der ,verpassten Chance®. Etiche Fithrungskrifte be-
richteten uns, dass die Studie sie zum Nachdenken angeregt habe. Man habe einen
neuen Blick auf die Wertigkeit der eigenen Position im Unternehmen gewonnen
und sein Verhalten vom ,,Abwickler” oder ,reaktiven Innovator” hin zum ,aktiven

Innovator® verindert und dadurch meist auch positive Erfahrungen gemacht.

Insbesondere der Dreiklang ,Management-Kompetenz®, ,Fiihrungs-Kompetenz®
und ,,personliche Skills“ bildeten das Gedankengeriist und die Arbeitsgrundlage fiir
viele Fiithrungskrifte, um ,nach innen® die Strukturen optimal zu organisieren und
sich damit den Freiraum zu schaffen, um seine persénlichen Skills zu entwickeln

und um ,nach oben“ Themen mit strategischem Anspruch initiieren zu kénnen.

Die erste Auflage dieser Studie ist weitgehend vergriffen. Die anhaltende Nachfrage
ermuntert uns, sie in einer zweiten Auflage herauszugeben. Fiir die hier vorliegende
zweite Auflage wurden keine neuen Daten erhoben. Sie ist im Layout dem Stil und

Format der Steinbeis-Edition angepasst.

Fiir das Jahr 2017 ist eine Neuauflage dieser Studie auf Basis einer dann neu erho-
benen und erweiterten Datengrundlage geplant. Neben den dann aktuellen Ergeb-
nissen ,zur Situation des Entwicklungs- und Konstruktionsleiters in kleinen und
mittleren Industrieunternehmen werden wir auch die sich im Zeitablauf ergeben-
den spannenden Verinderungen in der Situation des E+K-Leiters herausarbeiten. In
2013 ist in der Steinbeis-Edition die zweibindige Studie ,,Organisierter, strukturier-
ter und methodenunterstiitzter Produktentstehungsprozess“ (Hrsg. Arno Voegele,
Giinther Wiirtz) und in 2014 die Studie ,Herausforderungen an das Personalma-
nagement im Engineering® (Hrsg. Arno Voegele, Arndt Gottschalk) veroffentlicht
worden. In 2015 wird die Steinbeis Engineering Group eine weitere Studie mit dem

Schwerpunkt Entwicklung und Konstruktion verdffentlichen.

Arno Voegele, Georg Villinger
Stuttgart, im April 2014
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1 Einleitung

1.1 Herausforderung , E+K-Management” -
Zielsetzung der Studie

Die Studie basiert auf einer empirischen Erhebung (Fragebogen, Interviews) bei
275 Fithrungskriften aus dem Bereich Entwicklung und Konstruktion (E+K) in
produzierenden Unternehmen verschiedener Branchen und Unternehmensgrofen.
Mit 28 Fithrungskriften aus dem E+K-Bereich wurden strukturierte Interviews ge-
filhre. Die Erhebung der Daten erfolgte in den Jahren 2008 und 2009 iiberwie-
gend im Rahmen von Seminaren und Workshops des Steinbeis-Transfer-Instituts
Entwicklung & Management, sowie dem Steinbeis-Transferzentrum Produktion &
Management, dessen Folgeaktivititen vom Steinbeis-Transferzentrum Entwicklung,

Produktion und Management wahrgenommen werden.

Bei allen Aussagen ist einerseits der Umfang der Stichprobe zu berticksichtigen und
andererseits kann nicht von einer stochastischen Grundgesamtheit ausgegangen
werden. Die befragten Fiihrungskrifte wurden nicht zufillig ausgewihlt; sie waren
alle Teilnehmer bei Veranstaltungen zum Themenkreis, der auch im weiteren Sinne
der Befragung zugrunde lag. Hierdurch wird die Stichprobe auf Fithrungskrifte ein-
gegrenzt, die bereits eine gewisse Sensibilisierung und Interessenslage zum Thema
zeigen. Andererseits kann dadurch auch davon ausgegangen werden, dass die Be-
fragten mit entsprechendem Hintergrundwissen und ,,ungeschént ihre Antworten
gegeben haben. Somit kénnen durch die Ergebnisse der Befragung wichtige Ten-
denzen und Aussagen getroffen werden, die teilweise die im Vorfeld der Befragung

getroffenen Thesen bestitigen und teilweise auch unerwartete Ergebnisse liefern.

Der grofite Teil der befragten Fithrungskrifte in E+K stammt aus den Branchen
»Maschinen-, Anlagenbau® sowie ,Elektrotechnik/ Elektronik“. Somit liefert diese
Studie Aussagen iiber die Situation des E+K-Leiters im klassischen Mittelstand in

zwei traditionell starken deutschen Wirtschaftsbranchen.
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Im Mittelpunkt der Studie stehen drei Fragestellungen:

* dic Einbindung des E+K-Leiters in die Fithrungsstruktur des Unternehmens

* das Management des E+K-Leiters innerhalb seines Verantwortungsbereiches
mit einer genaueren Untersuchung der Aspekte ,Personal®, ,Produkee®, ,Pro-

jekte®, ,Prozesse” und , technische Ausstattung®

= die persénlichen Fihigkeiten und Perspektiven des E+K-Leiters

Der E+K-Bereich ist entscheidender Teil des Produkt-Entstehungs-Prozesses (PEP).
Er wird in vielen technologiegetriecbenen Unternehmen als der wesentliche ,Mo-
tor fur die Innovation, die Technologieentwicklung und die Bereitstellung neuer
Produkte angesehen. Innovation hingt immer an innovationsfihigen und innovati-
onsbereiten Mitarbeitern; allen voran sind dies die Fithrungskrifte in Entwicklung,
Konstruktion, Produkt- und Innovationsmanagement, die fiir den permanenten

Fluss an Ideen und marktfihigen Produkten sorgen.
Dazu ist es erforderlich, dass

* die notwendigen Rahmenbedingungen gegeben sind;

= die verantwortlichen Mitarbeiter, insbesondere auch die leitenden Personen,
die richtige Einstellung an , Fiihrungswillen® und ,,Umsetzungswillen® mit sich

bringen.

1.2 Einbettung des E+K-Leiters in das Unternehmen

In vielen kleinen und mittleren Unternehmen ist nach wie vor die funktionale,
mehrstufige Hierarchie vorzufinden. Es wird zwischen einzelnen Bereichen oder
Abteilungen unterschieden, fiir die ein Bereichs- oder Abteilungsleiter (Produktion
— Produktionsleiter; Vertrieb — Vertriebsleiter; Entwicklung und Konstruktion —

E+K-Leiter) die Verantwortung trigt.



Leitung
Gruppe techn
Elektrik Berechng.

Gruppe
Mechanik

Abbildung 1: Hierarchische-funktionale Gliederung des Unternehmens.

Innerhalb der Bereiche oder Abteilungen gibt es abhingig von der Grofle des Un-
ternehmens eine weitere hierarchische oder fachlich-hierarchische Untergliederung
(z.B. Mechanik, Elektrotechnik, techn. Berechnungen) (vgl. Abbildung 1). Neben
der funktionalen und hierarchischen Aufbau- und Ablauforganisation mit ihren
Vor- und Nachteilen sind in den meisten Unternehmen auch ,Prozesse” definiert,
die ggf. Grundlage einer organisatorischen Gliederung sein kénnen (Prozessorgani-

sation).

Die Bereichs- und Abteilungsleiter treffen sich regelmiflig oder situationsbezogen
yauf Zuruf* zur Besprechung operativer oder strategischer Themen. Diese in man-
chen Unternehmen institutionalisierte, in manchen Unternehmen fallweise sich
treffende ,Runde wird hiufig als , Fiihrungskreis“ bzw. ,erweiterter Fithrungskreis®

des Unternehmens bezeichnet (vgl. Abbildung 2).

Die Aufgabe der einzelnen Bereichs- und Abteilungsleiter ist, die fithrungsrelevan-
ten und auf das gesamte Unternehmen bezogenen Aspekte ihres Verantwortungsbe-

reiches in diesen Fithrungskreis einzubringen.

Wie die Ergebnisse dieser Studie zeigen, spielt die E+K im Fithrungskreis der Unter-
nehmen formal eine wichtige Rolle. Die Prisenz des E+K-Leiters im Fiihrungskreis

ist fiir die E+K eine entscheidende Méglichkeit zur Mitwirkung im Unternehmen.
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Es ergibt sich fiir den E+K-Leiter die zusitzliche Chance, im Fithrungskreis den

E+K-Bereich zu prisentieren.

Ein Fazit dieser Studie ist, dass mégliche Chancen des E+K-Bereiches hiufig nicht

oder nicht im ausreichenden Mafle genutzt werden.

Geschaftsleitung ‘

weitere weitere
Fachabt. Fachabt.

T T

Vertrieb / Produktion
Marketing

Entwicklung

und
Konstruktion

Abbildung 2: Der ,Fihrungskreis” im Unternehmen.

Zur Wahrnehmung einer aktiven Rolle im Unternechmen hat der E+K-Leiter vor-

rangig drei Anforderungen zu entsprechen:

(1) Fahigkeit zu wirksamer Fithrung: Der E+K-Leiter sollte seinen Verant-
wortungsbereich auf der Ebene der Geschiftsleitung (im Fithrungskreis, vgl.
3.1) iiberzeugend und nachdriicklich vertreten. Dies kann im Konsens oder
auch im Dissens mit seinen Kollegen aus Produktion, Vertrieb geschehen.
Auf jeden Fall sollte er seine von der Aufgabenstellung her starke Position

auch wirkungsvoll vertreten kénnen.
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(2) Management-Fihigkeiten: Der E+K-Leiter muss seinen direkten eigenen
Verantwortungsbereich ,,im Griff* haben. Denn nur, wenn er nicht zu sehr
im operativen Tagesgeschift eingebunden ist', hat der E+K-Leiter iiber-
haupt die Chance, sich z.B. iiber strategische und unternchmensbezogene

Positionen Gedanken zu machen.

(3) Persénliche Fihigkeiten: Fiir den E+K-Leiter ist es wesentlich, auch iiber
eine durchsetzungsstarke Personlichkeit zu verfiigen. Rein fachliches Know-
how und Wissen reicht nicht aus, um seinen Verantwortungsbereich so zu
gestalten, zu fithren und im Unternehmen zu vertreten, wie es seiner Bedeu-

tung entspricht.

Die Zukunft personliche
gestalten Skills

- Den Alltag
beherrscher

Management

Abbildung 3: Notwendige Eigenschaften eines E+K-Leiters.

Diese Anforderungen gelten fiir alle Bereiche und Abteilungen. Im Zentrum dieser

Studie steht der Bereich Entwicklung und Konstruktion mit dem E+K-Leiter, der

1 Z.B. als der beste Projektleiter, der beste Konstrukteur, der ,,Feuerwehrmann® fiir E+K, der permanente Unterstiit-
zer des Vertriebes, der technische Problemldser beim Kunden etc.



20

im Sinne des Wollens und Kénnens und um die Zukunft (des Unternehmens, seines
Bereiches und seine eigene) gestalten zu kénnen, Fithrungswissen und personliche

Skills ebenso wie Management-Know-how haben sollte.

E+K-Leiter - Situation ,heute”

Die Situation im E+K-Bereich ist leider oftmals gerade bei den kleineren Unterneh-
men dadurch geprigt, dass der E+K-Leiter zu hiufig oder gar ausschliefSlich in das

operative Tagesgeschift eingebunden ist, weil z. B.

= er immer noch der alleinige fachliche Know-how-Triger ist,
= Projekte nie reibungslos und wie geplant verlaufen,

= die fiir die anstechenden Aufgaben notwendigen Mitarbeiter nach Qualifikation
und Anzahl nicht zur Verfiigung stehen,

* die Entwicklungs- und Konstruktionsarbeit zu sehr kundengesteuert ist,

= die Produkte erhebliche Probleme hinsichtlich geforderter Qualitit, funktiona-

lem Nutzen und zulissigen Herstellkosten bereiten,
= installierte” CAx-Systeme immer noch Beherrschungsprobleme bereiten,

= unstimmige Organisations- und Prozessstrukturen zu Schnittstellenproblemen

fithren,

= Krisenmanagement” anstatt ,,Chancenmanagement” deshalb der Alltag ist.

Von ihm gehen notwendigerweise (fast) alle Impulse aus um die Balance im ,All-
tagsgeschift“ zu halten. Bei dieser tiglichen Herausforderung wundert es nicht, dass
fiir weitergehende Fragestellungen im eigenen Verantwortungsbereich ebenso wie
fiir iibergeordnete Themen im Unternechmen der notwendige zeitliche und gedank-
liche Freiraum hiufig fehlt. Thematisch prisent zu sein, in das Unternehmen aktiv
hinein zu wirken, unterbleibt notgedrungen. Kein erstrebenswerter Zustand — we-

der fiir das Unternehmen noch im Personlichen fiir den E+K-Leiter.
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Abbildung 4: Das .alte” Rollenverstandnis des E+K-Leiters.

Der ,ideale” E+K-Leiter

Der ,ideale” E+K-Leiter sollte eine Rolle einnehmen, bei der er auf der Grundlage
seiner fachlichen Kompetenz von seinen Mitarbeitern akzeptiert und geschitze wird.
Diesen Mitarbeitern gibt er den notwendigen Freiraum sowie die Forderung und die

Anreize, damit sich diejenigen mit Potenzial® auch weiterentwickeln kénnen.

Mit Blick auf seinen eigenen Verantwortungsbereich geht es darum, dass er auf-
grund seiner Management-Kompetenz scinen Verantwortungsbereich souverin
»im Griff* hat. Er gestaltet den operativen Alltag des E+K-Bereiches so, dass er selbst
nicht stindig im Tagesgeschift gebunden ist. Vielmehr sind die wesentlichen fiinf

Aufgabenbereiche ,,Produkte”, ,Personal®, ,Projekte”, ,Prozesse” und ,technische

2 Es gibt Mitarbeiter mit Potenzial, bei denen sich der Einsatz von Mafinahmen der Personalentwicklung lohnt.
Jedoch zeigt die Erfahrung aus der betrieblichen Praxis und aus den im Rahmen dieser Studie durchgefiihrten In-
terviews auch, dass es viele Mitarbeiter in E+K gibe, die teilweise umfassende Vorgaben benétigen. Ein E+K-Leiter
sagte: ,Von meinen 18 Mitarbeitern sind nur 2 héchstens 3 in der Lage, cine ihnen gestellte Aufgabe komplett
ohne (Detail-)Vorgaben erfolgreich zu bearbeiten. Nur wenige kénnen sozusagen mit nur ,cinem weiffen Blatt
Papier beginnen®.
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Ausstattung® optimal organisiert. Der E+K-Leiter wird dann nicht stindig ,Krisen-
management betreiben und dafiir sorgen miissen, dass alles funktioniert. Er wird
vielmehr den Freiraum gewinnen, sich neben seinen Managementaufgaben auch

umfassend um seine Fiithrungsaufgaben zu kiimmern.

re\s
grung™
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| Einkauf I |Kfm,VerwaLtungI ---
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Den Stellenwert von
E + Kverbessern
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Fiihrungskompetenz
Prozess / die Zukunft absichern

Organisation Projekte
effizient innovativ
mit hoher Flexibilitat mit strategischer

Ausrichtung
mit
Managementkompetenz
den Alltag beherrschen

techn. / method.

Equiprent Personal

up to date

motiviert / engagiert
mit hohem Nutzen

Produkte mit hoher Loyalitat
profitabel

mit hoher Akzeptanz

Abbildung 5: Das .ideale” Rollenverstandnis des E+K-Leiters.

Auf der Basis einer guten Organisation, funktionierender Abliufe sowie engagier-
ter, motivierter Mitarbeiter in seinem Verantwortungsbereich schafft sich der E+K-
Leiter den notwendigen Freiraum,

um die weitere Gestaltung und Optimierung seines operativen Bereiches in An-
griff zu nehmen und

um Themen mit strategischem Anspruch® initiieren zu kdnnen (Fithrungs-
Kompetenz).

3 Z.B. Produktinnovation, strategische Positionierung von Geschiiftsfeldern auf Basis von innovativen Produkten,
Weiterentwicklung von Produkt- oder Verfahrenstechnologien etc..
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Seinen Freiraum nutzt er auch, um seine Rolle im Fithrungskreis des Unternechmens

aktiv wahrnehmen zu koénnen.

Gleichzeitig besitzt der ,ideale“ E+K-Leiter eine Qualifikation auch in unterneh-
merischen bzw. strategischen Fragestellungen. Er kann innerhalb seines Verant-
wortungsbereiches die notwendigen strategischen und zukunftsweisenden Impulse
setzen. Zudem ist er der entscheidende Agierende im Fithrungskreis seines Unter-
nehmens, wenn es um Fragen zu Innovation und um die Produkt- und Technolo-

gieentwicklung geht.

1.3 Zusammenfassung und Empfehlung
fiir das Management in E+K

= Ziel dieser Studie ist es, fiir ein neues Selbstverstindnis des Unternehmensbe-
reichs Entwicklung und Konstruktion zu werben. Sie soll den E+K-Leiter sensi-
bilisieren und ihm aufzeigen, wo die Herausforderungen der kommenden Jahre
in den Bereichen Fithrung, Management und persdnliche Fihigkeiten liegen

sollten.

= E+K als funktionaler Bereich in Unternehmen (zusammen mit anderen Berei-
chen wie Produktion, Vertrieb etc.) ist meist direkt unterhalb der ,Geschifts-
leitung” in der zweiten Hierarchiestufe angesiedelt und hat daher eine dominie-

rende Position (vgl. Abbildung 12 und Abbildung 13).

