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Vorwort zur sechsten Auflage

Die Veridnderungen im Produktmanagement sind weiterhin sehr dynamisch. Laut einer
Umfrage der MSG Management Systems St. Gallen haben die Unternehmen den Wert
eines strategisch ausgerichteten Produktmanagements erkannt. Produktmanagement gene-
riert sowohl einen externen Mehrwert (Markterfolg) als auch einen internen Mehrwert
(Leistungserstellung und Vermarktung).

Leider entspricht die Situation im Produktmanagement in vielen Unternehmen noch
nicht dieser Erkenntnis. Produktmanagement wird haufig nicht optimal eingesetzt, son-
dern eher fiir die Losung von Anforderungen aus dem Tagesgeschiift als fiir die strategi-
sche Ausrichtung und Positionierung von Produkten, Losungen und Leistungen im Markt-
und Wettbewerbsumfeld herangezogen.

Unternehmen haben dieses Problem erkannt und setzen gezielt Ma3nahmen ein, um die
Situation im Produktmanagement zu optimieren und den erwarteten Mehrwert zu realisie-
ren. Das vorliegende Buch soll einen wichtigen Beitrag zu dieser Optimierung liefern. Es
wurden neue Erkenntnisse zum agilen Produktmanagement und niitzliche Methoden zur
Analyse von Produktmirkten integriert. Wichtige Erkenntnisse zur Rolle des Produkt-
managements im Unternehmen wurden zusammengestellt, um die Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten eines Produktmanagers zu kldren und eine strategische Positionierung
herbeizufiihren.

St. Gallen, Schweiz Klaus J. Aumayr
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Produktmanagement: Positionierung,
Kernkompetenzen und organisatorische
Einbindung

Was zeichnet erfolgreiche Unternehmen aus? Sicherlich die Fahigkeit, Produkte zu ent-
wickeln, sie erfolgreich am Markt einzufiihren und den Produktlebenszyklus optimal zu
gestalten. Um diese Fihigkeiten aufzubauen, nutzen Unternehmen viele Strategien, Kon-
zepte und Programme. Doch all diese Vorgehensweisen bleiben weitgehend wirkungslos,
wenn keine soliden organisatorischen Voraussetzungen geschaffen werden.

Eine dieser organisatorischen Strukturen, die sich bis zum heutigen Tag durchgesetzt
hat, ist das Produktmanagement. Das Produktmanagement hat sich in den vielen Jahren
seines Bestehens den neuen Markt- und Wettbewerbsbedingungen stindig angepasst. Ver-
dnderungen in den Unternehmen haben diese Dynamik verstirkt. Produktmanagement ist
heute nach wie vor fiir fast alle Unternehmen ein zentrales Thema.

In diesem Teil erfahren Sie,

* wie das Produktmanagement entstanden ist.

* wie Produktmanager Schnittstellen managen und Aufgaben delegieren.

» wie sich das Produktmanagement im Unternehmen positionieren kann.

» wie Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofile von Produktmanagern aussehen.

* wie unterschiedliche Prozessebenen Ihre Arbeit beeinflussen.

e worauf Sie achten miissen, wenn Sie Produktmanagement in Threm Unternehmen
einfiihren.

* welche Organisationsformen fiir die Abteilung Produktmanagement in Frage kommen.

* welche Bedeutung und Auswirkung die strategische Verantwortung fiir Sie als Produkt-
manager hat.

* wohin sich das Produktmanagement entwickelt und welche Konsequenzen sich daraus
fiir Thre Position als Produktmanager ergeben.

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer Fachmedien Wiesbaden 1
GmbH, ein Teil von Springer Nature 2024

K. J. Aumayr, Erfolgreiches Produktmanagement,

https://doi.org/10.1007/978-3-658-43637-7_1
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2 Produktmanagement: Positionierung, Kernkompetenzen und organisatorische ...

1 Eine kurze Einfiihrung in das Produktmanagement

Das Konzept des Produktmanagements wurde 1927 bei Procter & Gamble (USA) ent-
wickelt. Eine neue Pflegeserie mit dem Markennamen ,,Camay** konnte sich am Markt nicht
durchsetzen und verfehlte weitgehend die Umsatzerwartungen und Marktanteilsziele. Pro-
bleme am Markt wurden durch interne Konflikte verstirkt und konnten aus der Perspektive
der einzelnen Funktionsbereiche des Unternehmens nicht bewiltigt werden. Unterschied-
liche Prioritidten und funktionale Optimierungsansitze (,,Silodenken®) verhinderten eine
zufriedenstellende Gesamtlosung. Zur Klirung und Losung der auftretenden Probleme
wurde ein junger Manager (Neil H. McElroy, spiter CEO des Unternehmens) der Produkt-
gruppe zugeteilt mit dem Auftrag, sdmtliche externen und internen produktbezogenen
Aktivititen und Angelegenheiten (operativ und strategisch) zu koordinieren. Dieser Ansatz
fiihrte schnell zum gewiinschten Erfolg, und das Unternehmen entschied, dieses Vorgehen
unternehmensweit einzufiihren. Dazu wurden die Produkte in Produktgruppen (auch Einzel-
produkte) gegliedert und entsprechend wurden die Produktmanager zugeordnet.