= Obwohl in den untersuchten Unternehmen fast 50 % des Umsatzerloses mit
Produkten ilter als fiinf Jahre erzielt werden und obwohl die E+K der Bereich
ist, der am hiufigsten von allen Bereichen des Unternehmens Mitglied im Fiih-
rungskreis ist, werden im Fithrungskreis zum grofiten Teil tiberwiegend operative

Themen des Tagesgeschifts behandelt (vgl. Abbildung 20).

= Eine bemerkenswerte Tatsache: Obwohl der Bereich E+K sehr gut vertreten ist,
im Fiihrungskreis der Unternehmen sieht er sich sehr oft in der Rolle eines ,,Auf-
tragnehmers® oder ,Abwicklers“ bzw. eines nur ,reagierenden Innovators (ca.
439%). In nur rund 18 % der Unternehmen sieht sich der E+K-Leiter mit seinem
Verantwortungsbereich in der Rolle des ,initiierenden Innovators® (vgl. Abbil-
dung 21).
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Dieser geringe Prozentsatz kann mit Blick auf das erforderliche Selbstverstindnis
des E+K-Bereiches i. S. eines ,,Innovationstreibers“ im Unternehmen als ,,drama-

tisch“ bezeichnet werden.

In eigentiimergefiihrten Unternehmen ist die Rolle des E+K-Leiters als der ak-
tive Innovator relativ gering (8,8 %). Hiufig ist er (67,6 %) in einer Doppelrolle
im Sinne eines ,sowohl als auch (,aktiver Innovator® als auch ,Auftragnehmer*

bzw. ,,passiver Innovator) zu finden (vgl. Abbildung 23).

Dies ldsst den Riickschluss zu, die Wahrnehmung der aktiven Innovatorenrolle
in diesen Unternehmen liegt meist beim geschiftsfithrenden Gesellschafter. Der
E+K-Leiter definiert seine Doppelrolle im Sinne eines ,,sowohl als auch“ dann so,
dass er sich als ,Sparringspartner” des Eigentiimers und damit des eigentlichen

ykreativen Kopfes“ im Unternehmen sieht.

E+K ist der Unternechmensbereich, der am hiufigsten und ,,offiziell“ in den Fiih-
rungskreisen der Unternehmen vertreten ist. Die Rolle des E+K-Leiters im Fiih-
rungskreis ist nach eigenen Angaben ,cher empfangend bis passiv (ca. 25 %)
oder ,sich angepasst verhaltend“ (ca. 60 %), jedoch nur zum geringen Teil ,aktiv

bis dominant® (ca. 15 %) (vgl. Abbildung 24).

In der Regel tibernimmt die Geschiftsfithrung eine dominante Rolle im Fiih-
rungskreis. Aber es sind auch die Kollegen des E+K-Leiters aus den Bereichen des
Vertriebs, des Finanzwesens und auch der Produktion, die eine eher aktive Rolle

in den Sitzungen des Fithrungskreises spielen.

Weil durch die formale Einbindung in den Fiihrungskreis und durch andere
Rahmenbedingungen die Basis fiir eine aktive Rolle des E+K-Bereiches im Un-
ternechmen gelegt ist, dies aber von der Person des E+K-Leiters nicht oder nicht
im moglichen Mafle genutzt wird, kann dies als ,,die verpasste Chance® gedeutet

werden.

Auf die Frage, ob der E+K-Leiter gut vorbereitet ist fiir die Sitzungen des Fiih-
rungskreises, gaben knapp iiber 50% der Befragten an, sie seien ,nicht* oder
»nicht zufriedenstellend® vorbereitet bzw. die Vorbereitung wiirde ,,zur Not rei-

chen“ (vgl. Abbildung 25).

Wer mit einem Selbstverstindnis ,zur Not reicht es“ in eine Sitzung des Fiih-
rungskreises geht, auf der man sich dann noch ,eher angepasst® oder ,passiv®

verhilt, der wird selten eine Gelegenheit ergreifen, um fiir seinen Bereich E+K
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bzw. fiir wichtige Themen wie Innovation zu werben oder seine Vorstellungen

und Ideen durchzusetzen.

Die Zeit, die ein E+K-Leiter insgesamt fiir das Managen des eigenen Bereichs
verwendet, betrigt insgesamt ca. 88 %. Dieser Wert erscheint zu hoch. Der E+K-
Leiter ist zu hiufig zu tief eingebunden in die operative Arbeit, insbesondere

auch in die Projektarbeit (vgl. Abbildung 31).

Erstaunlich ist das Umfrageergebnis in Bezug auf die Frage: , Welchen Zeitanteil
(%) verwenden Sie, um iiber die Zukunft Ihrer E+K-Abteilung nachzudenken?”
Diejenigen, die hier positiv geantwortet haben, investieren durchschnittlich ge-
rade einmal 9 % ihrer Zeit fur dieses Thema. Fiir sich selbst spricht die Tatsache,

dass etwa 44 % der E+K-Leiter diese Frage mit der Angabe 0% beantworteten.

Der E+K-Leiter ist zu fast 90 % mit operativen Themen des Tagesgeschiftes be-
fasst. Er macht sich nur zum geringen Teil oder iiberhaupt keine Gedanken zum
eigenen Rollenverstindnis und damit auch zur Zukunft seiner eigenen Abtei-
lung. Deshalb kann es auch nicht verwundern, wenn die Rolle des E+K-Leiters

im Fithrungskreis eher passiv ist.

Der Anteil an Hochschulabsolventen ist in den letzten Jahren in vielen Unter-
nehmen deutlich angestiegen, nicht selten bis zu 50 % der E+K-Belegschaft. Dies
macht es dem E+K-Leiter leichter, seine auf das Operative gerichteten Tatigkei-

ten zunechmend auf Mitarbeiter zu delegieren (vgl. Abbildung 32).

Die personliche Perspektive des E+K-Leiters sollte es sein, mit Hilfe gezielter
Personalentwicklung und anderer Mafinahmen eine Situation zu schaffen, die es
ihm erméglichg, sich stirker aus dem operativen (Tages-)Geschift herauszuneh-

men und eine aktive Rolle im Fiihrungskreis des Unternehmens wahrzunehmen.

Im gewichteten Mittel betrigt die Leitungsspanne im E+K-Bereich 8,4 Mitar-
beiter. Eine Fithrungskraft (Abteilungsleiter oder Gruppenleiter) verfiigt also im
Durchschnitt iiber 8 bis 9 Mitarbeiter (vgl. Abbildung 33). Dies ist an sich eine
gute Voraussetzung um den Uberblick zu haben, Mitarbeiter personlich zu coa-

chen und schnell notwendige Anpassungen vornehmen zu kénnen.

Es ist ein ausdriicklicher Wunsch der E+K-Verantwortlichen, nicht so intensiv in
den Projekten und Abliufen gebunden zu sein. Sie wollen mehr Zeit fiir den Be-

reich Personal (kiinftig 30 % statt wie heute 15 %) einsetzen (vgl. Abbildung 36).
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Insgesamt investieren die Verantwortlichen in E+K heute ca. 80 % ihrer Zeit in
den Bereich Management, d.h. sie sind mit ihrem eigenen Verantwortungsbe-
reich beschiftigt. Sie haben nur zu etwa 20 Prozent Zeit, sich den fithrungsrele-

vanten und unternehmerischen Aufgaben zu widmen.

Die Fiihrungskrifte in E+K stellen sich ihre Soll-Situation anders vor. Nur noch
zur Hilfte bis maximal 70 % ihrer Zeit méchte man mit der Steuerung und Re-
gelung des eigenen direkten Verantwortungsbereiches beschiftigt sein. Zu 30 bis
50 %, so die Wunschvorstellung, wollen die E+K-Fithrungskrifte an fithrungsre-
levanten Aufgabenstellungen arbeiten (vgl. Abbildung 36).

Uber 50% der befragten E+K-Leiter kennen nicht oder nur teilweise den ge-
nauen Aufwand ihrer Mitarbeiter fiir die Produktpflege bzw. den Aufwand fiir
Nebentitigkeiten. Wenn die Verfiigbarkeit der E+K-Kapazititen fiir weitere Ent-
wicklungsaufgaben angefragt wird, sind sie oft nur zu eher unscharfen Einschit-

zungen in der Lage (vgl. Abbildung 47).

21% der E+K-Leiter vermissen spezielle Kenntnisse zum Thema ,Ziel- und
Strategieplanung® oder zu 19 % betriebswirtschaftliche Kenntnisse (vgl. Abbil-
dung 51). Weiteres hervorgehobenes Defizit: Verhandlungstechniken (15 %).
Dies erkldrt zum Teil den Umstand, dass sich E+K-Leiter im Fiihrungskreis zwar
fachlich akzeptiert, aber bei betriebswirtschaftlichen Fragestellungen und tiber-

geordneten Strategiethemen nur ,mittelmifiig bis schlecht gewappnet fithlen

(vgl. Abbildung 50).

Welche Dimensionen diese Liicken haben, lisst sich am Aspekt der Ziel- und
Strategieplanung erkennen. Technologiestrategie, Technologiemanagement, stra-
tegische Produktplanung etc. sind Teil der Ziel- und Strategieplanung und genau
die Themen, die E+K-Leiter im Fiihrungskreis als ureigenste ,Domine” mit ver-

treten sollten.

Der Fiihrungskreis konnte auch eine Gelegenheit bieten, sich den anderen Fiih-
rungskriften im Unternehmen zu prisentieren und sich damit auch fiir weitere
Fithrungsaufgaben zu empfehlen. So ist auch zu erkliren, dass die berufliche
Perspektive der E+K-Leiter, die ,offiziell“ und regelmiflig dem Fithrungskreis
ihres Unternechmens angehéren, fast doppelt so groff (34,2 %) ist wie bei den
Kollegen, die nur , fallweise“ und unregelmifliig dazugehoren (18,2%) (vgl. Ab-
bildung 55).
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= Die berufliche Perspektive im Sinne eines ,hierarchischen Aufstiegs® fir E+K-
Leiter in Unternechmen mit bis zu 500 Mitarbeitern ist mehr als doppelt so
stark ausgeprigt als in Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern (vgl. Ab-
bildung53). Es liegt der Schluss nahe, dass in grofleren Unternehmen Aufstiegs-

moglichkeiten fiir den E+K-Leiter eher weniger gegeben sind.

= Die Frage ,,Wie hoch ist Thr persdnlicher Einsatz* in Stunden pro Woche, den
Sie fiir Thre Karriere leisten? wurde wie folgt beantwortet (vgl. Abbildung 57):

- Im Schnitt werden pro Woche 3,3 Stunden in die eigene Karriere investiert.

- In Unternechmen mit bis zu 500 Mitarbeitern investieren ca. doppelt so viele
E+K-Leiter Zeit in ihre Karriere als in Unternehmen mit mehr als 500 Mit-

arbeitern.

- In Unternehmen mit bis zu 500 Mitarbeitern wird hauptsichlich zwischen
zwei und vier Stunden in die eigene Karriere investiert; in Unternehmen mit
mehr als 500 Mitarbeitern wenden Die E+K-Leiter dafiir relativ hiufig fiinf

und mehr Stunden auf.

* 26% der Befragten erreichten die Position eines E+K-Leiters tiber eine vorher-
gehende Titigkeit als Projekdleiter. Dies ldsst die Vermutung zu, dass auch die
Projektleiter-Titigkeit eine nennenswerte Karrierechance im Sinne von Aufstieg

innerhalb des Unternehmens bietet (vgl. Abbildung 59).

Als ein Ergebnis dieser Studie wird von ,verpassten Chancen® gesprochen. Denn
die Ergebnisse der Untersuchung lassen zweifelsfrei den Schluss zu, die E+K-Leiter
nutzen in der Regel die Moglichkeiten nicht oder nur teilweise, die sich aus der

Zugehorigkeit zum Fithrungskreis des Unternehmens eréffnen.

Insgesamt sind E+K-Leiter immer noch zu sehr in das operative Tagesgeschift einge-
bunden. Sie haben weder die Zeit noch ausreichende Methoden- und Sachkenntnis,
oft auch nicht das persénliche ,Standing®, um die ihnen ,gebiihrende” Rolle als
JInnovatoren® und ,Motoren des Wandels“ im Fithrungskreis des Unternechmens

einzunehmen.

4 Neben fachlicher Weiterbildung z.B. auch Vorbereiten auf Fiihrungskreise, Pflegen von Bezichungsgeflechten/
Netzwerken, gezieltes Einbringen in iibergeordnete Fragestellungen.
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Verantwortlich fiir diese Situation ist oft das Selbstbild und Rollenverstindnis der
E+K-Leiter. Wenn sich das nicht grundlegend dndert, dann wird sich die Situation
der E+K-Leiter auch nicht im Sinne von mehr Einfluss und mehr Geltung fiir den

E+K-Bereich insgesamt verbessern.

Deutschland ist ,,Exportweltmeister und beliefert die Welt mit hochwertigen Er-
zeugnissen z. B. aus den Bereichen Maschinenbau, Anlagenbau und Elektrotechnik.
Der Wettbewerbsvorteil resultiert nicht aus einem preislichen Vorteil, sondern aus
einer hohen Innovationskraft verbunden mit einem hohen Nutzen und einem gu-
ten Preis-Leistungs-Verhiltnis. Defizite in den Bereichen Technologie, Innovation,

Technologiemanagement etc. kann sich der Standort Deutschland nicht leisten.

Deshalb ergibt sich aus den Ergebnissen dieser Studie auch die Notwendigkeit Qua-
lifizierungsangebote zu schaffen, die gezielt auf die Fiihrungskrifteentwicklung in

E+K insbesondere bei kleinen und mittelstindischen Unternehmen abheben miissen.
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2 Art der untersuchten Unternehmen
2.1 Branchengliederung

Die befragten E+K-Leiter in den untersuchten Unternehmen gaben insgesamt elf
Branchen und Teilbranchen an, zu denen ihr Unternehmen gehort. Fasst man die
Branchenzugehérigkeit der untersuchten Unternehmen zusammen, so zeigt sich,
dass ca. 62 % der Unternehmen zum Maschinen- und Anlagenbau gehéren und ca.
80 % aller untersuchten Unternehmen den beiden Branchen Maschinen-, Anlagen-

bau und Elektrotechnik / Elektronik zuzurechnen sind.

In welcher Branche ist Ihr Unternehmen tatig?

100 %

0%

Maschinenbau und Elektrotechnik, Automotive sonstige (z. B.
Anlagenbau Elektronik, Landmaschinen)
Feinwerktechnik

Abbildung é: Branchenzugehdrigkeit der befragten Unternehmen.

25% der Unternchmen haben bis zu 250 Mitarbeiter und entsprechen der allge-
meinen Definition kleiner und mittelstindischer Unternehmen®. Zirka die Hilfte
der untersuchten Unternehmen haben 250 bis 1000 Mitarbeiter, gehoren also zum
»klassischen Mittelstand . Ungefihr weitere 25 % haben mehr als 1000 Mitarbeiter.

5  Die Unternchmen kann man ihrer Gréfe entsprechend nach unterschiedlichen Gesichtspunkten einteilen. Am
gebriuchlichsten sind Kriterien wie die Anzahl der Mitarbeiter oder der Umsatzerlés. Es gibt unterschiedliche
Auffassungen, wo die Grenzen zwischen ihnen zu zichen sind. Die Europidische Kommission schligt folgende
Einteilung vor: Kleinstunternechmen bis zehn Mitarbeiter, kleine Unternehmen bis 50 Mitarbeiter und mittlere
Unternehmen (oft KMU abgekiirzt) bis 250 Mitarbeiter sowie Groflunternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern.
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Wie viele Mitarbeiter sind in lhrem Unternehmen beschiftigt?

60 %

" GroBenklasse |
) .bis 500 Mitarbeiter” |
50 % ca. 60 % — = - =l =~ — — - — - 1
GroBenklasse
40 %

GroBenklasse .mehr als
500 Mitarbeiter”

[
[
[
‘ [ [
I ;.von 257 bis 1000 Mitarbeiter”
[
[
[
30 % [
[

20 %

10 %

0%

bis 250 251-500 501-1000 iber 1000
Anzahl Mitarbeiter

Abbildung 7: Gréf3e der befragten Unternehmen gemessen an der Zahl der Mitarbeiter.

In dieser Studie wird unterschieden nach Unternehmen mit bis zu 500 und Unter-
nehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern. Abbildung 7 hebt deshalb die prozentualen

Anteile dieser beiden Gréf3enklassen hervor.

Verbindet man die Aussagen zur Branchenzugehérigkeit und Mitarbeiterzahl (vgl.
Abbildung 8), dann wird ersichtlich, dass diese Studie recht genaue Aussagen iiber
die klassische mittelstindische Industrie in den traditionell starken deutschen Wirt-
schaftsbereichen Maschinen- und Anlagenbau und Elektrotechnik/ Elektronik

macht.
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Wie viele Mitarbeiter sind in Ihrem Unternehmen beschaftigt?

Maschinenbau; Anlagenbau Elektrotechnik; Elektronik

bis 250
Mitarbeiter
27,0 %

liber 1000
Mitarbeiter

251-500
Mitrabeiter
33,0 %

44,0 %

501-1000

Mitarbeiter 251-500

12,0 % Mitrabeiter
41,0 %

Abbildung 8: Branchenzugehdrigkeit und Mitarbeiterzahl.

Ein Merkmal mittelstindischer Maschinenbau-, Anlagenbau-, Elektrotechnik- und
Elektronik-Unternehmen in Deutschland ist, dass sehr oft die Geschiftsfiihrung
und Eigentumsverhiltnisse eng beieinander liegen. Dies spiegelt sich auch in den
beteiligten Unternehmen wider, von denen ca. 55 % eigentiimergefiihrt sind. Signi-
fikante Unterschiede der Unternehmen bis 500 Mitarbeiter und solchen mit mehr
als 500 Mitarbeitern ergaben sich jedoch nicht.
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Ist das Unternehmen eigentiimergefiihrt?

angestellte eigentimer-
Geschaftsleitung; gefihrt;
45,6 % 54,4 %

Abbildung 9: Geschaftsleitungsstruktur der befragten Unternehmen.

Die folgende Abbildung 10 zeigt, dass diese Studie auf einer Befragung von ,erfah-
renen E+K-Verantwortlichen basiert. Die befragten Personen sind im Schnitt 6,5
Jahre Fiihrungskraft, davon durchschnittlich 5,3 Jahre beim derzeitigen Arbeitgeber.

Wie lange sind Sie schon Fiihrungskraft?

7 6,5
I 53

2

‘ccu davon

o

0

Fuhrungskraft Fihrungskraft im derzeitigen
Unternehmen

Abbildung 10: Anzahl Jahre, in denen der E+K-Leiter als Flihrungskraft tatig ist.
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2.2 Alter und Umsatzerldose der Produkte

Die Analyse der Umsatzerldse und des ,Alters® der Produkte zeigt, dass in den un-
tersuchten Unternehmen der grofite Umsatzerlos mit Produkten getitigt wird, die
zwei bis fiinf Jahre alt sind (34,4 %). Nimmt man die Altersklassen eins bis zwei und
zwei bis fiinf Jahre zusammen, so ergibt sich ein durchaus positives Bild. 52 % aller

Produkte der befragten Unternehmen sind maximal fiinf Jahre alt.

Da in den Branchen Maschinen- und Anlagenbau auch Produkte im Alter bis 10
Jahre noch markegingig sind, steigt der Wert auf 80 %. Dies kann als ein gutes Er-

gebnis gewertet werden.

Bezogen auf die Elektrotechnik- und Elektronik-Industrie kann bei Produkten im
Alter bis zwei Jahre von einer ,,sehr guten®, bis fiinf Jahre noch von einer ,zufrieden-

stellenden® Situation gesprochen werden.

Wie ist der Anteil des Jahresumsatzes von
Produkten, bezogen auf das Alter?

alter als jiinger als 34,3 % .
10 Jahre; 10 Jahre; 29.3%
19,2 % 80,8 %
17,2 %
0-2 2-5 5-10 Jahre

Abbildung 11: Umsatzanteil bezogen auf das Alter der Produkte in den befragten
Unternehmen.
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2.3 Organisatorische Einordnung der E+K
in die Unternehmen

Der grofite Teil der deutschen mittelstindischen Unternehmen ist nach funktiona-
len Gesichtspunkten organisiert. Sie weisen sehr hiufig eine dreistufige hierarchi-

sche Gliederung auf, die sich typischerweise unterteilt in

(1) Geschiftsleitung/ Geschiftsfithrung®

(2) Bereich
z.B. Bereich E+K, Vertrieb, Produktion, kaufminnischer Bereich

(3) Abteilung
z.B. innerhalb des Bereiches E+K:

- Abteilung mechanische Konstruktion

- Abteilung elektrische Konstruktion

In kleineren Unternehmen wird oft nicht zwischen Bereich und Abteilung unter-
schieden. Die Abteilung E+K hat dann z.B. die zwei ,,Gruppen® Mechanik und
Elektrik.

Beispiel

Maschinenbauunternehmen (400 Mitarbeiter; davon 60 im Technischen
Biiro (TB)):

= Ebene 1: Geschifisleitung (kaufminnischer und technischer Geschiftsfiihrer)

= Ebene 2: Der Funktionsbereich E+K heiflt in diesem Unternehmen ,, Technisches
Biiro“ (kommissarische Leitung durch den technischen Geschiftsfiih-

rer) und unterteilt sich ...

6 Die Geschiftsleitung ist das Organ juristischer Personen, z.B. einer GmbH, weil diese nicht im natiirlichen Sinne
handeln und entscheiden kénnen und ist dabei als ein Gremium bzw. Kollegialorgan (Vorstand, Gruppe der Ge-
schiftsfiihrer etc.) zu verstehen.
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= Ebene 3: in die Abreilungen ,Technisches Biiro Mechanik® und , Technisches
Biiro Elektronik® (die beiden Leiter des Technischen Biiros sind nicht
nur Mitglied im Fithrungskreis, sondern gehéren auch einem Innno-
vationskreis, bestehend aus Geschiftsleitung, Technischem Biiro und

Marketing an)

= Ebene 4: Das Technische Biiro Mechanik wiederum ist unterteilt nach den

wichtigsten mechanischen Baugruppen der Produkte
- Gruppe I Rahmenfertigung; Abstandhalter

- Gruppe II. Transportstrecken; Kipptische, Pressen
- Gruppe III: Fiillautomaten

Weil die mechanischen Baugruppen und die elektrischen Baugruppen sehr
unterschiedlich sind, weist das , Technische Biiro Elekerik eine andere Grup-
peneinteilung auf. Dadurch und durch die funktionale Trennung entstehen
oft Schnittstellenprobleme. Der Versuch, diese Schnittstellenprobleme durch
Zusammenlegung von , Technisches Biiro Mechanik® und , Technisches Biiro
Elektrik® zu 16sen und mit ,Mechanikern® und ,,Elektronikern“ besetzte funkti-
onale Abteilungen bzw. Arbeitsgruppen zu bilden, hat in der Praxis nicht zufrie-
denstellend funktioniert. Man ist wieder zur urspriinglichen funktionalen Tren-
nung zwischen , Technisches Biiro Mechanik® und ,, Technisches Biiro Elekerik®
zuriickgekehrt. Zusitzlich hat man jedoch das Projektmanagement intensiviert

und arbeitet projektbezogen in interdiszipliniren Projektteams zusammen.

Betrachtet man die Organisation in allen fiir diese Studie untersuchten Unterneh-

men im Einzelnen, so lisst sich feststellen:

= In zwei Drittel aller untersuchten Unternehmen ist die Funktion der Entwick-

lung und Konstruktion als Bereich definiert.

® Zu ca. einem Viertel ist die Funktion der Entwicklung und Konstruktion als

Abteilung definiert.

= Bei etwas mehr als 6% der Unternehmen ist die E+K-Leitung auf der Ebene der
Geschiftsleitung angesiedelt.
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= Eine funktionale Organisation hat den Vorteil, dass sie zu einer klaren Positionie-
rung der einzelnen Bereiche verhilft. Eine weitere funktionale Untergliederung
der E+K z.B. in Mechanik oder Elektronik ist trotz einer Prozessorientierung
sehr hiufig anzutreffen. Die durch die funktionale Gliederung erzielte organi-
satorische Struktur gibt den Mitarbeitern einen iiberschaubaren ,inhaltlichen

Rahmen* fiir ihre tigliche Arbeit.

= In der betrieblichen Praxis wird hiufig versucht, die Nachteile einer funktionalen

Organisationsstruktur durch Projektmanagement zu kompensieren.

Welche Position hat E + K in der Organisation?

Abteilungsebene

27.0 %
. Ebene
Bereichsebene Geschéftsleitung
66,7 % 6,3 %

Abbildung 12: Einordnung der E+K innerhalb der Unternehmenshierarchie.

Ab einer Unternchmensgrofie von mehr als 500 Mitarbeitern (40,3 % aller Un-
ternechmen gehéren zu dieser Gruppe) ist der E+K-Leiter hiufig Mitglied der Ge-
schiftsleitung.

In den untersuchten Unternehmen mit bis zu 500 Mitarbeitern war nur ein E+K-
Leiter Mitglied der Geschiftsleitung. Die Ursache hierfiir kann nicht allein an der
Unternehmensgrofie liegen. Vielmehr sind ca. 55 % der untersuchten Unternehmen
eigentiimergefiihrt. Der Eigentiimer ist in vielen Fillen der alleinige Geschiftsfiih-
rer. Alle anderen Fiihrungskrifte sind deshalb auf einer Bereichs- oder Abteilungs-

leiterebene angesiedelt.
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In Unternchmen bis 500 Mitarbeiter haben die E+K-Leiter im Allgemeinen die Po-
sition eines Abteilungsleiters mit direkter Unterstellung unter die Geschiftsleitung.
Eine Unterteilung zwischen Bereichs- und Abteilungsleitung existiert zumeist nicht.

Dieser Sachverhalt wird auch in Abbildung 13 deutlich.

Mit zunehmender Unternehmensgrofle (mehr als 500 Mitarbeiter) ist die Leitungs-
funktion von E+K als Bereichsleitung ausgeprigt, weil groflere Unternehmen gene-
rell stirker untergliedert sind. Insofern ist festzustellen, dass ca. dreiviertel der E+K-
Leiter in diesen Unternehmen auf Bereichsleiterebene angesiedelt oder Mitglied der

Geschiftsleitung sind.

Welche Position hat E+K in der Organisation?

100 %

88,8 %

0%
bis zu 500 Mitarbeiter mehr als 500 Mitarbeiter

B Abteilung B Bereich Geschaftsleitung

Abbildung 13: Hierarchische Einordnung der E+K-Leiter in Abhdngigkeit
von der Unternehmensgrofle.
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3 Der E+K-Leiter im Fihrungskreis
des Unternehmens

3.1 Zusammensetzung des Fiihrungskreises

Zur Fithrungs- und Managementstrukeur eines Unternehmens gehort sehr oft ein

sogenannter Fithrungskreis. In diesem Fiihrungskreis arbeiten Geschiftsleitung und

die Fiithrungskrifte der nachfolgenden Leitungsebene (oder Teile davon) zusammen.

Ziel dieses Fiihrungskreises sollte sein, grundlegende Fragestellungen des Unterneh-

mens zu besprechen und einer Klirung zuzufiihren, z.B. Unternehmensentwick-

lung, Innovationsproblematik, Umsetzung neuer Produkt- und Verfahrenstechnolo-

gien, Personalentwicklungsstrategien, Liquiditdtsiiberlegungen, Anforderungen an

die Produkt- und Prozessqualitit.

Bei den im Rahmen dieser Studie untersuchten Unternehmen setzt sich der Fiih-

rungskreis aus folgenden Unternehmensbereichen zusammen:

Wie ist der Fiihrungskreis zusammengesetzt?
100 %
100 %
80,7 % 80,7 %
40,4 % 38,6 %
19.3 %
7.0 % ) )
35%35% 180, 18% 18% 1.8%
0% - -
. S N X )
& (LTS E P S 1
o S RN G AP SRRV
BN o Q N < @ <&
& < N & &
Q)Q/(o [ \k\\) Q(O

Abbildung 14: Zusammensetzung des .Fihrungskreises” im Unternehmen.
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In allen untersuchten Unternehmen ist die Geschiftsleitung (selbstverstindlicher)
Teil des Fiithrungskreises. Die E+K gehort in fast 90% der Unternehmen noch
vor allen anderen Unternehmensbereichen ebenfalls zum Fiihrungskreis. Dies un-
terstreicht die herausragende Bedeutung der E+K in den technologiegetriebenen
Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus oder der Elektrotechnik und Elek-

tronik.

Einen Unterschied in der Zusammensetzung des Fithrungskreises gibt es in Abhin-
gigkeit von der Grofle des Unternechmens. Wihrend in Unternehmen mit bis zu 500

Mitarbeitern (vgl. Abbildung 15) der Fithrungskreis dominiert wird von

*  Geschiftsleitung
* Entwicklung und Konstruktion
= Produktion

= Vertrieb

und der Bereich Finanzen erst an fiinfter Stelle steht, ist die Situation in Unterneh-
men mit mehr als 500 Mitarbeitern eine andere (vgl. Abbildung 16). Zwar ist noch
immer E+K neben der Geschiftsleitung der hiufigste genannte Teilnehmer im Fiih-

rungskreis, doch bereits an dritter Stelle kommt der Bereich Finanzen.



Wie ist der Fiihrungskreis zusammengesetzt?

100,0 %
"UU O/U 9" v0 D/D

820% 820%

0%

Abbildung 15: Zusammensetzung des .Fihrungskreises” in Unternehmen
mit bis zu 500 Mitarbeitern.

Wie ist der Fiihrungskreis zusammengesetzt?

100,0 %
100 %

83,0% 830%

780% 78,0 %

0%

S N .

W <</;L\ &8 0 {@p e ~\\<\°) & &
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Abbildung 16: Zusammensetzung des .Fuhrungskreises” in Unternemen
mit mehr als 500 Mitarbeitern.
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Zudem ist die Hiufigkeit, mit der die E+K in den Fiithrungskreis berufen wird,
bei den grofleren Unternehmen etwas geringer als bei den kleineren Unternehmen
(83% zu 91 %). So gibtes in grofleren Unternehmen auf der Geschiftsleitungs- oder
Vorstands-Ebene einen ,,Geschiftsfithrer Technik® oder einen ,,Vorstand Technik®.
Somit vertritt dieser und nicht der E+K-Leiter die E+K-Belange im Fiihrungskreis

des Unternehmens.

Dreiviertel der befragten E+K-Leiter sind offizielles und regelmifliges Mitglied im
Fithrungskreis. Ein Viertel aller E+K-Leiter werden eher fallweise zu Sitzungen des

Fiihrungskreises hinzugezogen.

Sind Sie Teilnehmer im Fiihrungskreis?

per Zufall,
teilweise; 24,6 %

offiziell; 75,4 %

Abbildung 17: Bestellung des E+K-Leiters in den ,.erweiterten” Fiihrungskreis
des Unternehmens.

Untersucht man die Bestellung des E+K-Leiters in den Fithrungskreis des Unter-
nehmens in Abhingigkeit zur Unternehmensgrofle, so bestitigt sich die Aussage:
E+K geniefit innerhalb des Fithrungskreises kleinerer Unternehmen einen hoheren

Stellenwert als bei grofleren.
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In 72 % der untersuchten Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern ist die E+K
offiziell Mitglied des Fithrungskreises. Bei Unternechmen mit bis zu 500 Mitarbei-
tern betrigt der Wert ca. 82 %.

Sind Sie Teilnehmer im Fiihrungskreis?
100 %
81,6 %
0%
bis zu 500 Mitarbeitern mehr als 500 Mitarbeiter
W offiziell I per Zufall/fallweise

Abbildung 18: Bestellung des E+K-Leiters in den Fihrungskreis des Unternehmens
in Abhangigkeit von der Unternehmensgréfe.
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3.2 Frequenz der Zusammenkunft und Themen
des Fiihrungskreises

In tiber 60 % der untersuchten Unternchmen trifft sich der Fiihrungskreis mindes-

tens einmal im Monag, in ca. 38 % jedoch nur sporadisch oder auch quartalsweise.

Die sporadisch, entweder wochentlich oder 14-tigig stattfindenden Fithrungskreis-
Meetings erortern cher operative Themen, wihrend in den monatlichen oder den
quartalsweisen Meetings auch grundlegende Fragen der Unternehmenspolitik im

Vordergrund der Diskussion stehen.

Ein nennenswerter Unterschied zwischen kleineren und grofleren Unternehmen
(iber 500 Mitarbeiter) bzgl. der Hiufigkeit des Zusammentretens des Fithrungs-

kreises konnte nicht festgestellt werden.

Wie oft trifft sich der Fiihrungskreis?
40 %
35,1 %

25,4 %
19.3 %
16,7 %
3,5%
0% [

sporadisch  wdchentlich  T4-tagig monatlich  quartalsweise

B Intervalle der Meetings im Fiihrungskreis

Abbildung 19: Haufigkeit des Zusammenkommens im Fihrungskreis.
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Welche Fragestellungen werden im Fiithrungskreis behandelt?

Das Treffen des Fithrungskreises darf nicht mit der in vielen Unternchmen z. B.
montags oder freitags stattfindenden Besprechung der Geschiftsleitung mit den Be-
reichs- und/ oder Abteilungsleitern verwechselt werden, die mit Blick auf die kom-
mende Woche besprechen, welche Auftrige oder Projekte mit welchen Priorititen

abzuarbeiten oder welche Probleme zu erwarten sind.

Wie sieht die Realitit in den Unternehmen aus? Bei iiber 56 % der untersuchten
Unternehmen tiberwiegen die operativen Punkte auf der Tagesordnung der Fiih-
rungskreismeetings. Nur zu 44 % werden Themen von strategischer Bedeutung be-

sprochen.

Welche Bedeutung haben die Themen die
im Fiihrungskreis besprochen werden?

strategische
Themenstellungen;
43,5% operative
Themenstellungen;

56,5 %

Abbildung 20: Verhaltnis zwischen strategischen und operativen Themenstellungen,
die im Fuhrungskreis schwerpunktmaBig besprochen werden.

Betrachtet man noch die Mehrfachnennungen, so erhéht sich der Anteil an opera-
tiven Themenstellungen auf bis zu 73 %. Dieses Ergebnis resultiert sicherlich aus
der Tatsache, dass in vielen Unternehmen das operative Geschehen im Vordergrund

steht und in , Krisenzeiten® natiirlich auch stehen muss.
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Bemerkenswert ist die Situation dann, wenn man anhand der Analysen

zu Alter und Umsatzanteil der Produkte (vgl. Abbildung 11),

der Zusammensetzung des Fiithrungskreises (E+K zum sehr hohen Prozentsatz
immer Mitglied im Fithrungskreis (vgl. Abbildung 14)) und

zum Anteil der strategischen Themen (vgl. Abbildung 20)

das Gesamtbild betrachtet: obwohl in den untersuchten Unternehmen

fast 50 % des Umsatzerldses mit Produkten dlter als finf Jahre getdtigt wird,

die E+K der Bereich ist, der am hiufigsten von allen unternehmerischen Berei-

chen Mitglied im Fithrungskreis ist,

werden in den Sitzungen des Fiithrungskreises zum grofiten Teil vorwiegend ope-

rative Themen angesprochen.