Das Produktmanagement war etabliert und setzte sich in den folgenden Jahren in der ge-
samten Konsumgiiterindustrie durch. Auch andere Branchen iibernahmen dieses Vorgehen,
sodass das Produktmanagement heute ein weit verbreitetes Managementkonzept ist und in
verschiedenen Unternehmen als dominante Organisationsform eingesetzt wird. In den letz-
ten Jahren haben sich auch kleinere und mittlere Unternehmen mit dem Einsatz des Produkt-
managements auseinandergesetzt, und es erfreut sich (trotz Ressourcenknappheit) dort zu-
nehmender Beliebtheit. Das Grundprinzip des Produktmanagements ist, dass einzelnen Pro-
dukten oder Produktgruppen ein Produktmanager zugeteilt wird mit dem Auftrag, simtliche
produktbezogenen Themenbereiche funktionsiibergreifend zu koordinieren und zu steuern.
Es entsteht dabei eine Matrixorganisation im Unternehmen (siche Abb. 1).

Geschaftsfihrung

|Marketing | | Vertrieb | |Produktion| | F&E | |

M

M

M

M

Abb. 1 Produktmanagement und Matrixorganisation (Grundprinzip)
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Das Produktmanagement ist dabei kein Ersatz fiir das Funktionsmanagement
(z. B. Marketing, F&E, Vertrieb ...), sondern es ist eine zusitzliche Managementebene,
die im Unternehmen eingesetzt wird. Die Verkniipfung des Funktionsmanagements mit
dem Produktmanagement erfolgt dabei iiber die Matrixorganisation.

2 Keine klare Sache: Wie sich Funktions- und
Produktmanagement voneinander abgrenzen

Um das Funktionieren dieses Systems auch in Ihrem Unternehmen zu gewihrleisten, be-
darf es einer klaren Zuordnung von Schnittstellen und Abgrenzungen zwischen Produkt-
management und Funktionsmanagement. Die notwendige Abgrenzung dazu koénnen Sie
nach dem Prinzip der Kernkompetenzen vornehmen.

Der Funktionsmanager ist

* Funktions-Spezialist
* Produkt-Generalist
e Ressourcen-Manager

Der Produktmanager ist

e Produkt-Markt-Spezialist
e Funktions-Generalist
* Produkt-Markt-Manager

Diese Abgrenzung wird im Folgenden im Detail erldutert, da sie fiir ein erfolgreiches
Produktmanagement, auch in Threm Unternehmen, von besonderer Wichtigkeit ist.

2.1 Funktionsmanager

Der Funktionsmanager ist Funktions-Spezialist und besitzt damit umfassendes Spezi-
alistenwissen in seinem Fach- und Aufgabengebiet. Dieses Spezialistenwissen soll am
Beispiel von zwei Funktionsbereichen (Vertrieb und Entwicklung) verdeutlicht werden.
Dabei ist natiirlich zu beachten, dass die Auflistung der Kompetenzbereiche, in beiden
Beispielen, nur einen kleinen Auszug darstellt.

Der Vertrieb ist Spezialist (Profi)

* bei der Verhandlungsfiihrung mit dem Kunden,

* im Beziehungsmanagement beim Kunden,

* bei Verhandlungen iiber Preise und Konditionen,
¢ in der Kontaktaufnahme mit Kunden,

* in der Routenplanung und Routenoptimierung,
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 in der Kundenselektion und Kundenpriorisierung,

* in der Analyse der Entscheiderstrukturen bei Kunden,
* in der Entwicklung einer Kundenstrategie,

* im Management von Kaufprozessen bei Kunden,

* im Aufbau von personlichen Netzwerken.

Die Entwicklung (F&E) ist Spezialist (Profi)

* bei der Bewertung und Auswahl von Technologien,

* im Projektmanagement von Produktentwicklungsprojekten,

* bei der Auswahl von geeigneten Materialien,

* fiir das Reverse Engineering von Wettbewerbsprodukten,

e bei der Auswahl der geeigneten Bauteile und Baugruppen,

* bei der Entwicklung von Pflichtenheften,

* bei der Abschitzung von Entwicklungszeiten und -kosten,

* bei der Auswahl und dem Einsatz von Entwicklungstools,

* bei der Gestaltung und Optimierung von Entwicklungsverfahren,
* bei der Vorbereitung und Umsetzung von Vorstudien.

In den funktionalen Bereichen sind auch die Ressourcen und Budgets zugeordnet
(z. B. Vertriebsmitarbeiter und Vertriebsbudgets). Die Zuteilung der funktionalen Bud-
gets zu den einzelnen Produkten und Produktgruppen ist bei den jdhrlich stattfindenden
Budgetprozessen eine besondere Herausforderung fiir das Produktmanagement. Hier
zeigen sich die unterschiedlichen Prioritidten der Funktions- und Produktbereiche be-
sonders deutlich.

Funktionale Bereiche sollten aber auch Produkt-Generalisten sein. Grundsitzliches
Wissen in den Funktionsbereichen iiber die Produkte des Unternehmens ist notwendig und
durch Sie als Produktmanager sicherzustellen. Dieser Aspekt, der in einigen Unternehmen
auch ,interne Vermarktung* genannt wird, zdhlt zu den wichtigen Aufgabenbereichen
eines Produktmanagers. Welche Themen dieses Produkt-Generalisten-Wissen beinhalten
kann, ist im Folgenden beispielhaft aufgelistet.