Hier wird deudlich, dass die E+K-Leiter eine wichtige Chance vergeben, denn sie

kénnten im Rahmen eines aktiveren Vorgehens auf die Situation hinweisen, ent-

sprechende Vorschlige vorbereiten und mehr Einfluss auf die Tagesordnung und

Entscheidungen des Fithrungskreises, z. B. hinsichtlich mittel- bis langfristiger Pro-

dukt-, Technologie- und Innovationsstrategien oder grundsitzliche Uberlegungen

zur Variantenvielfalt, nehmen.

Aus der weiteren vertiefenden Analyse der Befragungsergebnisse lassen sich folgende

Schlussfolgerungen zusitzlich ableiten:

Die Fithrungskreismeetings finden in Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbei-
tern nach einem festen Themenplan und in regelmif8igen Abstinden statt. Eine
Diskussion zu strategischen Themen ,zwischen Tiir und Angel“ gibt es bei den

grofleren Unternehmen so gut wie nicht.

Bei Unternehmen mit bis zu 500 Mitarbeitern werden dann, wenn E+K nur
fallweise bzw. per Zuruf Mitglied des Fithrungskreises ist, meist operative The-
men besprochen. Es kann davon ausgegangen werden, dass diese Fithrungskreis-
meetings in unregelmifigen Abstinden stattfinden. Man trifft sich immer dann,

wenn auf der operativen Ebene etwas zu kldren ist.



47

3.3 Das Selbstverstandnis der E+K - ,,Innovator*
oder ,,Abwickler“?

Zu dem im vorherigen Kapitel geschilderten Gesamtbild passt die Analyse, deren
Ergebnis in der folgenden Abbildung 21 gezeigt wird.

Wie sehen Sie die momentane Rolle von E+K im Unternehmen?
50 %
43,3 %
38,3 %
18,4 %

0%

Auftragnehmer sowohl als auch aktiver Innovator

und Abwickler,

reaktiver Innovator

Abbildung 21: Das Rollenverstandnis der E+K im Unternehmen - Innovator oder Abwickler.

Die Abbildung 12, Abbildung 14, Abbildung 17 und Abbildung 18 machen Fol-
gendes deutlich:

E+K als funktionaler Bereich in Unternehmen (zusammen mit anderen Bereichen
wie Produktion, Vertrieb etc.) ist meist direkt nach der Funktion ,,Geschiftsleitung®
in der zweiten Hierarchiestufe angesiedelt, spielt also eine wichtige Rolle. Zudem ist
die E+K der Unternchmensbereich, der am hiufigsten und ,offiziell, also perma-
nent und nicht nur fallweise oder auf Zuruf, in den Fithrungskreisen der Unterneh-

men vertreten ist.
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Umso bemerkenswerter ist deshalb die Aussage von Abbildung 21. E+K sieht sich
trotz dieser sehr guten Vertretung in den Fiithrungskreisen der Unternechmen zu ca.
43 % in der Rolle eines ,,Auftragnehmers® und ,,Abwicklers oder eines ,,nur reagie-
renden Innovators“. In etwa 18% der untersuchten Unternehmen sicht sich die

E+K in der Rolle des ,aktiven Innovators®.

Dieser vergleichsweise geringe Prozentsatz kann mit Blick auf das Selbstverstindnis
der E+K im Unternehmen als ,bedenklich bezeichnet werden, wenn man davon
ausgeht, dass vor allem im Unternehmensbereich E+K die kiinftigen Produkte und

damit auch die Marktfihigkeit des Unternehmens bestimmt werden.

Die folgende Abbildung zeigt das unterschiedliche Rollenverstindnis der E+K in
Abhingigkeit zur Unternehmensgréfie.

Wie sehen Sie die momentane Rolle von E+K im Unternehmen?

57,9 %
60 %

0%

Auftragnehmer Innovator (aktiv) sowohl als auch
und Abwickler,
reaktiver Innovator

B bis 500 Mitarbeiter B mehr als 500 Mitarbeiter

Abbildung 22: Das Rollenverstandnis der E+K im Unternehmen in Abhangigkeit
von der Unternehmensgrofle.
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In Unternehmen mit bis zu 500 Mitarbeitern iibernimmt der E+K-Leiter in weit
geringerem Umfang eine aktive Innovatorenrolle als in grofleren Unternehmen
(10,5% zu 24 %). Dementsprechend iiberwiegen in den Unternehmen mit bis zu
500 Mitarbeitern die anderen Rollen des ,,Auftragnehmers® und ,, Abwicklers” bzw.

yreagierenden Innovators“ oder die Doppelrolle im Sinne eines ,,sowohl als auch®.

Die Betrachtung der Innovatorenrolle des E+K-Leiters zeigt ein weiteres Detail (vgl.
Abbildung 23). In eigentiimergefithrten Unternechmen ist die Rolle des E+K-Leiters
als der aktive Innovator relativ gering (8,8 %) bzw. ist er relativ hiufig (67,6 %) in
einer Doppelrolle im Sinne eines ,sowohl als auch® (,aktiver Innovator” als auch

SAuftragnehmer® bzw. ,reagierender Innovator®) zu finden.

Dies ldsst die Vermutung zu, dass die aktive Innovatorenrolle in diesen Unterneh-
men meist direkt vom geschiftsfithrenden Gesellschafter wahrgenommen wird, der
sehr oft auch der Griinder des Unternehmens ist. Der E+K-Leiter definiert seine
Doppelrolle dann so, dass er sich eher als ,Sparringspartner” des Eigentiimers und

damit des eigentlichen ,kreativen Kopfes“ im Unternehmen sieht.

Wie sehen Sie die momentane Rolle von E+K im Unternehmen?
80 %
67,6 %

0%

Auftragnehmer Innovator (aktiv) sowohl als auch

und Abwickler,

reaktiver Innovator
B angestellte Geschaftsleitung B eigentiimergefiihrt

Abbildung 23: Das Rollenverstandnis der E+K im Unternehmen in Abhangigkeit
von der Geschaftsleitungsstruktur.
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3.4 Die Rolle der E+K im Fiihrungskreis

Fragt man den E+K-Leiter, welche Rolle er seiner Meinung nach im Fithrungskreis
einnimmt, so bestitigt sich der Eindruck von ,verpassten Chancen®, weil er weit

unter seinen Moglichkeiten agiert.

Wie ist Ihre momentane Rolle im Fiihrungskreis des Unternehmens?

aktiv bis
dominant; 15,3 %

empfangend bis
passiv; 25,4 %

sich angepasst
verhalten; 59,3 %

Abbildung 24: Rolle des E+K-Leiters im Fihrungskreis des Unternehmens.

Wenn die Rolle des E+K-Leiters im Fiihrungskreis nach eigenen Angaben cher
yempfangend bis passiv® charakeerisiert wird (ca. 25 %) oder ,sich angepasst verhal-
tend“ (ca. 60 %), jedoch nur zum geringen Teil ,aktiv bis dominant® (15 %) zeigt,
dann stellt sich die Frage, wer von den Teilnehmern im Fiihrungskreis die aktive

Rolle iibernimmt und damit Einfluss auf die Unternehmenspolitik hat.

Die Untersuchung bestitigt: Es sind in der Regel die Geschiftsleitung und die Kol-
legen des E+K-Leiters aus den Bereichen des Vertriebs, des Finanzwesens und auch
der Produktion, die eine cher aktive Rolle in den Fiihrungskreis-Besprechungen

spielen.
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Man kénnte dem Umstand, dass der E+K-Leiter sich nicht permanent nach vorn
dringt, auch positive Aspekte zusprechen. Es ist schliefllich nicht sinnvoll, wenn
jeder Teilnehmer im Fithrungskreis eine aktive oder dominante Rolle einnimmt.
Trotzdem ist die Rolle des E+K-Leiters hdufig ,zu passiv. Damit wird der E+K-Be-
reich auf der Ebene des Fithrungskreises im Unternehmen nicht der Rolle gerecht,

die er als ,Motor" des Unternehmens eigentlich haben sollte.

In diesem Zusammenhang ist auch die Auswertung der Frage zu sehen, ob der
E+K-Leiter ,ausreichend” oder ,optimal® auf die Sitzungen des Fiithrungskreises
vorbereitet ist. Immerhin gaben knapp iiber 50 % der Befragten an, sie seien ,,nicht”
oder ,,nicht zufriedenstellend“ vorbereitet oder die Vorbereitung wiirde ,,zur Not rei-
chen“. Wer mit dem Selbstverstindnis ,,zur Not reicht es“ in eine Sitzung des Fiih-
rungskreises geht, auf der man sich dann ,angepasst“ oder ,,passiv® verhilt, der wird
wahrscheinlich auch keine Gelegenheit ergreifen, fiir seinen Verantwortungsbereich
oder fiir wichtige Themen zu werben und seine konkreten Vorstellungen und Ideen

einzubringen und durchzusetzen.

Sind Sie auf die Sitzungen im Fithrungskreis ausreichend vorbereitet?

nicht zufrieden-
stellend; 21,4 %

ja, vollkommen;
48,2 %

zur Not reicht es
aus; 30,4 %

Abbildung 25: Grad der Vorbereitung des E+K-Leiters auf Sitzungen des Fiihrungskreises.
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Da jedoch auch knapp 50 % der Befragten duferten, sie seien vollkommen ausrei-

chend vorbereitet, lohnt ein Blick auf die Art und Weise der Vorbereitung,.

Fast die Hilfte der Befragten stimmen sich im Vorfeld der Fithrungskreismeetings
mit Kollegen ab, um fiir die Durchsetzung eigener Vorstellungen und Ideen eine
Entscheidungsfindung zu beschleunigen. Dieser Wert kann als ,gut® bezeichnet

werden.

Stimmen Sie sich schon im Vorfeld mit Kollegen ab,
um Entscheidungsfindungen zu beschleunigen
bzw. in lhrem Sinne zu beeinflussen?

teilweise; 44,2 %

ja; 46,5 %

nein; 9,3 %

Abbildung 26: Grad der Abstimmung des E+K-Leiters mit Kollegen im Vorfeld
des Fihrungskreis-Meetings.

Da sich ein Grofiteil der Befragten ,teilweise” ebenfalls zu wichtigen Themen mitei-

nander abstimmt, verbessert sich der Wert weiter.

50% der Befragten nehmen sich die Zeit ,,am Stiick” fiir die Vorbereitung auf eine
Sitzung des Fithrungskreises und investieren dafiir durchschnittlich 1 ¥2 Stunden.
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Welchen Zeitaufwand in Stunden haben Sie fiir die Vorbereitung
auf Sitzungen des Fiihrungskreises?
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einmalig verteilt Uber Tage nurin der Freizeit

Abbildung 27: Zeitlicher Rahmen fir den E+K-Leiter zur Vorbereitung auf Sitzungen
im Fihrungskreis des Unternehmens.

45 % der Befragten, die sich {iber mehrere Tage verteilt vorbereiten, benétigen iiber
vier Stunden. Das bedeutet: Die befragten E+K-Leiter, die sich auf die Fithrungs-
kreissitzung gezielt vorbereiten, tun dies auch intensiv, um mogliche Chancen zur
Durchsetzung ihrer Ziele zu nutzen; 5,4 % der Befragten, die an einer Fithrungs-

kreissitzung teilnehmen, kénnen dies nur in ihrer Freizeit tun.
Die detailliertere Untersuchung bestitigt folgende Annahmen:

= Die E+K-Leiter, die sich iiber mehrere Tage verteilt und im Durchschnitt ca. vier
Stunden auf eine Fithrungskreissitzung vorbereiten, haben auf die Frage ,Sind
Sie fiir diese Sitzungen ausreichend vorbereitet?” (vgl. Abbildung 25) fast immer

mit ,,ja, vollkommen® geantwortet.



o4

= Die anderen beiden Gruppen sind fast immer diejenigen, denen die Zeit nicht
ausreicht, deshalb fiihlen sie sich nur ,,zur Not reicht es aus® oder ,nicht zufrie-

denstellend” vorbereitet.

Besonders unbefriedigend ist dies bei der Gruppe von E+K-Leitern, die wihrend
der normalen Arbeitszeit keine Zeit zur Vorbereitung auf die Fithrungskreissit-
zung finden. Obwohl sie sich in ihrer Freizeit vorbereiten, sind sie dennoch ,,un-

geniigend” auf die Sitzung und die anstehenden Themen vorbereitet.

Betrachtet man den Fall des Informationsflusses aus der E+K in den Fithrungskreis,
ist die Situation dhnlich (vgl. Abbildung 28).

Nur die Hilfte aller E+K-Leiter gab an, sie wiirden einen E+K-Bericht zur Informa-
tion des Fiihrungskreises erstellen. Nun kénnte man unterstellen, sie wiirden keinen
schriftlichen Bericht erstellen, sondern in den Meetings die relevanten Informatio-
nen miindlich tibermitteln. Dagegen spricht aber das in Abbildung 24 abgebildete
Rollenverstindnis der E+K-Leiter, die sich mehrheitlich als ,angepasst® oder ,,pas-

siv bezeichnen.

Selbst wenn ein E+K-Bericht miindlich vorgetragen wird, so ist die Wahrschein-
lichkeit doch relativ hoch, dieser Bericht werde eher ,deskriptiv® sein und nicht
auf strategische oder andere zukunftsrelevante Aspekte eingehen. Er wird also nicht
aktiv versuchen, den Fiihrungskreis fiir seine Vorstellungen tiber das zukiinftig fiir

notwendig erachtete wichtige Entwicklungsgeschehen zu gewinnen.



55

Erstellen Sie selbst einen E+K-Bereicht
zur Information des Fiihrungskreises?

39.3%

nein; 50,9 % ja; 49,1 %

jahrlich quartals- monatlich
weise

Abbildung 28: Information des Flihrungskreises durch den E+K-Leiter
mittels eines E+K-Berichtes.

Die 50% der E+K-Leiter, die einen Bericht erstellen, tun dies zu 60 % maximal

quartalsweise, 40 % der E+K-Leiter erstellen monatliche Berichte.

Uber die Fihigkeit, im Fiithrungskreis spontan Auskuntft iiber die wesentlichen Da-
ten und Kennziffern seines E+K-Bereichs Auskunft zu geben, antworteten ca. 23 %
der Befragten mit ,,ja“. Uber 57 % beantworten diese Frage mit , teilweise“ und iiber
20% mit ,nein®. Das heif§t, der E+K-Leiter hat zu wenig aktuelle Informationen
und Kenntnisse iiber die Strukturen und Prozesse im E+K-Bereich, um fundiert

argumentieren zu kdnnen.
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Konnen Sie fundiert argumentieren, dass lhre
E+K-Prozesse optimal gestaltet sind?

80 %

0%

Ja teilweise nein

Abbildung 29: Wissen der E+K-Leiter, ob die Prozesse in E+K optimal gestaltet sind.
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4 Der E+K-Leiter als Manager seines
Verantwortungsbereiches

Im Mittelpunke von Kapitel III stand die Einbindung des E+K-Leiters in die Fiih-
rungsstruktur seines Unternchmens. Insbesondere wurde von einer ,verpassten
Chance® gesprochen. Die Ergebnisse der Untersuchung lassen den Schluss zu, dass
die E+K-Leiter schr oft die Mdglichkeiten nicht oder nur teilweise nutzen, die sich

aus der Zugehorigkeit zum Fithrungskreis des Unternehmens erdffnen.

Warum nimmt der E+K-Leiter seine Rolle als Motor des Unternechmens hiufig
nicht wahr? Worin liegt die Ursache dafiir?

Damit der E+K-Leiter im Fiithrungskreis aktiv agieren kann, sollte er sich in seinem

direkten Verantwortungsbereich die notwendigen Freirdume dafiir schaffen.

In dieser Studie wurden hierzu weitere Details untersucht, die u.a. die Frage kliren,

wie stark der E+K-Leiter in das Tagesgeschift seines Bereiches eingebunden ist.

Geschaftsleitung

Fithrungskreis
weitere . weitere
Fachabt. ' ' Fachabt.
Entwicklung und Konstruktion
Fithrung
Prozess/

Projekte I

Personal

Organisation

ELELE

techn./method.
Equipment

Produkte

Abbildung 30: Die finf grundsatzlichen .operativen Aufgabenbereiche” eines E+K-Leiters
in Bezug auf seine Managementfunktion.
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4.1 Die Tatigkeitsschwerpunkte des E+K-Leiters

Der Verantwortungsbereich eines E+K-Leiters umfasst im Wesentlichen die folgen-
den Bereiche, mit deren Aufgaben-/Problemstellungen er im Rahmen des operati-

ven Tagesgeschehens beschiftigt ist:

= Projekte (z. B. Projektbesprechung, Projektstrukturierung, Projektcontrolling etc.)
= Personal (z. B. Weiterbildung, Coaching, Mitarbeitergespriche etc.)

= Prozesse und Organisation (z. B. Abldufe, Verfahren, Schnittstellen etc.)

= Produkee (z.B. Innovation, Pflege, Anpassungen etc.)

= Technisches Equipment/Methoden (z.B. CAx-Komponenten, PDM, PLM etc.)

Die Befragung der E+K-Leiter beinhaltete neben diesen fiinf Themenfeldern

noch folgende Fragestellungen:

= Welchen Zeitanteil (in%) wenden Sie auf, um iiber die Zukunft Ihrer E+K-

Abteilung nachzudenken?

= Wie viel Zeit (in %) wenden Sie auf fiir Ihre Mitarbeit im Fithrungskreis?

Die Ergebnisse sind in Abbildung 31 dargestellt.
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Wie viel Prozent Ihrer Arbeitszeit verwenden Sie fiir die Wahrnehmung
Ihrer Management- bzw. Fiihrungsaufgaben?

0% | ~——— """ 1
Management-Aspekt

|
: ca. 88 %
|

operatives Tagesgeschaft |
ca. 70 %

40 %
33,4 %

252%

ca. 12%

Abbildung 31: Verteilung der Tatigkeitsschwerpunkte der E+K-Leiter gegliedert
nach Management- und Fihrungsaufgaben.

Analysiert man die Haupttitigkeiten eines E+K-Leiters, fillt der hohe Grad der Ein-
bindung in das operative Tagesgeschift auf. Die zeitlich wesentlichen Titigkeiten

von E+K-Leitern sind die beiden Bereiche:

= Managen von Projekten bzw. bedeutsamen Aufgaben (ca. 33% der gesamten
Zeit der E+K-Leiter), sowie

= der gesamte Themenbereich ,Produkte” mit den Teilaufgaben wie Innovation,

Pflege, Anpassungen etc. (ca. 25 % der Zeit)
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= Die E+K-Leiter sind zu ca. 70 % ihrer Zeit in das operative Tagesgeschehen ein-

gebunden, rechnet man die 11,6 % fiir Prozesse hinzu.”

Die Untersuchungen im Detail zeigen jedoch, dass er nicht dergestalt in die All-
tagsaufgaben eingebunden ist, dass er selbst zeichnet, konstruiert oder Projektpline
bearbeitet, aber doch so, dass seine Leitungsfunktion sehr eng mit der Tagesarbeit

zu tun hat.

Neben diesem relativ grofien Anteil, den die E+K-Leiter fiir das Tagesgeschift auf-
wenden, bleibt eher weniger Zeit fiir grundsitzliche organisatorische Aufgaben.
Dazu zihlt auch der Bereich Personal in Beziehung zu Mitarbeiterfithrung, Coa-
ching, gezielte Personalplanung und Personalentwicklung. Der hierauf entfallende
Anteil von ca. 11 % ist viel zu gering gemessen an der Bedeutung des Mitarbeiterpo-

tenzials fiir einen gutfunktionierenden und efhizienten E+K-Bereich.

Die technische Ausstattung (CAD etc.) gehort zu den Arbeitsmitteln, die routi-
nemiflig funktionieren miissen. Es wire unangebracht, wenn sich ein E+K-Leiter
zu sehr mit solchen Fragen befassen miisste. Die durchschnittlich ermittelten 7%
entsprechen jedoch fast drei Stunden, beinahe ein Vormittag pro Woche, die ein

E+K-Leiter durchschnittlich hierfiir investiert.

Intensiv gefordert ist er aber dann, wenn es um grundlegende Verinderungen und
Investitionen geht. Beispiele dafiir sind der Ubergang von 2D zu 3D im CAD-
Bereich, die Einfiihrung eines umfassenden Product Data Management Systems
(PDM), Enterprise Resource Management (ERP) und so weiter. Hier sollte er sich

intensiv einbringen, da diese Anderungen direkten und gravierenden Einfluss auf
die Arbeit und Effizienz von E+K haben.

Die Zeit, die ein E+K-Leiter insgesamt fiir das Leiten des eigenen Bereiches (Ma-

nagementaufgabe) verwendet, betrigt insgesamt ca. 88%; dieser Wert erscheint

relativ hoch. Er zeigt, dass E+K-Leiter zu weitgehend in die operative Arbeit einge-

bunden sind.

7 Die Befragung bzgl. Produkten beinhaltete auch die Titigkeit der Innovation. Legt man aber die an anderer Stelle
dieser Studie dokumentierten Aussagen zur Innovatorenrolle des E+K-Leiters zugrunde, dann kann gesagt werden,

dass die Haupttitigkeit des E+K-Leiters bzgl. Produkten nicht in der Innovation, sondern bei Fragestellungen bzgl.
Pflege, Anpassung etc. — also im Operativen — liegt.
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Nur knapp 8 % ihrer Zeit investieren die Befragten fir die Mitarbeit im Fithrungs-

kreis.

Bemerkenswert ist das Analyseergebnis in Bezug auf die Frage: , Welchen Zeitanteil
(%) wenden Sie auf, um tber die Zukunft Ihrer E+K-Abteilung nachzudenken?*
Diejenigen, die hier positiv geantwortet haben, investieren durchschnittlich gerade
einmal 7% ihrer Zeit fiir dieses Thema. Fiir sich selbst spricht die Tatsache, dass
etwa 44 % der E+K-Leiter diese Frage mit der Angabe 0% beantworteten.

Vor diesem Hintergrund erkliren sich die im vorigen Kapitel erlduterten Fakten in
Zusammenhang mit der Rolle der E+K-Leiter im Fithrungskreis des Unternehmens.
Wenn E+K-Leiter zu fast 90 % mit operativen Aufgaben befasst sind, sich nur zum
geringen Teil oder keine Gedanken zur Zukunft der eigenen Abteilung machen,
dann kann es auch kaum verwundern, wenn die Rolle der E+K-Leiter im Fithrungs-

kreis eher als ,,passiv® beschrieben werden kann und hiufig auch so von den weiteren

Mitgliedern des Fiihrungskreises wahrgenommen wird.

4.2 Aus- und Weiterbildungsstand in E+K

Betrachtet man die Ausbildung der Mitarbeiter im E+K-Bereich, so fillt der hohe
Anteil von Mitarbeitern mit Hochschulabschliissen auf (fast 41 %). Etwa 38 % der
Mitarbeiter sind Techniker (Fachschul-Absolventen), weitere 21 % sind technische

Zeichner mit Berufsausbildungs-Abschliissen.

Vergleicht man dies mit alteren Statistiken, erkennt man, wie sehr in den letzten
Jahren der Anteil der Mitarbeiter mit Hochschulqualifikation auf heute tiber 40 %
gestiegen ist. Dies ist auch darauf zuriickzufiihren, dass in den letzten 20 Jahren eine
Vielzahl von Weiterbildungsmoglichkeiten entstanden sind. Dies sind zum Beispiel
die Berufsakademien und die verschiedenartigen Ausprigungen an Fachhochschu-
len. Sie haben ihr Angebot teilweise auch berufsbegleitend ausgerichtet. Dadurch
konnten dann auch berufstitige Mitarbeiter die Moglichkeiten zu einer akademi-

schen Aus- bzw. Weiterbildung wahrnehmen.
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Weleche Ausbildung haben die Mitarbeiter in lhrem E+K-Bereich?

sonstige; 21,5 %
akademische

Ausbildung;
40,9 %

Techniker;
37,6 %

Abbildung 32: Ausgangsqualifikation der Mitarbeiter im E+K-Bereich.

Es waren vor allem die gestiegenen Anforderungen in den Unternechmen, die hoch-
qualifizierte Mitarbeiter mit Hochschulabschluss in E+K notwendig machen. E+K-
Mitarbeiter ,mit Potenzial“ sollten sich nicht allein auf ihre Fachkompetenz ver-
lassen, sondern sich zu Fiihrungskriften in Projekten oder in der Hierarchie weiter
entwickeln. Das heifit auch, {iber das grundlegende Fachwissen des Entwicklers und
Konstruketeurs hinausreichende ganzheitliche Fihigkeiten erwerben, um sich so auf

kiinftige Fiihrungsaufgaben vorzubereiten.

Die Weiterbildungsmoglichkeiten auf dem Markt sprechen einerseits den durch
Berufserfahrung geprigten Entwickler und Konstrukteur an. Er ist in seiner beruf-
lichen Titigkeit zum Experten auf seinem Gebiet geworden und es reizt ihn, mehr
Verantwortung fiir einen grofleren Arbeitsbereich, in Projekten oder gar Personal-
verantwortung in der Linie zu iibernehmen. Hierfiir benétigt er zweifellos zusitzli-
ches Wissen. Die Kombination von Erfahrung und fachiibergreifenden Kenntnissen

wird dazu fiithren, dass seine Aktivititen in die Breite wirken.
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Andererseits wird der noch durch die Ausbildung geprigte Nachwuchs ebenfalls
angesprochen. Nach Ausbildung oder Studium hat sich bei dieser Gruppe die Wei-
terbildung vor allem auf eine Vertiefung des Wissens auf das spezielle Arbeitsgebiet
konzentriert. Gefordert wird aber neben den erworbenen Grund- und Spezialkennt-
nissen zugleich fachgebietsiibergreifendes Wissen, sei es fiir Projekte oder zur Vorbe-

reitung auf Fiithrungsaufgaben.

Insgesamt betrachtet ist der Trend zu einer héheren Ausbildung oder Weiterqualifi-
zierung fiir den E+K-Leiter positiv, kann er doch zunehmend auf hochqualifizierte
Mitarbeiter zuriickgreifen. Insgesamt schafft dies eine bessere Grundlage fiir E+K-
Leiter, die alltagsbezogene und auf das Operative gerichtete Leitungstitigkeiten an

Mitarbeiter zu delegieren.

Zusitzlich entsteht dadurch im E+K-Bereich eine breitere Basis, aus der sich mitt-

lere E+K-Fiihrungskrifte (z. B. Gruppenleiter, Projektleiter) rekrutieren lassen.

Abschlieflend seien noch zwei erginzende Anmerkungen zum Thema ,Karriere®
und , Fithrungsverantwortung® angefiigt. In mehreren Interviews wurde deutlich,
dass viele E+K-Leiter der Auffassung waren, sie hitten qualifizierte Mitarbeiter und
eine ,gute Mannschaft“. Es wurde aber auch erwihnt, dass zu wenige Mitarbeiter
aus E+K in der Lage sind, ein Projekt oder eine Entwicklungsaufgabe selbstindig

und ohne detaillierte Vorgaben zu beginnen.

Fazit

Die personliche Perspektive des E+K-Leiters sollte es sein, mit Hilfe gezielter Per-
sonalentwicklung und anderer Mafinahmen eine Situation zu schaffen, die es ihm
ermdglicht, sich mehr aus der operativen Arbeit herauszunehmen und stirker eine
aktive Rolle beziiglich seiner Managementaufgaben und im Fiithrungskreis des Un-

ternehmens wahrzunehmen.
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4.3 Die Leitungsspanne - das zahlenmaBige Verhaltnis
von Fiihrungskraften und Mitarbeitern in E+K

Die Untersuchung zur organisatorischen Eingliederung der E+K in die Unterneh-
men und der Mitarbeiterzahlen in den einzelnen Unternehmensbereichen lisst sich
in der sogenannten , Leitungsspanne“ zusammenfassen. Diese gibt an, wie viele Mit-

arbeiter einer Fiithrungskraft im E+K-Bereich durchschnittlich unterstellt sind.

Die Abbildung 33 zeigt folgende Verhiltnisse. Unterschieden wird in einer dreisstu-
figen Gliederung:

= der E+K-Leiter (unabhingig davon, ob er Mitglied der Geschiftsleitung, Be-

reichsleiter oder Abteilungsleiter ist)
* dem E+K-Leiter direkt unterstellte Fithrungskrifte in E+K (Gruppenleiter (GL)

* den sonstigen Mitarbeitern des E+K-Leiters

In den Unternehmen, in denen es keine Gruppenleiter gibt, betrigt die Gesamtzahl
der E+K-Leiter-Aquivalente® 18 und die Anzahl der Mitarbeiter-Aquivalente 170.
Daraus ergibt sich eine Leitungsspanne von 9,4. Das heif3t, in Unternehmen ohne

Gruppenleiterstrukeur hat ein E+K-Leiter durchschnittlich 9,4 Mitarbeiter.

In den Unternehmen, die zwei Gruppenleiter-Aquivalente pro E+K-Leiter-Aqui-
valent haben, betrigt das Verhiltnis Mitarbeiterzahl zu E+K-Leiter 19,3 und die
Fiihrungsspanne 8,6.

In den Unternehmen, die drei Gruppenleiter-Aquivalente pro E+K-Leiter-Aqui-
valent haben, betrigt das Verhiltnis Mitarbeiterzahl zu E+K-Leiter 27,9 und die
Fiihrungsspanne 8,3.

In den Unternehmen, die vier Gruppenleiter-Aquivalente pro E+K-Leiter-Aquiva-
lent haben, betrigt das Verhiltnis Mitarbeiterzahl zu E+K-Leiter 42,3 und die Fiih-
rungsspanne 9,8.

8  Methodischer Hinweis: Wegen der groffen Spanne an Daten der 275 Befragten bzw. wegen der Umrechnung von

Teilzeitstellen auf Vollzeitstelleniquivalente wurde eine Clusterung vorgenommen. Alle untersuchten Unternch-
men beschiftigen in der Summe 12.318 Mitarbeiter in E+K.
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In den Unternehmen, die fiinf Gruppenleiter-Aquivalente pro E+K-Leiter-Aqui-
valent haben, betrigt das Verhiltnis Mitarbeiterzahl zu E+K-Leiter 32,5 und die

Fiithrungsspanne 5,5.

In den Unternehmen, die sechs bis zehn Gruppenleiter-Aquivalente pro E+K-Lei-
ter—Aquivalent haben, betrigt das Verhiltnis von Gruppenleiter—Aquivalent zu E+K-
Leiter-Aquivalent im Schnitt 1 zu 8, das Verhiltnis Mitarbeiterzahl zu E+K-Leiter

ist 70,9 und die Fiithrungsspanne 7,9.

Wie ist Ihr Einflussbereich gegliedert?
500

5 199

= 170

= , 69 I 55

. 0 B 12 4 2 S__7.8
kein GL 2 GL pro 3 GL pro 4 GL pro 5GLpro  6-10GL pro

E+K-L E+K-L E+K-L E+K-L E+K-L

E+K-L = E+K-Leiter B GL = Gruppenleiter B MA = Mitarbeiter

Verhaltnis

E+K-L . OL 1:0 1:2 1:3 1:4 1:5

MA-Anzahl:

EakoL 9.4 193 27,9 423 32,5

MA-Anzahl:

oL 8.6 8.3 9.8 55 7.9

prozent. o o o o o o

Aufteilung 138% 51% 14,6 % 30,4 % 42% 31,7 %

Leitungsspanne

Abbildung 33: Die Leitungsspanne im E+K-Bereich - das zahlenmaflige Verhaltnis
von Fihrungskraften und Mitarbeitern?.

9 Siche vorhergehender Fufnotentext.
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Lisst man die wenigen Unternehmen aufien vor, die fiinf Gruppenleiter-Aquiva-
lente pro E+K—Leiter—Aquivalent und eine Fithrungsspanne von 5,5 haben (4,2 %),
so ergibt sich folgendes Bild:

Fazit

Im gewichteten Schnitt betrigt die Leitungsspanne 8,4 Mitarbeiter, d. h. eine Fiih-

rungskraft in E+K verfigt im Durchschnitt tiber 8,4 direkt unterstellte Mitarbeiter.

In kleineren Unternehmen sind dem E+K-Leiter selbst direkt durchschnittlich 8,4
Mitarbeiter zugeordnet, in grofSeren Unternehmen sind dem oder den Gruppenlei-

tern durchschnittich 8,4 Mitarbeiter zugeordnet.

Die weitere Analyse zeigt zudem, dass die Organisation in den Unternehmen, die
keinen oder bis zu vier Gruppenleiter pro E+K-Leiter haben, hiufig funktional
gegliedert ist und eine klassische Abteilungs- und Fachbereichseinteilung aufweist
(mechanische E+K, elektrische E+K, Projektierung etc.). Die Unternehmen, die vier
und mehr Gruppenleiter pro E+K-Leiter haben, sind hiufig nach Produktbereichen

organisiert.
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[ Fachliche Kompetenz und strategische
Verantwortung des E+K-Leiters -
heute und kiinftig

Die folgende Abbildung zeigt die Einschitzung der befragten E+K-Leiter in Bezug
auf ihr heutiges und kiinftiges Verhiltnis von fachlicher (Detail-)Kompetenz und

strategischer Verantwortung.

Wie schatzen Sie lhre personliche Arbeitssituation
in Bezug auf die taglichen Anforderungen ein?

—
Q
=
Hel
ko)
[=1]
S . kunftige Soll-Situation
£ E+K-Leiter
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z . heutige Ist-Situation
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o

geringer starker, ausgepragter

fachliche Kompetenz/operative Einbindung

Abbildung 34: Einschatzung der personlichen Arbeitssituation in Bezug auf die taglichen
Anforderungen durch den E+K-Leiter (Ist und Soll.
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Die Gegentiberstellung von fachlicher Kompetenz und strategischer Verantwortung
soll nicht die Interpretation nahelegen, dass ein ,mehr® an strategischer Verantwor-
tung einer Fithrungskraft zu einem ,weniger” an Kompetenz fithren soll. Vielmehr
wurde der hier beschriebene Sachverhalt vor dem Hintergrund beleuchtet, wie
dominant die ,fachliche (Detail-)Kompetenz® den Arbeitsalltag des E+K-Leiters
bestimmt. Es geht um die Frage, wie sehr der E+K-Leiter in das operative Tages-
geschift eingebunden ist und wie viel Zeit er hat, um sich grundsitzlichen strategi-

schen Uberlegungen zu widmen, z. B.

= der Zukunft seines Verantwortungsbereiches oder

= den im Fithrungskreis zu besprechenden Themen.

Aufgabe und Selbstverstindnis des E+K-Leiters sollte es keinesfalls sein, dass er der
»schnellste und beste Entwickler bzw. Konstrukteur® ist, so grof seine Neigung viel-
leicht in diese Richtung geht. Vielmehr muss er sich konsequent vom operativen
Tagesgeschift und der Einbindung in die fachliche Detailarbeit [6sen, um mehr Zeit
zur Wahrnehmung seiner strategischen Verantwortung zu haben. Bei begrenztem
Zeitbudget kann die Losung nur so aussehen, dass sich das Titigkeitsfeld des E+K-
Leiters von rechts unten nach links oben verschiebt (vgl. Abbildung 34).