Produkt-Generalisten-Wissen kann umfassen:

* Kenntnis tiber die Gliederung des gesamten Produktsortiments,

» Klarheit iiber die unternehmensinternen Produktpriorititen,

*  Wissen iiber die zentralen USPs der wichtigsten Produkte/Produktgruppen,
e Klarheit iiber Produktstrategien und Produktschwerpunkte,

* Kenntnis liber Schwerpunktmafinahmen im Produktmarketing,

* Kenntnis tiber Umsétze und Gewinnsituation der wichtigsten Produkte,

* Wissen iiber Marktanteile und Marktstellung der Produkte,

*  Wissen iiber wichtige Wettbewerber und Wettbewerbsprodukte,

¢ Kenntnis iiber zentrale Produktneuheiten,

* Wissen iiber Produktmodifikationen und Relaunches.
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2.2 Produktmanager

Sie als Produktmanager sind Produkt-Markt-Spezialist und besitzen damit umfassendes
Spezialistenwissen iiber den Produkt-Markt. Dabei hat sich in den letzten Jahren der
Schwerpunkt vom Produkt hin zum Markt verschoben, sodass Thre Rolle im Produkt-
management heute eher als die eines Marktspezialisten fiir das Produkt angesehen werden
kann. Wie dieses Marktspezialistentum im Einzelnen aussehen kann, zeigt Thnen folgende
Ubersicht.

Als Produkt-Markt-Spezialist kennen Sie

¢ den Produkt-Markt im Detail,

¢ die aktuellen Kundenbediirfnisse und Kaufkriterien,

 die zentralen zukiinftigen Marktentwicklungen und Trends,

e die zukiinftig relevanten Kundenbediirfnisse und Kaufkriterien,
* die Wettbewerbsprodukte (zumindest der Hauptwettbewerber!),
* die Vorteile und Nachteile der Produkte im Wettbewerbsvergleich,
¢ die zentralen Chancen und Gefahren im Produkt-Markt,

* die Kaufprozesse und Kaufprozessphasen beim Kunden,

» die eingesetzten Instrumente zur Kaufprozesssteuerung,

e den produktbezogenen Marketing-Mix der Wettbewerber,

» die produktbezogenen Marketingstrategien der Wettbewerber.

Um die produktbezogenen Aktivitdten funktionsiibergreifend koordinieren und steuern
zu konnen, miissen Sie auerdem iiber ein ausreichendes Generalistenwissen aus den
funktionalen Bereichen verfiigen. Es ist daher empfehlenswert, einen Produktmanager
vor dem FEinsatz als Generalist in den wichtigsten Funktionen auszubilden. Dazu eig-
nen sich Job-Rotation-Programme und Seminare. Job-Rotation-Programme eignen
sich dazu besonders gut, weil der Produktmanager nicht nur funktionalen Input erhilt,
sondern auch ein Beziehungsnetzwerk zu den funktionalen Bereichen aufbauen kann
und die unternehmensbezogenen Besonderheiten der funktionalen Bereiche (Prozesse,
Verfahren, Tools etc.) kennenlernt. Der Aufbau und die Pflege von Beziehungsnetz-
werken sind fiir Sie als Produktmanager von besonderer Bedeutung, da Sie keinen hie-
rarchischen Zugriff auf die funktionalen Bereiche haben und daher auf personliche
Kontakte und Beziehungen, insbesondere in der Planung und Umsetzung, an-
gewiesen sind.

> Daher ein wichtiger Tipp Bauen Sie Ihre Kontakte und Beziehungen in allen
wichtigen Bereichen und Hierarchieebenen im Unternehmen konsequent aus.
Pflegen Sie besonders den Kontakt zu Fiihrungs- und Managementebenen!
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2.3 Konfliktpotenzial zwischen Produkt-
und Funktionsmanagement

Natiirlich besteht zwischen den funktionalen Bereichen und dem Produktmanagement ein
ausgeprigtes Konfliktpotenzial. In Threr Praxis erleben Sie das unmittelbar und tiglich.
Die Funktionsbereiche fokussieren auf die eigene Funktion und versuchen, diese zu opti-
mieren. Als Produktmanager nehmen Sie die Produktperspektive ein und versuchen, alles
zu unternehmen, um die Performance im Produkt oder in der Produktgruppe zu ver-
bessern. Bei diesen unterschiedlichen Interessenslagen muss es zwangsldufig krachen.
Abb. 2 zeigt Thnen dazu einige Beispiele.

Durch den funktionsbereichsiibergreifenden Ansatz des Produktmanagers treten diese
Konfliktpotenziale deutlich hervor.

24 Definition des Produktmanagements

Auf Basis der bisherigen Darstellungen kann das Produktmanagement wie folgt defi-
niert werden:

Produktmanagement ist ein Managementkonzept, das auf die Notwendigkeit der
funktions- und bereichsiibergreifenden Steuerung und Koordination Produkten oder
Produktgruppen ausgerichtet ist. Unter Beibehaltung der bestehenden vertikalen Struktur
(funktionale Gliederung) hat das Produktmanagement die Aufgabe, eine horizontale
Struktur (produktbezogene Gliederung) sicherzustellen. Es entsteht dabei eine Matrix-
organisation im Unternehmen, die durch Funktionen/Bereiche und Produkte/Produkt-
gruppen gebildet wird. Zusétzlich zur funktionalen Ausrichtung der Funktionsbereiche
muss das Produktmanagement die produktbezogene Ausrichtung sicherstellen. Damit

Fokus der Fokus des
funktionalen Bereiche Produktmanagers
« Kurzfristige Orientierung « Langfristige, strategische Orientierung
Vertrieb « Auftragseingang * Optimierung Umsatz u. Deckungsbeitrag
« Absatzférderung » Marktstellung des Produkts
« Lange Produktionsvorlaufzeiten * Kurze Produktionsvorlaufzeiten
Produktion « Keine Modellanderungen « Haufige Modellanderungen
« Kleiner Sortimentsumfang » Umfassender Sortimentsumfang
Forschung und « Technische Méglichkeiten 0 M?rkt(?rfordernlsse
; « Produktmerkmale « Orientierung am Kundennutzen
Entwicklung « Optimales Produkt zur Einfiihrung * Time to Market
Finanz- und « Liquiditat « Investition in den Markt
Rechnungswesen « Kostendeckung, Preiszuschlag » Wettbewerbsorientierte Preisstrategien

Abb. 2 Konfliktpotenzial Produkt-/Funktionsmanagement
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steuert und koordiniert das Produktmanagement alle produktrelevanten Themen (von der
Beschaffung bis zum Marketing und Verkauf) fiir die zugeordneten Produkte/Produkt-
gruppen. Als Produkt-Markt-Spezialist und Funktions-Generalist ist damit das Produkt-
management eine Art Informations-, Koordinations- und Steuerungsplattform fiir alle
produktrelevanten Themen innerhalb und auferhalb des Unternehmens.

Als Produktmanager haben Sie kurz gesagt dafiir zu sorgen, dass bei Thnen im Unter-
nehmen nicht passiert, was in Abb. 3! dargestellt ist.

B

Was der Kunde Wie es der AuRen- Wie es die Entwicklung
haben wollte. dienst weitergab. konstruierte.
Wie es geliefert Wie es der Service Wie es der Marketing-
und montiert wurde. noch hingekriegt hat. leiter drucken lieR.

Abb. 3 Abstimmungs- und Koordinationsfunktion des Produktmanagers

'Trotz intensiver Recherchen ist es mir nicht gelungen, die Quelle dieser Abbildung ausfindig zu
machen. Sollten Sie den Zeichner kennen, lassen Sie es mich wissen.
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3 Grenzen setzen: Wie Produktmanager Schnittstellen
managen und Aufgaben delegieren

Eine zentrale Herausforderung ist das Problem der Aufgabendelegation an den Produkt-
manager durch die funktionalen Bereiche. Wie bereits dargestellt, sollte in den funktiona-
len Bereichen das Spezialistenwissen verankert sein. In vielen Fillen werden aber Auf-
gaben, die eigentlich von den Spezialisten in den Funktionsbereichen zu erfiillen sind, an
das Produktmanagement delegiert. Dies fiihrt dazu, dass Sie mit Aufgaben konfrontiert
werden, fiir die Sie

» kein Spezialistenwissen besitzen,
* {iber keine Ressourcen verfiigen,
* nicht eingestellt wurden,

* nicht bezahlt werden.

Verschiebungen von funktionalen Aufgaben an das Produktmanagement fiihren zur Uber-
lastung des Produktmanagers — ein Grund fiir die hiufig relativ kurze Verweildauer von
Produktmanagern in dieser Funktion. Abb. 4 zeigt das Grundprinzip der Aufgaben-
delegation an den Produktmanager.

Dieses grundsitzliche Problem entsteht in vielen Unternehmen und stellt eine der
Hauptursachen fiir schlecht funktionierendes Produktmanagement dar. Erfahrungen aus
der Praxis belegen, dass Aufgaben aus fast allen Funktionsbereichen im Produkt-
management zu finden sind. Eine von der MSG Management Systems St. Gallen durch-
gefiihrte explorative Befragung bei Unternehmen im deutschsprachigen Raum zeigt Thnen
die Hiufigkeit der Delegation unterschiedlicher funktionaler Aufgabenbereiche an das
Produktmanagement (vgl. Abb. 5).

Geschaftsfliihrung
| I | I |
f Marketing H Vertrieb H Produktion H F&E H _

Abb. 4 Delegation von Aufgaben an das Produktmanagement
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Marketing

Vertrieb

Entwicklung

Produktion

Einkauf

Logistik/Lager

Finanzen

ﬂlﬂiﬁ

Sonstige

0 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 %

R

Abb. 5 Hiufigkeit delegierter Aufgaben an das Produktmanagement

Aufgaben aus den Funktionsbereichen Marketing, Vertrieb und Entwicklung sind die-
jenigen, die am hiufigsten im Produktmanagement wahrgenommen werden. Auf die
Griinde, warum diese Aufgaben im Produktmanagement landen, wird in der Folge noch
detailliert eingegangen.

Wie eine solche Aufgabendelegation in der Praxis aussieht, zeigt Ihnen folgender Fall.

Beispiel: Aufgabendelegation an den Produktmanager

Der Produktmanager eines Unternehmens aus der Industrieautomation brauchte fiir die
Modifikation seines Produkts (Steuergerit) ein Zulieferteil. Durch den Einbau dieses Tei-
les sollte der Funktionsumfang seines Produkts entsprechend der Markt- und Kunden-
anforderung erweitert werden. Sein Kontakt zum Einkauf lieferte folgendes Ergebnis: Er
sei als Produktmanager doch zusténdig fiir den Erfolg der Produkte, daher solle er sich
auch um den Einkauf dieses Teiles kiimmern. Der Produktmanager erledigte daraufthin
die Abwicklung des gesamten Beschaffungsvorganges: von der Lieferantensuche bis zur
Lieferantenauswahl. Der Einkauf stellte das Bestellformular aus! <

Wenn Sie als Produktmanager in eine solche Situation geraten, ist hochste Vorsicht ge-
boten. Schleifen sich solche Prozesse im Unternehmen ein, ist eine Riickfiihrung sehr
schwierig und zeitaufwendig. Das Argument ,,Das haben wir immer schon so gemacht,
warum sollten wir das jetzt &ndern? ist nicht selten zu horen.