Die in Abbildung 34 dargestellten Flichen geben die Bandbreite an, in der die ein-
zelnen Nennungen liegen. Die Punkte ,Ist“ und ,,Soll“ geben den jeweiligen Mittel-

wert an, der sich aus den einzelnen Nennungen ableitet.

Abbildung 35 greift die Analyseergebnisse in Bezug auf die Leitungsspanne auf.
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Wie schatzen Sie lhre personliche Arbeitssituation
in Bezug auf die taglichen Anforderungen ein?

E+K-Leiter mit
4-6 Gruppenleiter

3

=

Hel

w
§ . . kinftige Soll—'Sltuatlon
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2
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©
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> @ Heutige Ist-Situation
S E+K-Leiter
2
(=2}
2
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(0]
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geringer starker, ausgepragter
fachliche Kompetenz/operative Einbindung

Abbildung 35: Einschatzung der personlichen Arbeitssituation in Bezug auf die taglichen
Anforderungen durch den E+K-Leiter (Ist und Soll unter Berlcksichtigung
der organisatorischen Gliederungsstruktur).

Die Stirke und Linge der Pfeile hat folgende Bedeutung: Je dicker und linger der
Pfeil, desto grofler sind die Anstrengungen, die unternommen werden miissen, um

vom Ist zum erwiinschten Soll zu kommen.
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Die Autoren dieser Studie veranstalten seit Jahren Weiterbildungsseminare und Stu-
dienlehrginge fiir Fithrungskrifte aus Entwicklung und Konstruktion. Im Rahmen
einer zufilligen Befragung von ca.170 Seminarteilnehmern in den Jahren 2006 bis
2007 ist die folgende Tabelle entstanden, die das in der Abbildung 34 und 35 ge-

zeigte Ergebnis untermauert.

IST SOLL

— o~ o™ ~F Lo ~O [ [ee]

g, &l & &/ 8] & 8| & IST Soll

o o o o o o o o

2l 2|2|2|2|2|2]|2 0 0

(@) (@) (@] (@) (@) (@) (@) (©)
Prozesse 10|10 30|20 30|30 ]| 5 | 40 22% 25%
technisches | ., | n | 5 | 50 (10| 2 | 5 | 10 15% 5%
Equipment
Produkte 10|30 10|15 | 20|20 |30 10 18% 25%
Personal 1020 25| 5 | 10|10 |30 10 15% 30%
Projekte 40 |30 | 30 | 30 | 30 | 20 | 30| 30 30% 15%
Management | 70 | 80 | 75 | 85 | 80 | 70 | 80 | 90 80% 70-50%
Fiihrung 30 | 20 | 25 | 15 | 20 | 30 | 20 | 10 20% 30Y50%

Abbildung 36: Tatigkeitsschwerpunkte des E+K-Leiters - Ist und Soll (Umfrage bei ca. 170

Seminarteilnehmern in den Jahren 2006 und 2007).

Im Durchschnitt sind die Fithrungskrifte aus E+K

= zu 22 % mit Prozessen,

® zu 15 % mit technischem Equipment,

= zu 18 % mit Produkten,

= zu 15% mit Personal und

= zu 30 9% mit Projekten beschiftigt.
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Hingegen ist es eine hiufig geduflerte Wunschvorstellung der E+K-Verantwortli-
chen, nicht so stark in den Projekten und Prozessen gebunden zu sein und mehr Zeit
fiir den Bereich Personal (kiinftig 30 % statt wie bisher 15 %) zu haben.

Allerdings zeigt sehr hiufig die betriebliche Praxis, dass die Personalentwicklung in
den Unternchmen aus unterschiedlichen Griinden entweder tiberhaupt nicht prak-
tiziert wird oder nicht den Anforderungen entspricht. Die reine Personalverwaltung
ist meist gut geregelt, aber die gezielte Entwicklung von Personal, die sich im We-

sentlichen nach zwei Hauptlinien richten sollte, wird meist vernachlissigt.
Diese zwei Hauptlinien sind:

= Welche Qualifikationen und Ressourcen werden kiinftig in E+K benotigt?

* Welche Erwartungen und Pline haben die Mitarbeiter ,,mit Potenzial und wie

kann das Potenzial fiir den E+K-Bereich gezielt genutzt werden?

Insgesamt investieren die Verantwortlichen in E+K heute ca. 80 % ihrer Zeit in
den Bereich Management, d.h. sie sind mit ihrem eigenen Verantwortungsbereich
beschiftigt und haben nur zu 20% Zeit, sich den fiihrungsrelevanten Aufgaben zu

widmen.

Die Fithrungskrifte in E+K stellen sich ihre Soll-Situation sehr hiufig ganz anders
vor. Nur zur Hilfte bis maximal 70 % seiner Zeit mdchte man mit den manage-
mentbezogenen Aufgaben innerhalb seines Verantwortungsbereiches beschiftigt
sein. Zu 30—50 % wollen die E+K-Fiihrungskrifte an fiihrungsrelevanten Themen

arbeiten.
Das gewiinschte Soll wird aber nur erreicht werden kénnen, wenn

= eine aktive Personalentwicklung betrieben wird, die auch zum Ziel hat, Mitar-

beiter zu entwickeln, die den E+K-Leiter entlasten kénnen,

= optimale Prozesse cine hohe Effizienz in E+K und im gesamten Produktentste-

hungsprozess erméoglichen,



72

= die technische Ausstattung unterstiitzt und eine hohe Effizienz erméglicht wird,

statt selbst zu viele Ressourcen zu binden,

* das Projektmanagement beherrscht wird und keine stindigen Umplanungen

und , Feuerwehreinsitze“ erforderlich werden.

Die beiden unabhingig durchgefithrten Analysen, deren Ergebnisse in Abbildung
31 und Abbildung 36 wiedergegeben sind, decken sich in ihrer inhaltlichen Aussage.

4.5 Hat der E+K-Leiter die Informationen,
die er benatigt?

In Abbildung 29 wurde gezeigt, inwiefern die E+K-Leiter fundiert argumentieren
kénnen, wenn gefragt wird, ob die E+K-Prozesse optimal gestaltet sind. Die weitere
Analyse des Themas ,,Prozesse” zeigt, dass die E+K-Prozesse nicht oder nur teilweise

so eingehalten werden, wie es erforderlich wiire (86 %).

Werden die definerten E+K-Prozesse eingehalten bzw. ,,gelebt”?
100 %

,,,,,,,,,,,,,,,,, ‘
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

8.8 % |
0%
ja teilweise nein

Abbildung 37: Einhaltung definierter E+K-Prozesse bei der taglichen Entwicklungsarbeit.
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Der positive Aspekt in Zusammenhang mit der Fragestellung zu Abbildung 37 ist:

Es gibt immerhin in allen E+K-Bereichen definierte Prozesse.
Wie ist die Situation hinsichtlich des Zugriffes auf Unternehmensdaten?

Weiter vorn wurde gezeigt, dass E+K-Leiter mit Abstand zum wichtigsten Teilneh-
mer im Fiihrungskreis gehoren. So liegt die Annahme nahe, dass E+K eine bedeut-
same Position im Unternechmen hat und damit auch Zugriff auf die Daten haben
sollte, die sie benotigt. In Abbildung 38 wird gezeigt: Uber 80% der E+K-Leiter
haben Zugriff auf Kalkulationsdaten und Umsatzerlése (Gesamtumsatzerlos und
produkespezifische und produktgruppenspezifische Umsatzerlose). Andererseits ha-
ben nur etwas mehr als 60 % Zugriff auf die Deckungsbeitrige je Produktgruppe.

Es stellt sich daher die Frage, wie vor einem solchen Hintergrund E+K-Leiter oder
Produktgruppenverantwortliche sachgemifle Entscheidungen treffen konnen, wenn
es darum geht, die begrenzten E+K-Ressourcen fiir die Bearbeitung der am Marke

erfolgreichen Produkegruppen zielfithrend bzw. effektiv einzusetzen.

Haben Sie ausreichend Zugriff auf Unternehmensdaten?
100 %

84,2 %

80,7 %

0%
Kalkulation: Produkt, Umsatzerlose Deckungsbeitrag pro
Baugruppe, Teile Produktgruppe
B B nein

Abbildung 38: Zugriffsmoglichkeit des E+K-Leiters auf Unternehmensdaten.
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Immerhin 16 % bzw. 20% der Befragten gaben an, nicht iiber kalkulationsbezo-
gene Unternechmensdaten bzw. Umsatzerldse informiert zu sein. Die Kenntnis der
genauen Umsatzerldse ist vielleicht fiir den E+K-Leiter auch nicht so entscheidend.
Aber bei der Analyse ging es auch darum zu zeigen, ob E+K auch tatsichlich auf die
Daten zugreifen kann, die fiir ein aktives Uberpriifen und weiteres Bearbeiten ein-
zelner Produktgruppen auch aus betriebswirtschaftlichen Griinden und nicht nur

aus technischen Gesichtspunkten notwendig sind.

Beziiglich des Umganges mit relevanten Informationen gibt es grundsitzlich drei

Maéglichkeiten, ob E+K die Informationen

= nicht erhalten soll,
= von sich aus nicht nachfragt,

= {iberhaupt nicht erhalten mochre.

Aus den Daten kann nicht abgeleitet werden, welche dieser drei Maglichkeiten in
der betrieblichen Praxis {iberwiegt. Information ist hiufig eine ,Bringschuld“. In
diesem Fall kann auch von einer ,Holschuld® der E+K gesprochen werden. Denn
hier geht es darum, wie aktiv E+K sich selbst in die Abldufe und Entscheidungen im

Unternehmen einbringt.

Die folgende Abbildung 39 basiert auf Abbildung 38 und zeigt den Zugriff auf
Daten in Abhingigkeit der Grofie der Unternehmen (bis zu oder mehr als 500 Mit-

arbeiter); gravierende Unterschiede sind nicht feststellbar.
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Haben Sie ausreichend Zugriff auf Unternehmensdaten?
100 %
B bis zu 500 Mitarbeiter [ mehr als 500 Mitarbeiter
69,6 %
0,
118% 879, ggo
o N N oo
Produkt- Umsatzerlgse Produkt- Produktkalkulation,
kalkulation kalkulation, Umsatzerlése
Umsatzerlose  Deckungsbeitrag pro
Produktgruppe

Abbildung 39: Zugriff des E+K-Leiters auf Unternehmensdaten in Abhangigkeit von der
Unternehmensgréfle.

Abbildung 40 richtet den Blick wieder in den E+K-Bereich hinein. Sie gibt Aus-
kunft dariiber, wie viel Zeit benétigt wird, um den aktuellen Arbeitsfortschritt der
E+K-Projekte zu erhalten.

Wie schnell haben Sie Informationen iiber den aktuellen Arbeitsfortschritt?
50 %
38,6 %
35,1 %
263 %
0%
5 min 30 min 2 Stunden

Abbildung 40: Zugriff des E+K-Leiters auf den aktuellen Arbeitsfortschritt
in Entwicklungsprojekten.



76

Fast 40 % der Befragten geben an, die relevanten Informationen innerhalb von finf
Minuten zu erhalten, 35 % haben sie in 30 Minuten verfiigbar. 25 % weifd inner-
halb von zwei Stunden, wie der projektbezogene Arbeitsfortschritt ist. Dies sind
durchaus akzeptable Werte. Sie deuten darauf hin, wie sehr der E+K-Leiter sein
Tagesgeschift im Griff hat. Wie in Abbildung 31 gezeigt, ist der E+K-Leiter zu etwa
33% in Projekten titig. Somit gehort das Projektmanagement derzeit bei vielen

E+K-Leitern zu deren wichtigsten Aufgaben.

Im Rahmen dieser Studie wurde nicht zwischen ,,qualitativen® und ,,quantitativen®
Informationen unterschieden. Wenn angegeben wird, die Informationen iiber den
aktuellen Arbeitsfortschritt seien z. B. in fiinf Minuten verfiigbar, dann bezicht sich
das in der Praxis hiufig auf die qualitative Information ,alle Vorhaben seien im
griinen Bereich“. Es ist damit nicht gesagt, dass tiber ein umfassendes, PC-gestiitztes
und jederzeit aktuelles Projektcontrolling die ,,quantitativen® Informationen jeder-

zeit abrufbar sind.

Erstaunlicherweise haben doch einige E+K-Leiter Miihe ein klares Bild tiber das
fachliche Leistungsvermogen ihrer Mitarbeiter insgesamt abzugeben (vgl. Abbil-
dung 41).

Haben Sie aktuelle Informationen iiber das fachliche Mitarbeiterpotenzial?
0,
80 % 70.2%
29.8%
0%
nein

Abbildung 41: Zugriff des E+K-Leiters auf Informationen tber das fachliche
Mitarbeiterpotenzial.



77

Dies erschwert in erheblichem Maf3e schnelle Entscheidungen iiber die Verfiigbar-
keit und fachliche Einsatzméglichkeit der Mitarbeiter zu treffen. Ebenso hinderlich
ist dieses fehlende Wissen auch in Bezug auf anstehende Fragen der Teamzusam-
mensetzung fiir anspruchsvolle Entwicklungsarbeiten ebenso wie im Hinblick auf

eine gezielte und individuell ausgerichtete Personalentwicklung.

Erstaunlich ist ebenso die Feststellung dass ca. 23 % der E+K-Leiter innerhalb von
zehn Minuten keine fundierte Aussage zur Auslastung der Mitarbeiter abgeben kann
(vgl. Abbildung 42). Das Wissen um die Auslastung der Mitarbeiter durch Entwick-
lungsaufgaben ebenso wie durch allfillige , Nebentitigkeiten ist Grundlage vielfil-
tiger Entscheidungen, z.B. tiber die Annahme neuer Entwicklungsaufgaben und
deren Realisierbarkeit, wo liegen die ,Zeitfresser” im E+K-Bereich, Fixierung des

mittel- bis langfristigen Personalbedarfs (quantitativ, qualitativ).

Konnen Sie innerhalb von zehn Minuten eine Aussage liber
die Auslastung lhrer Mitarbeiter machen?
0,
80 % 77,2 %
22,8 %
0%
nein

Abbildung 42: Wissen des E+K-Leiters Uber die Auslastung seiner Mitarbeiter.
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4.6 Managementaufgaben und technische Hilfsmittel

Abbildung 43 sollte nicht fehlinterpretiert werden. Selbstverstindlich verfiigen
100% der E+K-Fithrungskrifte tiber PC-Systeme, die sie in ihrer tiglichen Arbeit
einsetzen. Wenn hier ca. 45 % der Befragten duferten, sie hitten eine PC-Unterstiit-
zung, dann bezieht sich dies auf eine PC-gestiitzte Systematik zur gezielten Unter-

stiitzung des E+K-Leiters fiir seine Management- und Fithrungsaufgaben.

Existiert eine PC-Unterstiitzung fiir Ihre Managementaufgabe?
65,4 %
nein; 55,4 % ja; 44,6 % 34,6 %
Standard- eigene
software Software

Abbildung 43: Grad der PC-Unterstiitzung fir die Managementaufgaben des E+K-Leiters.

Von den rund 45 % Befragten, die angaben, eine PC-Unterstiitzung fiir ihre Ma-
nagementaufgabe verfiigbar zu haben, gaben etwa 65 % an, tiber eine speziell fiir
das Unternehmen erstellte Software zu verfiigen. Die Bandbreite ist dabei grof3. Sie
reicht von einfachen Excel-Listen bis hin zu datenbankbasierten Lésungen. ,Selbst-

gestrickte® Excel-Losungen sind jedoch die Regel.

Etwa 35% der Befragten gaben an, iiber Standardsoftware zu verfiigen. Damit ist
meistens gemeint, dass iiber eine Schnittstelle zu der unternehmensweit eingesetzten
Standardsoftware (SAP, ERP-Programme) E+K-spezifische Daten zum Beispiel zu
Themen wie Projektkalkulation, betriebswirtschaftliche Daten zu Produkten und
Produktgruppen, Kostenstrukturen im E+K-Bereich etc. zur Verfiigung stehen.
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4.7 Berichtswesen und Kennzahlen

Damit der E+K-Leiter seine Management- und Fiihrungsaufgaben wahrnehmen
kann, sollte er in das Informationssystem des Unternechmens direkt eingebunden
sein. In Abbildung 38 wurde bereits darauf eingegangen. Die folgenden Abbildun-

gen vertiefen die Themen ,Berichtswesen und ,,Kennzahlen“ im E+K-Bereich.

Abbildung 44 zeigt, dass immerhin 61 % aller Befragten in ein formalisiertes Be-
richtswesen des Unternechmens eingebunden sind. Jedoch zeigt die Detailuntersu-
chung: Die Daten, die der E+K-Leiter im Rahmen des formalisierten Berichtswe-
sens liefert, sind nicht zwingend identisch mit den Kennzahlen, die der E+K-Leiter
fiir das Controlling bzw. zum ,,Steuern® seines eigenen Bereiches haben sollte. So
finden sich in der Praxis wenig qualifizierte Aussagen zu Fragen nach der Effekrivitit
des Entwicklungsgeschehens bzw. zu strategisch wichtigen Projekten. Noch weniger
sind ,.griffige” Kennzahlen zur Beschreibung der Effizienz im E+K-Bereich bzw. der

Entwicklungsprozesse anzutreffen.

Ist Ihr E+K-Bereich in ein formalisiertes Berichtswesen
des Unternehmens eingebunden?

nein; 38,6 %

ja: 61,4 %

Abbildung 44: Einbindung des E+K-Bereiches in ein formalisiertes Berichtswesen
des Unternehmens.
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Vermutlich sind die meisten E+K-Leiter zufrieden mit den in Abbildung 38 und
Abbildung 44 gezeigten Verhiltnissen. Denn die Frage, ob man eigene Kennzahlen
pflegt (vgl. Abbildung 46), wurde von 61 % mit ,,nein® beantwortet.