3.1 Bereinigung von Schnittstellen

Den Versuch der funktionalen Bereiche, Aufgaben an den Produktmanager zu delegieren,
sollten Sie als Produktmanager vehement unterbinden! Sollten sich bei Ihnen dennoch
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Aufgaben wiederfinden, die nicht dem Produktmanagement zuzuordnen sind, hat sich fol-
gendes Vorgehen als zweckmifig herausgestellt:

Schritt 1: Bestimmen Sie Ihre derzeitigen Tétigkeiten inklusive Zeitaufwand
Anhand von Zeitaufschreibungen, Terminkalendern, Projektpldnen etc. konnen Sie die
Tatigkeiten identifizieren, die Sie als Produktmanager (z. B. im letzten halben Jahr) durch-
gefiihrt haben. Erstellen Sie eine Liste Threr Tétigkeiten und Aufgaben und verteilen Sie
das Zeitbudget von 100 % auf diese Titigkeiten und Aufgaben. Das Resultat kann grafisch
dargestellt werden und gibt einen schnellen Uberblick iiber die Situation. Abb. 6 zeigt
Thnen ein Beispiel einer Aufgabenanalyse eines Produktmanagers aus einem Unternehmen
der Bauzulieferbranche.

In diesem Fall hat der Produktmanager nur ca. 30 % seiner Zeit fiir die Produkt-
optimierung (z. B. Produktrelaunch) und das Produktmarketing zur Verfiigung. Eindeutig
zu wenig fiir die spezifische Markt- und Wettbewerbssituation dieses Unternehmens. Ein
Wettbewerber schafft es regelmifig, bei Produktrelaunches und Produktneueinfiihrungen
deutlich frither am Markt zu sein. Auch ein Vergleich des Produktmarketings féllt hier zu
Gunsten des Wettbewerbers aus.

Schritt 2: Bestimmen Sie kritische Tétigkeiten und Zielvorgaben

Im néchsten Schritt sollten Sie die kritischen Tétigkeiten bestimmen, die definitiv nicht zu
Thren Aufgaben als Produktmanager gehoren und durch Delegation aus den Funktions-
bereichen entstanden sind. Auch dieses Ergebnis sollte grafisch dargestellt werden.

Abb. 7 zeigt ein Beispiel einer Aufgabenanalyse mit Bestimmung der kritischen Tétig-
keiten mit Zielvorgabe eines Produktmanagers aus einem Unternehmen der Bauzuliefer-

Zeitaufwand (in %)
0 10 20 30 40

Tatigkeiten

1. Angebotserstellung

2. Kundenbestellungen

3. Technische Auskinfte

4. Materialbestellungen

5. Lageroptimierung

6. Rechnungskontrolle

7. Produktmarketing

8. Produktoptimierung

Abb. 6 Aufgabenanalyse im Produktmanagement (Auszug)
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. Zeitaufwand (in %
Tatigkeiten o n eftau “;)" (in ;o 0
IST
1. Angebotserstellung % Sorl
IST
2. Kundenbestellungen % SoiL
) ) IST
3. Technische Auskiinfte % SoiL
) IST
4. Materialbestellungen % SOLL
o IST
5. Lageroptimierung 1| SoiL
IST
6. Rechnungskontrolle % SOl
IST
7. Produktmarketing SoLL|
R IST
8. Produktoptimierung SOLL

Abb. 7 Aufgabenanalyse, kritische Titigkeiten und Zielvorgabe (Auszug)

branche. Die kritischen Tétigkeiten und Aufgaben sind in diesem Beispiel mit einem Blitz-
symbol gekennzeichnet.

Schritt 3: Delegieren Sie die kritischen Titigkeiten zuriick

Sprechen Sie die als kritisch gekennzeichneten Aufgaben in Einzelgesprichen und
Teamsitzungen (eventuell mit Coachingunterstiitzung) mit den betroffenen funktionalen
Bereichen durch. Darauf aufbauend lassen sich die Prozesse und Aufgabenabgrenzungen
neu gestalten und die Umsetzung vorbereiten. Die neuen Regelungen sollten nach drei
Monaten in einem Follow-up-Gesprich beurteilt und iiberpriift werden. Eine regel-
miBige Uberpriifung (vierteljihrlich oder halbjihrlich) ist in jedem Fall sinnvoll und
empfehlenswert.

Im dargestellten Fall wurden folgende Schwerpunktmafnahmen innerhalb eines Zeit-
raums von zwei Jahren entwickelt und umgesetzt:

Angebotserstellung Die Erstellung von Standardangeboten wurde vollstindig an den
Vertrieb abgegeben. Spezialangebote werden vom Vertrieb (nach entsprechenden Vor-
gaben durch den Produktmanager) erstellt und vom Produktmanagement freigegeben.

P> Ergebnis: Der bisher verwendete Zeitaufwand wurde um 50 % reduziert.
Kundenbestellungen Standardbestellungen werden vollstindig vom Innendienst be-
arbeitet. Spezialbestellungen und Bestellungen von definierten Key Accounts (Schliissel-

kunden) werden vom Produktmanagement gepriift und freigegeben.

P> Ergebnis: Der bisher verwendete Zeitaufwand wurde um 50 % reduziert.
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Technische Auskiinfte Es wurde eine eigene Stelle fiir ,,Technische Information* ge-
schaffen, die zum Teil die technischen Anfragen des Kunden bearbeiten konnte. Da das
Unternehmen die Strategie wechselte (vom Produktverkauf zum Systemverkauf), konnte
nur ein kleiner Teil der Aufgaben vom Produktmanagement abgezogen werden.

P Ergebnis: Der bisher verwendete Zeitaufwand wurde um ein Drittel reduziert.

Materialbestellungen Simtliche Materialbestellungen konnten zum Lager- und Logis-
tikbereich riickdelegiert werden. Zusitzlich wurden einige Verbesserungen im Lager-
management des Unternehmens vorgenommen, speziell die I'T-gestiitzten Lagermanage-
mentsysteme wurden angepasst.