Offenbar ist man zufrieden, wenn man in seiner Haupttitigkeit (Projekte, wichtige
Aufgaben bearbeiten (vgl. Abbildung 31)) meist in fiinf Minuten (vgl. Abbildung
40) informiert ist, wie der aktuelle Stand der Dinge ist und wenn man dariiber
hinaus noch einige Kalkulations- und Umsatzzahlen erhilt (vgl. Abbildung 38 bzw.
Abbildung 39). Dies scheint jedoch zu wenig zu sein, um einen Verantwortungsbe-

reich aktiv fithren zu konnen.

Auch die zu 70 % mit ,nein“ beantwortete Frage nach der Aussage tiber Aufwand
und Kosten des E+K-Bereichs (vgl. Abbildung 45) belegt die Annahme: Viele E+K-
Manager haben keine aussagefihigen Kennzahlen zu ihrem Verantwortungsbereich

und sind somit i.d. R. nicht argumentationssicher.

Konnen Sie innerhalb von zehn Minuten eine Aussage liber den Aufwand,
die Kosten lhres Bereichs inklusive externer Kosten machen?

ja; 29,8 %

nein; 70,2 %

Abbildung 45: Aussagefahigkeit des E+K-Leiters bzgl. Aufwand und Kosten
des E+K-Bereiches.
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Offensichtlich hat auch nur der geringere Teil der E+K-Leiter (38,6 %) das Bediirf-
nis, den Verantwortungsbereich anhand von spezifischen Kennzahlen tibersichtlich

i.S. von Transparenz und Steuerungsméglichkeit zu halten.

Haben bzw. pflegen Sie Kennzahlen im E+K-Bereich?

72,2 %

nein; 61,4 % ja; 38,6 %

27,8 %

zur eigenen zur Weitergabe
Verwendung im Unternehmen

Abbildung 46: Vorhandensein von Kennzahlen im E+K-Bereich.

Die knapp 39 % der E+K-Leiter, die eigene Kennzahlen pflegen, tun dies dann doch

tiberwiegend (ca. 72 %) um eigene Daten iiber ihren eigenen Bereich zu haben.

Dies lisst den Schluss zu, dass es mit Blick auf den Zugriff auf die Daten zwei Arten
von E+K-Leitern gibt:

= solche, denen die ihnen von auflen zuginglichen Daten ausreichen,

* solche, die im Sinne einer aktiv verstandenen Fiihrungs- und Management-Rolle
ihren eigenen Verantwortungsbereich nicht nur ,nach Gefiihl®, sondern auch
mit Zahlen steuern wollen und die dazu notwendigen Daten selbst generieren

oder den Zugriff darauf verlangen.
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Die detaillierteren Untersuchungen der Gruppe, die Kennzahlen zur eigenen Ver-
wendung generieren (vgl. Abbildung 46), zeigen, welche Kennzahlen vorhanden
sind, z. B.

* Zuordnung von Mitarbeiter-Zeitaufwand zu Titigkeitsklassen (konkretes Pro-
jekt, Nebentitigkeit wie z. B. Vertriebsunterstiitzung, Messe, Weiterbildung),

= zeitlicher Aufwand pro Mitarbeiter und Arbeitsaufgabe, z. B. Projekt, Baugruppe,
= Anderungsaufwand nach Serienanlauf, z. B. projekt- oder produktbezogen,

* Aufwand fiir Produkepflege,

* Ressourcenauslastung in % durch verschiedene Entwicklungsprojekte,

= Altersstruktur bzw. Betriebszugehorigkeit der Mitarbeiter in E+K,

* Verhiltnis ,produktiver Stunden® pro Mitarbeiter an der Gesamtkapazitit,

* durchschn. Mitarbeiterkosten-Entwicklung in E+K, ggf. unterteilt nach Quali-

fikationsklassen,

= Anzahl Serien-Neuanliufe pro Jahr.

Abbildung 47 und Abbildung 48 zeigen die Gesamtergebnisse der Aspekte, die der
E+K-Leiter u. a. zur Erftllung seiner Fithrungs- und Managementaufgaben im Blick

haben sollte.

In Abbildung 47 sind die Ergebnisse der Frage dargestellt, ob der Aufwand bekannt
ist, den die E+K-Mitarbeiter fiir die Pflege von Produkten aufwenden. 45 % konn-

ten mit ,ja“ antworten, der Rest kennt den Aufwand nur anniherungsweise.

Die Frage nach der Kenntnis des zeitlichen Aufwandes fiir Nebentitigkeiten beant-

worteten nur 42 % mit ,ja“.

Dies verwundert, da die Aufwinde fiir ,Produkepflege” und ,Nebentitigkeiten®
i.d.R. kritisch hinterfragt werden sollten, z.B.:
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= Ist der momentane Aufwand fiir Produkepflege in der Produktsparte X gerechtfer-
tigt, z. B. in Bezug auf Produktalter und durchschnittliche Produktlebensdauer?

* Was sind die Ursachen fiir die permanente Zunahme der Nebentitigkeiten in

den letzten drei Jahren?

= Ist die starke Vertriebsunterstiitzung durch erfahrene Entwickler und Konstruk-
teure im Weiteren noch sinnvoll oder sollte vielmehr umfangreicheres techni-

sches Wissen im Vertrieb aufgebaut werden?

Dass der Aufwand iiberwiegend ,nicht“ bekannt ist hat dariiber hinaus zur Folge,
dass E+K-Leiter regelmifig in Erklirungsnot geraten, wenn sie iiber die Verfiigbar-

keit der E+K-Ressourcen Auskunft geben sollen.

Kennen Sie den Aufwand lhrer Mitarbeiter fiir
Produktpflege und Nebentatigkeiten?

60 % 55.8 %
52.6 %

0%
Kennen Sie den Aufwand lhrer Kennen Sie den zeitlichen Aufwand fir
Mitarbeiter fir Produktpflege? Nebentatigkeiten in hrem Bereich?
B ja B teilweise nein

Abbildung 47: Wissen des E+K-Leiters Uber den zeitlichen Aufwand der Mitarbeiter
fur Produktpflege und Nebentatigkeiten.
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Nicht sehr tiberraschend ist das Ergebnis zur Frage nach dem Einsatz des techni-
schen Equipments im E+K-Bereich (z. B. CAD-System, PDM/PLM-System). Uber
80 % duflerten (vgl. Abbildung 48), sie hitten eine Ubersicht iiber den Einsatz des
technischen Equipments. Genau umgekehrt verhilt es sich jedoch hinsichtlich der
Kenntnis des Kosten-Nutzen-Verhiltnisses' der technischen Ausriistung. Fast 80 %
kennen es nicht. Dies erstaunt umso mehr, da damit auch weitergehende Fragestel-
lungen wie z.B. weiterer Ausbau, Integration in die informationstechnische Infra-

struktur des gesamten Unternehmens verbunden sind.

Haben Sie eine Ubersicht iiber Kennen Sie das
den Einsatz lhres Kosten- / Nutzen-
technischen Equipments? Verhaltnis?

nein; 17,5 % ja; 82,5 % nein; 79,6 % ja; 20,4 %

Abbildung 48: Kenntnisse des E+K-Leiters tber den Einsatz und das Kosten-/
Nutzenverhaltnis des techn. Equipments im E+K-Bereich.

Diese Ergebnisse passen in das Gesamtbild der Aussagen in diesem Kapitel. Sie zei-
gen, dass aus der Sicht eines relativ hohen Anteils der E+K-Leiter das Wissen um
die akruelle Situation des eigenen Bereiches nicht so sehr auf konkreten Daten und
Fakten beruht und damit auch fiir Andere nachvollziehbar ist. Zusitzlich scheint die
Erkenntnis zur Anfertigung eines inhaltlich detaillierten und mit entsprechenden

Kennzahlen versehenen Entwicklungsberichtes mit dem Ziel der gezielten Weiter-

10 Nutzen kann z.B. scin: zeitliche Ersparnis im Rahmen des Konstruktionsprozesses, bessere Zeichnungsqualitit,
geringere Fehlerrate, bessere Optimierungsméglichkeiten, bessere Datenverfiigbarkeit etc.
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gabe an die Geschiftsleitung bzw. an die Kollegen im Fithrungskreis des Unter-
nehmens nicht besonders ausgeprigt. Schade, dass diese Moglichkeit der aktiven
Beteiligung und Darstellung des E+K-Bereiches im offiziellen Berichtswesen des

Unternehmens durch den E+K-Leiter selbst nicht stirker genutzt wird.
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5 Personliche Fahigkeiten und Perspektiven:
Wollen und Konnen, Realitat und eigene
Wahrnehmung

5.1 Die eigene Wahrnehmung und das Befinden

des E+K-Leiters

Vergleicht man die bisherigen Erkenntnisse zur Rolle des E+K-Leiters im Unterneh-
men und im Fiithrungskreis mit seiner Eigenwahrnehmung, so ergeben sich weitere
Einblicke, die Riickschliisse zulassen und ein Teil der Erklirung fiir die bisherigen

Aussagen dieser Studie sind.

Lisst man die E+K-Leiter schitzen, welches Gewicht ihre aktive Einflussnahme im
Fiithrungskreis hat, dann antworten fast 30 % mit ,,volle Akzeptanz“ und 55 % ge-
ben an, sie konnen eine ,aktive” Rolle spielen und werden gehért. Insgesamt sind
dies fast 85% und ist daher als guter Wert zu beurteilen. Lediglich 16% geben an,

sie hitten einen ,schweren Stand*.

Somit ist die Eigenwahrnehmung der Befragten positiver als die bisher in dieser

Studie erhobenen Befunde.

Wie schatzen Sie lhr Gewicht im Sinne einer aktiven
Einflussnahme im (erweiterten) Fiihrungskreis ein?

fast 85 % der E+K-Leiter
werden voll akzeptiert,

spielen eine aktive Rolle
bzw. werden gehort

volle Akzeptanz;
28,9 %

ich werde gehort,
kann aktive Rollen
spielen; 55,6 %
schwerer
Standpunkt;
15,6 %

Abbildung 49: Einschatzung der aktiven Einflussnahme des E+K-Leiters im Fihrungskreis.
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Dieses in Abbildung 49 gezeigte positive Bild erklirt sich teilweise aus den in Ab-
bildung 50 gezeigten Einzelergebnissen. Befragt nach dem persénlichen Befinden
fithlte sich keiner ,schlecht”, wenn es um die fachliche Akzeptanz geht. Dies zeigt
die betrichtliche fachliche Kompetenz und das Selbstvertrauen der E+K-Leiter in
diesem Aufgabenbereich.

»Schlecht® oder ,mittelmifig* fithlen sich die Befragten allerdings immer dann,
wenn es im Fiithrungskreis zu betriebswirtschaftlichen Fragestellungen kommt (im-
merhin ca. 82%). Etwa 18 % fiihlen sich bei betriebswirtschaftlichen Fragestellun-
gen ,gut“. Ein dhnliches Bild zeichnet sich auch bei iibergeordneten strategischen
Themen ab. Knapp 30 % fiihlt sich ,gut®, wenn im Fiithrungskreis solche Themen
behandelt werden. Dagegen haben 70% der Befragten mehr oder weniger grofle

Verstandnisprobleme.

Obwohl sich der Grofiteil der E+K-Leiter als Mitglied im Fithrungskreis ,,angepasst®
verhile (vgl. Abbildung 24) ist das personliche Befinden hinsichtlich der zwischen-
menschlichen Beziehungen zu circa 43 % ,gut®. In diesem Zusammenhang muss es
als ,alarmierend” bewertet werden, wenn sich 57% der befragten E+K-Leiter nur

»mittelmiflig"“ wohl fiihlen bzw. zurechtfinden.

Wie ist Ihr personliches Wohlbefinden im Fiihrungskreis?

100 % inhaltliche Aspekte JAtmospare”
87,1 %
ca. 82 %
ol ca. 70 %
635% - ca. 57 %

11,9 %

1.0 %

0%

fachliche Akzeptanz betriebswirtschaftliche bergeordnete |zwischenmenschliches
Fragestellung Firmenstrategie , Beziehungsgeflecht

.schlecht” M .mittelmaBig” M .gut’

Abbildung 50: Das persdnliche Befinden des E+K-Leiters im Flihrungskreis.
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5.2 Wissen und Konnen

Versucht man auf der fachlichen Ebene zu ergriinden, warum sich E+K-Leiter im
Fithrungskreis teilweise nicht wohl fithlen, dann st6f8t man auf die in folgender
Abbildung aufgefiihrten Defizite bei methodischen und fachlichen Kompetenzen.
Diese Kompetenzen sind fiir eine Fithrungskraft unerlisslich, sind jedoch bei den

befragten E+K-Leitern nicht oder nicht im erforderlichen Mafle vorhanden.

Vermissen Sie spezielle Kenntnisse in Fachgebieten, die Sie zur
Wahrnehmung lhrer Fiihrungsaufgaben benotigen?

25 23,1

19.3

6,7

2,9

Abbildung 51: Fehlende Kenntnisse, die der E+K-Leiter fir Fihrungsaufgaben bendtigt.

21% der E+K-Leiter vermissen spezielle Kenntnisse und Fihigkeiten zum Thema
»Ziel- und Strategieplanung®, zu 19 % ,betriebswirtschaftliche Kenntnisse® und zu
15 9% ,,Verhandlungstechniken®. Dies erklart zum Teil das Unbehagen, das in Abbil-
dung 50 zum Ausdruck kommt.
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Welche folgenschwere Dimensionen diese Defizite haben kénnen, lisst sich am Bei-
spiel der Ziel- und Strategieplanung erkennen. Technologiestrategie, Technologie-
management, strategische Produktplanung und so weiter sind Teil der Ziel- und
Strategieplanung und damit genau die Themen, die der E+K-Leiter im Fiithrungs-

kreis mit vertreten sollte. Genau hier sind in relativ hohem Mafe Defizite erkennbar.

Dort, wo der E+K-Leiter auch Kundenkontakt hat oder in die Vertriebstitigkeit ein-
gebunden ist, wire es ein schwerwiegender Mangel, wenn Fihigkeiten wie Verhand-

lungs- und Prisentationstechnik nicht im erforderlichen Umfang vorhanden sind.

Weiterhin sind beim Kundenkontakt generelle Rechtskenntnisse, z. B. im Vertrags-
recht, zur Produkthaftung, beispielsweise im Anlagengeschift, absolut notwendig.
Nicht selten tritt in der Praxis das Problem auf, dass vor Ort zu entscheiden ist bzw.

auf technischer Ebene Zusagen zu prizisieren sind.

5.3 Die Perspektiven eines E+K-Leiters

Dieses Kapitel der Studie beleuchtet die personliche Perspektive des E+K-Leiters.
Auf die Frage, ob er im Unternehmen eine berufliche Perspektive fiir sein Weiter-

kommen hat, antworteten 30 % mit ,,ja“, aber fast 20 % mit ,,nein".

Die Antwort auf eine solche Frage hingt natiirlich stark von der personlichen Situa-
tion und der Stellung im Unternehmen ab. Hier ist im Ubrigen zu beriicksichtigen:
Die Befragten wurden nicht nach ihrem Alter befragt, so dass hier keine Korrelation
zwischen der beruflichen Perspektive und dem Alter gemacht werden kann. Zudem
haben die befragten Personen bereits eine Fithrungsfunktion und sehen in einer
nicht vorhandenen weiteren beruflichen Perspektive im Unternehmen vielleicht

auch keinen Nachteil.

Dennoch kann der grofle Anteil derer, die mit ,vielleicht” geantwortet haben
(50%), so interpretiert werden, dass eine hohe Zahl der E+K-Leiter das berufliche

Weiterkommen nicht aktiv angehen, sondern eher mit sich ,,passieren® lassen.



Haben Sie im Unternehmen eine berufliche
Perspektive fiirs Weiterkommen?

70 % der befragten nein; 19,6 %
E+K-Leiter haben keine
oder nur eine unklare
berufliche Perspektive
flir das Weiterkommen
im Unternehmen

ja; 30,4 %
vielleicht; 50,0 %

Abbildung 52: Berufliche Perspektive der E+K-Leiter im Unternehmen.

Andererseits muss festgehalten werden, dass ein erheblicher Anteil der befragten
E+K-Leiter ihre Position im Unternehmen mehr aus technischer Sicht und Arbeits-

perspektive sieht als vielmehr auch durch eine ,,unternehmerische Brille®.

Vergleicht man die Aussagen der in Abbildung 52 dargestellten Analyseergebnisse

mit anderen Ergebnissen, dann lassen sich weitere beachtenswerte Details erkennen.

So ist z. B. eine berufliche Entwicklungsperspektive fiir E+K-Leiter in Unternehmen
mit bis zu 500 Mitarbeitern mehr als doppelt so stark gegeben wie in Unternehmen
mit mehr als 500 Mitarbeitern (vgl. Abbildung 53). In der grofSeren Hierarchie —
auch bezogen auf die in grofferen Unternchmen meist dreistufige hierarchische Glie-
derung Bereich — Abteilung — Gruppe — ist die berufliche Perspektive unschirfer und

so ergibt sich eher ein nur ,vielleicht®.
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Haben Sie im Unternehmen eine berufliche

100 % Perspektive fiirs Weiterkommen?

61,1 %

0%
bis zu 500 Mitarbeiter mehr als 500 Mitarbeiter
ja M vielleicht M nein

Abbildung 53: Berufliche Perspektive der E+K-Leiter im Unternehmen -
Unterscheidungsmerkmal .Unternehmensgréfie”.