P Ergebnis: Der bisherige Zeitaufwand konnte komplett eliminiert werden.

Lageroptimierung Die Umstellung vom Produktverkauf auf den Systemverkauf hatte
eine Restrukturierung des Lagermanagements zur Folge. Dies fiihrte dazu, dass das
Produktmanagement aufgrund der Komplexitdt der Systeme einen relativ hohen Auf-
gabenanteil beibehalten hat.

P Ergebnis: Der bisher verwendete Zeitaufwand wurde um 50 % reduziert.

Rechnungskontrolle Die Aufgaben in Zusammenhang mit der Rechnungskontrolle wur-
den komplett durch den Bereich Finanz- und Rechnungswesen iibernommen. Dies war
auch der Funktionsbereich, in dem die Riickfiihrung der Aufgaben am einfachsten durch-
zufiihren war.

P Ergebnis: Der bisherige Zeitaufwand konnte komplett eliminiert werden.

Produktmarketing Durch die Aufgabenbereinigung zwischen Produktmanagement und
den funktionalen Bereichen konnte das verfiigbare Zeitbudget fiir die Aufgaben im
Produktmarketing mehr als verdreifacht werden. Dies fiihrte dazu, dass das Unternehmen
in einigen Produkt-/Systembereichen gegeniiber dem Wettbewerb zum Teil erhebliche Er-
folge erzielen konnte.

Produktoptimierung Die bisher etwas vernachlédssigte Produktoptimierung wurde ver-
bessert. Eine ldngst fillige Produktprogrammbereinigung konnte durchgefiihrt werden,
und einige Produkte konnten mittels eines Relaunches besser am Markt positioniert wer-
den. Das Systemgeschift konnte entsprechend der neuen Strategie des Unternehmens pro-
aktiv angegangen werden.

Natiirlich ist es unsinnig anzunehmen, dass alle operativen Fachaufgaben vom Produkt-
management entfernt werden kénnen. Der Produktmanager muss die produktbezogenen
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Aufgaben in den Fachabteilungen iiberwachen und damit sicherstellen, dass Termine,
Budgets, Meilensteine etc. eingehalten werden, und gegebenenfalls (z. B. bei Engpéssen)
auch Teilaufgaben voriibergehend iibernehmen. Entscheidend ist hier, das richtige Verhilt-
nis zu finden. Wenn dabei zu wenig Zeit fiir das Produktmanagement {ibrig bleibt, kann
man das an den Resultaten unmittelbar sehen.

3.2  Griinde fiir Aufgabendelegation

Die Griinde, warum eine solche Aufgabendelegation an das Produktmanagement zustande
kommt, sind vielfdltig. Die hiufigsten Ursachen fiir die Aufgabendelegation sind:

e Die Funktionsbereiche delegieren ,,absichtlich®.

e Es herrscht Unklarheit iiber die Aufgaben eines Produktmanagers.

e Der Produktmanager kann nicht ,,loslassen®.

* Den Funktionsbereichen mangelt es an Fachkompetenz /Ressourcen.

Wie bereits ersichtlich, liegen die Ursachen zum Teil im Produktmanagement selbst, zum
Teil auch im eigenen Unternehmen und den Funktionsbereichen. Lassen Sie uns die
einzelnen Ursachen hier kurz behandeln:

Die Funktionsbereiche delegieren ,,absichtlich*

Professionelle ,,Aufgabendelegierer” findet man in vielen Bereichen. Auch in Threm
Unternehmen werden Sie sie finden. Die Aufgaben der Funktionen werden aus
unterschiedlichen Griinden an das Produktmanagement delegiert. Zu den héufigsten Griin-
den der Aufgabendelegation an das Produktmanagement zéihlen:

e Zeitgewinn

* Gewinnung zusitzlicher Ressourcen

* Vermeidung unangenchmer Aufgaben

* Ressourcenengpisse in den Funktionen

e Vermeidung/Abschiebung der Verantwortlichkeit

Folgendes Beispiel aus der Praxis veranschaulicht dieses Vorgehen:

Beispiel: Aufgabendelegation durch den Vertrieb

Ein Vertriebsmitarbeiter eines Finanzdienstleistungsunternehmens ruft zu Wochen-
beginn den Produktmanager des Unternehmens an. Der Vertriebsmitarbeiter hat am
Freitag einen wichtigen Kundentermin, an dem mehrere Personen teilnehmen sollen.
Der Produktmanager scheint die einzige geeignete zusitzliche Person zu sein, die an
diesem Termin teilnehmen kann. Er bestitigt den Termin und trédgt ihn in seinen Termin-
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kalender ein. Am Mittwoch ruft der Vertriebsmitarbeiter den Produktmanager noch-
mals an, um ihm mitzuteilen, dass ein weiterer wichtiger Kunde zu bearbeiten ist, leider
habe er diesen neuen Kundentermin auch nur zur gleichen Zeit vereinbaren konnen wie
den bereits geplanten Termin am Freitag. Der Produktmanager wird aufgefordert, den
ersten Termin alleine wahrzunehmen. <

Diese in diesem Unternehmen weit verbreitete Taktik erlaubte es dem Vertrieb, seine
Kapazitit zu erweitern und den Produktmanager immer mehr in Vertriebsaktivitdten zu in-
tegrieren. Mit gravierenden Folgen fiir das Unternehmen. Die Produktentwicklung und
Produktmodifikation blieb auf der Strecke und das Unternehmen verlor relativ zum Wett-
bewerb in einigen Produktbereichen an Marktanteil. Man stellte spéter fest, dass ein
Produktmanager sogar bis zu 60 % seiner Kapazitit durch die Wahrnehmung von ein-
fachen Vertriebsaufgaben falsch einsetzte.

Natiirlich ist es Ihre Aufgabe als Produktmanager, den Vertrieb zu unterstiitzen. Das be-
deutet aber nicht, dass Sie gleich die Aufgaben des Vertriebes libernehmen. Sie stellen je-
doch unter anderem sicher, dass

 der Vertrieb ein produktbezogenes Training erhilt,

 ecine Produktprisentation (Masterpriasentation) zur Verfiigung steht,

» aktuelle Referenzunterlagen (Referenzlisten, Fallbeispiele) vorhanden sind,
* ein Verkaufshandbuch (Produktvergleiche und Argumente) erstellt wird,

* eine Liste von hiufig gestellten Fragen (mit Antworten) vorhanden ist,
 eine Produktbroschiire bzw. ein Produktfolder zur Verfiigung steht,

 ein Produktvideo zur Nutzung bereitsteht,

¢ eine technische Dokumentation vorhanden ist,

» eine Bedienungsanleitung fiir den Nutzer bereitsteht,

» spezielle Produktunterlagen (z. B. Applikationshinweise) erhéltlich sind,
e siamtliche Vertriebsunterlagen in einer strukturierten Form verfiigbar sind.

Die Produktmanager aus einem Unternehmen der Automobilzulieferindustrie stellen dem
Vertrieb, neben anderen Unterstiitzungsinstrumenten, ein umfassendes Verkaufshandbuch
(inkl. Einschulung) mit folgenden Inhalten zur Verfiigung:

Beispiel: Inhalte Verkaufshandbuch

* Produktbeschreibung (inkl. Produktservice)

* Technische Produktdaten und verwendete Technologie
* Funktions- und Leistungsumfang des Produkts

* Marktsituation (Markt, Segmente, Kunden)

e Zielsegmente, Zielkunden und Verkaufsziele

* Anwendungen/Einsatzgebiete
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*  Wettbewerberprodukte (Vor-/Nachteile)

e Preis-/Leistungspositionierung

* Preise, Preisstrategie und Konditionen

* Verkaufsargumente, Einwandbehandlung und USPs
* Hiufig gestellte Fragen mit Antworten

* Verkaufsprozess und Hilfsmittel

e Marketingstrategie und Kommunikation

¢ Referenzen, Testberichte, Presse ... <

Ein gemeinsamer Kundenbesuch mit dem Vertrieb kann aber in Einzelfillen (z. B. bei stra-
tegisch wichtigen Schliisselkunden) notwendig sein.

Kundenkontakte zur Gewinnung von Markt- und Wettbewerberinformationen sind je-
doch wichtig, um Ihrer Rolle als Produkt-Markt-Experte gerecht zu werden. Besonders zu
speziellen Kunden und Kundengruppen (Innovatoren) sollte der Produktmanager Kon-
takte aufbauen, um dort mittels Experteninterviews, Innovationsworkshops, Anwendungs-
beobachtung etc. diese Informationen zu erhalten. Der Produktverkauf steht hier aber de-
finitiv nicht im Vordergrund.

Es herrscht Unklarheit iiber die Aufgaben eines Produktmanagers

Welche Aufgaben ein Produktmanager im Unternehmen wahrnehmen soll und um was er
sich zu kiimmern hat, ist in vielen Unternehmen weitgehend unklar. Man stellt zwar
Produktmanager ein, aber eine klare Positionierung und eine damit verbundene Aufgaben-
zuordnung (die auch Sinn macht!) werden nur selten vorgenommen. Diese Situation soll
durch ein Beispiel illustriert werden.

Beispiel: Aufgabenunklarheit auf Seiten der Geschéftsfiihrung

Der Geschiftsfiihrer eines Unternehmens aus der IT-Branche antwortete auf die Frage,
wie das Produktmanagement in seinem Unternehmen positioniert sei, mit folgendem
Spruch: ,,Our Product Managers are Chief Cooks and Bottle Washers.* Er verlangte
auch, dass seine Produktmanager zu 80 % ihrer Zeit bei den Kunden sein und verkaufen
sollten. Auf die Frage, was dann sein Vertrieb mache, antwortete er: ,,Our Sales Mana-
gers are doing the same.” <

Wahrscheinlich hat diese Situation auch etwas dazu beigetragen, dass dieses Unter-
nehmen in der I'T-Krise der vergangenen Jahre von der Bildfliche verschwunden ist. Der
Produktmanager, der die gesamte strategische Arbeit (als ,,Chefkoch) macht und dann
auch noch die operative Umsetzung selber iibernehmen kann (als ,, Tellerwischer*), muss
erst noch geboren werden.

Das ist iibrigens eine Illusion, der viele Unternehmen erliegen. Die Frustration auf bei-
den Seiten fiihrt dann meist dazu, dass das Produktmanagement vollstindig abgeschafft
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wird. Folgende Aufstellung zeigt Ihnen einige Beispiele von Aufgaben und Titigkeiten,
die definitiv nicht zum Produktmanagement gehoren:

* Reklamationsbehandlung

* Rechnungskontrolle

* Anwendungstechnische Beratung beim Kunden
* Projektleitung bei Entwicklungsprojekten

e Verkaufstitigkeiten

* Durchfiihrung von Verkaufsforderungsaktionen
* Angebotserstellung

* Neukundenakquisition

* Abwicklung von Bestellungen

* Bestandskontrolle

e und vieles mehr

Sollten solche Tatigkeiten von Ihnen in grofem Umfang gefordert werden, so ist dies ein
deutlicher Hinweis, dass das Prinzip des Produktmanagements in Threm Unternehmen
noch nicht verstanden und noch nicht klar verankert ist.