Ebenso lisst sich ein grofler Unterschied feststellen bezogen auf eigentiimergefiihrte
und nicht eigentiimergefithrte Unternehmen (vgl. Abbildung 54). Auf den ersten
Blick scheint in nicht eigentiimergefiihrten Unternehmen (13,6 %) die berufliche
DPerspektive fiir einen E+K-Leiter in weit geringerem Umfange gegeben zu sein als
in eigentiimergefithrten Unternehmen (44,4 %). Betrachtet man aber das Gesamt-
bild, so erkennt man, dass 86% der Befragten aus nicht eigentiimergefithrten Un-
ternechmen eine durchaus gegebene berufliche Perspektive haben gegeniiber 77 %
der Befragten aus eigentiimergefithrten Unternehmen. Dies ist dadurch zu erkliren,
dass aufgrund der stirker ausgeprigten hierarchischen Strukturen in grofieren Un-
ternechmen die Moglichkeit des beruflichen Weiterkommens i.S. des hierarchischen

Aufstiegs in stirkerem Umfang gegeben ist; es gibt einfach mehr Stellen zu besetzen.
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Dieses Ergebnis wird zusitzlich noch dadurch untermauert, dass 22 % der Befragten
aus unternehmergefithreen Unternechmen mit ,,nein® antworteten gegeniiber 13,7 %

der Befragten aus nicht unternechmergefiihrten Unternechmen.

Haben Sie im Unternehmen eine berufliche

100 % Perspektive fiirs Weiterkommen?
8%
_________ |
72.7% | ca. 77 %

33,3% !

22,2 %

0%

angestellte Geschaftsfiihrung eigentimergefihrt
ja W vielleicht B nein

Abbildung 54: Berufliche Perspektive der E+K-Leiter im Unternehmen -
Unterscheidungsmerkmal ,Geschaftsleitungsstruktur”.

Der Fithrunggskreis ist eine Chance, sich darzustellen und sich selbst fiir weiterrei-
chende Fithrungsaufgaben ,zu empfehlen®. So ist auch zu erkliren, dass die beruf-
liche Perspektive der E+K-Leiter, die ,,offiziell* dem Fithrungskreis ihres Unterneh-
mens angehéren, fast doppelt so grof§ (34,2 %) ist wie bei den Kollegen, die nur
Hfallweise dazugehéren (18,2 %) (vgl. Abbildung 55).
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Haben Sie im Unternehmen eine berufliche
100 % Perspektive fiirs Weiterkommen?

63,6 %

0%
offiziell per Zuruf/fallweise

ja W vielleicht M nein

Abbildung 55: Berufliche Perspektive der E+K-Leiter im Unternehmen -
Unterscheidungsmerkmal .. Zugehérigkeit zum Flhrungskreis™.

Die Unternehmen sehen in ihren E+K-Leitern Fithrungskrifte, bei denen es sich
lohnt, sie zu frdern. Immerhin geben 57 % der Befragten an, sie wiirden bei ihrer

Karriere durch ihr Unternehmen unterstiitzt (vgl. Abbildung 56).

Untersucht man die Details, dann zeigt sich eine grofle Bandbreite an Moglich-
keiten fiir eine Unterstiitzung, z.B. finanzieren Unternchmen ihren Mitarbeitern
zielfiihrende Weiterbildungsmafinahmen. Auch die Tatsache, dass der E+K-Leiter
in tiber 80 % der Unternehmen in den Fithrungskreis berufen wird, hat neben der
eigentlichen fachlichen Dimension auch einen Aspeke der Karriereforderung. So
zumindest lauten die Aussagen von Geschiftsfiihrern. Dass die Méglichkeiten, die
sich durch die Zugehérigkeit zum Fiihrungskreis ergeben, nur sehr begrenzt wahr-

genommen werden, wurde bereits an anderer Stelle dieser Studie dargelegt.
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Werden Sie bzgl. der Karriere vom Unternehmen unterstiitzt?

ja; 56,8 % nein; 43,2 %

Abbildung 56: Unterstiitzung des E+K-Leiters bzgl. seiner Karriere durch
das Unternehmen.

Die Frage ,,Wie hoch ist Ihr personlicher Einsatz' in Stunden pro Woche, den Sie
fur Thre Karriere leisten? wurde wie folgt beantwortet (vgl. Abbildung 57):

Im Schnitt werden pro Woche 3,3 Stunden in die eigene Karriere investiert. In Un-
ternehmen mit bis zu 500 Mitarbeitern investieren ca. doppelt so viele E+K-Leiter
Zeit in ihre Karriere als in Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern. In Unter-
nehmen mit bis zu 500 Mitarbeitern wird hauptsichlich zwischen zwei und vier
Stunden in die eigene Karriere investiert, in vielen Unternechmen aber auch mehr.
Die E+K-Leiter, die in Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern iiberhaupt Zeit

in ihre Karriere investieren, wenden dafiir relativ hiufig fiinf und mehr Stunden auf.

Die starke Ausprigung des zeitlichen Investments von zwei bis vier Stunden pro
Woche bei den Befragten aus Unternechmen bis 500 Mitarbeitern kann dadurch
erklirt werden, dass hier bei den Befragten notwendige Weiterbildungsmafinahmen
cher im Bereich von 6fters besuchten Tagesseminaren als vielmehr bei zeitlich um-
fangreicheren Lehrgingen liegen. Zudem ist zu vermuten, dass bei diesen Fithrungs-

11 Neben fachlicher Weiterbildung z. B. auch Vorbereiten auf Fiihrungskreis, Pflegen von Bezichungsgeflechten/ Netz-
werken, gezieltes Einbringen in iibergeordnete Fragestellungen etc.
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kriften ein breiteres Kompetenzspektrum aufgrund fehlender Einzelexperten bzw.

Ansprechpartner im Unternehmen notwendig ist.

Wie hoch ist Ihr personlicher Einsatz in Stunden pro Woche,

den Sie fiir lhre Karriere leisten?
50 %

36,7 %

0%
0-1 Stunde/Woche 2-4 Stunde/Woche > 5 Stunde/Woche

[ bis zu 500 Mitarbeiter [ mehr als 500 Mitarbeiter

Abbildung 57: Zeitliches Investment des E+K-Leiters in seine eigene Karriere
(Stunden pro Woche).

Etwa 66 % aller Befragten wiirden fiir einen Karriereschritt auch einen Firmenwech-
sel erwigen (vgl. Abbildung 58). Die Detailauswertung lisst folgende Aussage zu:
Je jiinger der E+K-Leiter, desto hoher ist die Bereitschaft, einen Firmenwechsel in

Betracht zu ziehen.
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Nehmen Sie als Karriereschritt auch einen Firmenwechsel in Betracht?

ja; 65,9 % nein; 34,1 %

Abbildung 58: Neigung der E+K-Leiter, flr einen Karriereschritt auch einen Firmenwechsel
in Kauf zu nehmen.

Die nachfolgenden beiden Abbildungen geben Auskunft tiber die Karrierelaufbahn
des E+K-Leiters aus der Perspektive seiner Titigkeit und der Weiterbildung.

Abbildung 59 zeigt, dass 74 % der befragten E+K-Leiter vor ihrer derzeitigen Lei-
tungsfunktion eine Gruppenleiter- oder Abteilungsleiterfunktion bekleideten, d. h.

bislang bereits Erfahrungen in der Linienverantwortung erworben hatten.

26 % der Befragten wurden E+K-Leiter iiber eine vorherige Projekdleiter-Funktion.
Dies widerlegt die Vermutung, die Projektleiter-Tétigkeit biete keine nennenswer-
ten Karrierechancen (,einmal Projektleiter, immer Projektleiter®) im traditionellen

Verstindnis (Aufstieg innerhalb der Unternehmenshierarchie).
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Welche Positionen hatte der E+K-Leiter
vor seiner heutigen Leitungsfunktion?

75 % der E+K-Leiter
hatten zuvor bereits
Erfahrungen in der
Linienverantwortung

Projektleiter;
26,1 %

Abteilungsleiter;
47,8 %

Gruppenleiter;
26,1 %

Abbildung 59: Zuvor innegehabte Positionen des E+K-Leiters
vor seiner heutigen Leitungsfunktion.

Die Abbildung 60 gibt Auskunft dariiber, wie sich die Vorbereitung auf die E+K-
Leiter-Tdtigkeit gestaltet hat. 28 % gaben an, sie hitten sich ,gar nicht* auf ihre
Fithrungsaufgabe vorbereitet. Der weitaus grofSere Teil hat sich aber iiber verschie-
dene Weiterbildungen oder iiber Coaching oder auch durch andere Mafinahmen

vorbereitet.
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Wie war lhre Vorbereitung auf die
derzeitige E+K-Leiterstelle ?

ohne Vorbereitung;
28,2 %

sonstiges

[Coaching,
postgraduales
Aufbaustudium,

Wirtschaft etc.);

13,3 %
ca. 29 %
Lehrgange; Seminare;
15,4 % 43,1 %

Abbildung 60: Genutzte Weiterbildungsmafnahmen zur Vorbereitung auf die derzeitige
Aufgabe als E+K-Leiter.

Bei 43 % der Befragten erfolgte die Vorbereitung durch den Besuch von Seminaren.
Bei gezielter Themenauswahl und inhaltlicher Abstimmung kann dies von Vorteil
sein, muss aber nicht ganz so sein, abgesehen von der Tatsache, dass in den meisten
Fillen solcher Seminare nicht immer die Méglichkeit aktiver Momente hinsichtlich

Einiibung oder Erfahrungsgewinnung seitens der Teilnehmer gegeben ist.

In ca. 29 % der Fille ist von einer ,gezielten Vorbereitung mit héherer Wertigkeit*,
z.B. in Form eines Aufbaustudiums oder spezifischer Lehrginge, zu sprechen. Es
ist davon auszugehen, dass diese Mafinahmen im Sinne von Eigeninitiative oder
gezielter Personalentwicklungsmafinahmen seitens des Unternehmens vor dem ei-

gentlichen Antreten der Leitungsfunktion erfolgte.
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Umsetzungs-
projekte

Leistungschecks Seminare

KMU, Mittelstand, internationale Industrie, Maschinen-
und Anlagenbau, Automotive, Luft- und Raumfahrt
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Steinbeis Engineering Group

Die Steinbeis Engineering Group ist ein Zusammenschluss von Zentren aus dem
Steinbeis-Verbund. Die Plattform fokussiert die Thematik rund um den Produk-
tentstehungsprozess und veranstaltet im zweijihrigen Turnus den Steinbeis Engi-

neering Tag.

Die Steinbeis Engineering Group geht auf eine Initiative von Prof. asoc. univ. PhDr.
Dipl.-Wirtsch.-Ing. Arno Voegele, Leiter des Steinbeis-Transferzentrums Produk-
tion und Management, Prof. Dr.-Ing. Giinther Wiirtz, Leiter des Steinbeis-Trans-
ferzentrums Management — Innovation — Technologie (MIT) und der Steinbeis-

Zentrale zuriick.

Unter Engineering versteht die Group nach VDMA-Definition die Funktionen Pro-
duktplanung/ Design, Produktentwicklung, Produktion, technischer Vertrieb und
die gesamte Prozessplanung mit den Querschnittsprozessen Projekt-, Technologie-,
Qualitits-, Risiko-, Anforderungs- und Anderungsmanagement aber auch die not-

wendige Logistik.

Ziel der Group und des Forums ist die Vernetzung von Product Engineering (Ausle-
gung und Gestaltung auf der Produktseite), Process Engineering (Konfiguration von
Prozessen, Industrial Engineering) und von Project Engineering (Einhaltung von

Projekt-Terminen und -Kosten und vor allem Kundenanforderungen).
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Steinbeis Engineering Forum

Das Steinbeis Engineering Forum ist das Forum fiir transferorientierte Forschung und
Entwicklung im Steinbeis-Verbund. Es vernetzt gezielt die am Produktentstehungs-
prozess Beteiligten, um aktuelle Fragestellungen dieses wesentlichen Elements eines

erfolgreichen Engineerings zu diskutieren und Zukunftsperspektiven aufzuzeigen.

Erfolgreiche Produkte sind es, die Unternehmen erfolgreich machen. Ein erfolg-
reicher Produktentstehungsprozess entlang der Prozesse Vertrieb, E+K, Einkauf,
Produktion und Service, ist hierbei ein wesentliches Element in allen erfolgreichen

Unternehmen.

Auf dem im zweijihrigen Turnus stattfindenden Steinbeis Engineering Tag wird
diese Thematik unter wechselnden Schwerpunkten im Hinblick auf Product Engi-

neering, Process Engineering und Project Engineering beleuchtet.

Die Herausforderungen des technologischen wie gesellschaftlichen Wandels machen
aber auch ein produktorientiertes, gefithrtes Wissenschaffen und Forschen unab-
dingbar. Die Kriterien eines erfolgreichen, transferorientierten Wissenschafts- und
Forschungsmanagements diskutiert das im Wechsel mit dem Steinbeis Engineering

Tag stattfindende Max Syrbe-Symposium.

Die erstmalig 2012 durchgefiihrte Steinbeis Engineering Studie zeigt Problemstel-
lungen in der Praxis auf und bietet Lésungen an. Schwerpunkt der Studien ist der
Produktentstehungsprozess, erginzt um aktuelle Themen. Sie werden vom Steinbeis

Engineering Forum herausgegeben.

Zertifizierte Seminare erginzen das Angebot des Steinbeis Engineering Forums. Sie

vermitteln umfassenden Einblick in aktuelle Engineeringthemen.

Das Steinbeis Engineering Forum wird inhaltlich von einer Gruppe von Steinbeis-

Experten getragen.




Steinbeis-Transferzentrum
Entwicklung, Produktion und Management

Das Steinbeis-Transferzentrum Entwicklung, Produktion und Management (STZ-
EPM) ist als Nachfolger des STZ Produktion & Management inhaltlich fiir diese

Studie verantwortlich.

Es ist Teil der Steinbeis Engineering Group und biindelt die Weiterbildungs- und

Seminaraktivititen von drei Steinbeis-Unternehmen zu den Themen:

= Entwicklung:
Produktentstehungsprozesses PEP mit Fokus auf Produktplanung, Design sowie
Produktentwicklung und Konstruktion; IT-Management im gesamten PEP; De-
sign to Cost; Controlling in E+K; Potentialcheck

= Produktion:
Schnittstelle zwischen Entwicklung, Konstruktion und Produktion; Supply Chain

Management

* Management:
Fithrung und Management in Entwicklung und Konstruktion; Management
von Innovation und Technologie; strategisches Management; Interimsmanage-
ment im technischen Bereich; Claim- und Kostenmanagement; Product-Life-

cycle-Management

Das STZ-EPM wird geleitet von

Dipl.-Ing. (FH) Stephan Rimpl, MBA
Dipl.-Ing. (FH) Oliver Brehm
Dipl.-Wirt.-Ing. (FH) Georg Villinger, MBA

Filderhauptstrafle 142
70599 Stuttgart

Telefon: +49 711 451001-27 . ) .
Weitere Informationen tber das E .

Fax: +49 711 451001-519 <T7-EPM finden Sie hi
E-Mail:  su1794@stw.de ) inden sieier: - 2

www.steinbeis.de/su/1794 www.stz-epm.de E| .
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Ebenfalls in der Steinbeis-Edition erschienen:

Steinbeis Engineering Studie 2012
Teil 1: Studienergebnisse

Steinbeis-Stiftung (Hrsg.)
2013 | PDF, fbg. | 84 S., dt.
ISBN 978-3-943356-50-2

Weitere Informationen:

ProduktEntstehungsProzesse:

Steinbeis Engineering Studie 2012 - Best Practice _
Teil 2: Best Practice B stnbes

Arno Voegele, Guinther Wiirtz (Hrsg.)

engineering

2013 | PDF, fbg. | 176 S., dt. PROMuct PROcess

ISBN 978-3-943356-51-9

Weitere Informationen:

Steinbeis Engineering Study 2012
Successful ProductDevelopmentProcesses Factors and Conditions
Steinbeis-Stiftung (Publ.)
2013 | PDF, fbg. 1 86 S., engl.
ISBN 978-3-943356-76-2

Weitere Informationen:

www.steinbeis-edition.de






Die Studie basiert auf der empirischen Analyse einer Befragung von 275
Fiihrungskréften aus dem Bereich Entwicklung und Konstruktion (E+K) in
produzierenden Unternehmen verschiedener Branchen, vorwiegend dem
Maschinen- und Anlagenbau sowie Elektrotechnik und Elektronik. Sie liefert
Aussagen lber die Situation des E+K-Leiters im klassischen Mittelstand in

zwei traditionell starken deutschen Wirtschaftsbranchen.

Im Mittelpunkt stehen drei Fragestellungen:

= die Einbindung des E+K-Leiters in die Fiihrungsstruktur des Unternehmens,

= das Management des E+K-Leiters innerhalb seines Verantwortungs-
bereiches mit einer genaueren Untersuchung der Aspekte ,,Personal”,
.Produkte”, ,Projekte”, ,,Prozesse” und ,technische Ausstattung”,

= die personlichen Fahigkeiten und Perspektiven des E+K-Leiters.

Die Antworten werfen ein deutliches Licht auf die momentane Situation vie-
ler Entwicklungs- und Konstruktionsleiter in kleineren und mittleren Unter-
nehmen. Insgesamt sind E+K-Leiter immer noch zu sehr in das operative
Tagesgeschaft eingebunden. Wenn alle heute von Entwicklungsmanagement
reden, meinen sie langst noch nicht alle dasselbe. Ein Spannungsfeld zwi-

schen Fiihrung und Management ist vielfach in der Praxis feststellbar.

Die vorliegende Studie zielt nicht darauf ab nur ,den Spiegel vorzuhalten®,
sondern will vielmehr den in der Verantwortung stehenden E+K-Leitern
DenkanstoBe fiir die notwendige Gestaltung des eigenen Verantwortungs-

und Aktionsfeldes im Unternehmen geben.

ISBN 978-3-95663-005-7

8395616300

www.steinbeis-edition.de Steinbeis-Edition
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