Ein Unternehmen aus der Autozulieferbranche zeigt hier eine deutlich andere Vor-
stellung zum Thema Produktmanagement. Hier wird das Produktmanagement bereits klar
in einer unternehmerischen Rolle gesehen.

Beispiel: Produktmanagement aus der Sicht der Geschaftsfiihrung eines Unternehmens
(gekiirzte Aussage)

,Unsere Produktmanager tragen die volle Verantwortung fiir ihre Produkte. Dies be-
inhaltet nicht nur Umsatz und Deckungsbeitrag, sondern auch Marktanteil und Markt-
position. Der Produktmanager ist die rechte Hand der Geschiftsfithrung. Er ist Unter-
nehmer im Unternehmen und spezialisiert auf ein Produkt oder eine Produktlinie.“ <

Der Produktmanager kann nicht ,,loslassen*

Ein weiteres hiufiges Phianomen ist, dass Produktmanager sich aus den fritheren Positionen
in den Funktionsbereichen nicht losreilen konnen. Diese Produktmanager sind im jeweili-
gen Funktionsbereich Spezialisten. Die neue Position als Produktmanager verlangt aber,
dass sie diese Aufgaben nun nicht mehr selber durchfiihren, sondern dass diese im
Funktionsbereich umgesetzt werden. Der Produktmanager muss fiir die Erfiillung der Auf-
gabe fiir den betreffenden Funktionsbereich ein entsprechendes ,,Briefing erarbeiten, die
Umsetzung der Maflnahmen in den Funktionsbereichen tiberwachen und kontrollieren und
die erzielten Ergebnisse freigeben. Dieses Vorgehen ist wie in Abb. 8 gezeigt zu verstehen.

Die Produktmanager aus einem Konsumgiiterunternechmen verwenden fiir das Brie-
fing einer Werbeagentur bzw. der eigenen Kommunikationsabteilung folgende Briefing-
inhalte.
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Abb. 8 Briefing durch den

Produktmanager Umsetzungs-

frh. Iy konzept
ﬁﬁﬁ (Funktions-

bereich)

Briefing
(PM)

Beispiel: Briefinginhalte Werbeagentur/Marketingkommunikation

e Kurzbeschreibung des Produkts
e Kommunikation und Kommunikationsmafnahmen
Welche KommunikationsmaBnahmen sind geplant?
Welche MaBinahmen wurden bereits durchgefiihrt?
— Welche Themen/Inhalte sollen kommuniziert werden?
— Gibt es weitere Punkte, die beriicksichtigt werden sollen?
— Gibt es bereits vorhandene Bilder, Texte, Slogans etc.?
* Beschreibung Produkt/Dienstleistung/Services
— Was sind die Leistungen des Produkts?
— Aus welchen Griinden wurde das Produkt entwickelt?
— Welche Vor- und Nachteile hat das Produkt im Wettbewerbsvergleich?
— Was sind die drei wichtigsten Alleinstellungsmerkmale/USPs?
— Wo liegt die Wettbewerbsdifferenzierung (Produkt, Service ...)?
— Ist das Produkt eine echte Innovation?
* Beschreibung des Zielmarktes
— Handelt es sich um einen lokalen, nationalen oder internationalen Markt?
— Welche Marktsegmente/Kundengruppen gibt es im Zielmarkt?
— Wie unterscheiden sich die Marktsegmente/Kundengruppen?
— Wie grof} ist der Markt und wie entwickelt er sich?
— Welche Wettbewerber gibt es im Zielmarkt?
— Welche Kommunikationsschwerpunkte setzt der Wettbewerb?
* Beschreibung der Zielgruppe
— Wer ist wie am Kaufentscheidungsprozess beteiligt?
— Wie sieht der Kaufentscheidungsprozess aus?
— Wie ist das Kaufverhalten auf dem Produktmarkt?
— Wo und wie informieren sich die Kunden iiber das Produkt?
— Gibt es bereits vorhandene Bilder, Texte, Slogans etc.?
e Preis und Preisstrategie
— Wie hoch ist der Produktpreis bzw. der Preis der Wettbewerbsprodukte?
— Wie ist die Preisstrategie und wie wird das Produkt positioniert?
— Welche Preismodelle (z. B. Rabattsysteme) gibt es?
— Entsprechen die Preisunterschiede den Leistungsunterschieden?
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e Vertrieb und Marketing
— Wie wird das Produkt verkauft (Nutzen vs. Preis)?
— Welche Vertriebs-/Absatzkanile werden genutzt?
— Welche Vertriebs- und Marketingmafinahmen werden eingesetzt?
— Welche sonstigen Rahmenbedingungen miissen beriicksichtigt werden?
e Budgetsituation
— Wie hoch ist das Kommunikationsbudget?
— Was beinhaltet das Budget und wie wurde es festgelegt?
— Ist das Budget projekt- oder periodenbezogen (z. B. Jahresbudget)?
* Kommunikationsaufgabe der Agentur/Kommunikationsabteilung
— Was sind die Kommunikationsziele im Detail (z. B. Bekanntheitsgradziel)?
— Was genau soll die Agentur/Kommunikationsabteilung tun?
— Welche konkrete kreative Aufgabe wird erwartet?
— Welcher Medien-Mix soll eingesetzt werden?
— Welche Designvorgaben (z. B. Corporate Design) gibt es?
— Wie sieht der Zeit- und Terminplan aus? <

Die funktionalen Bereiche (Marketing, Vertrieb, Entwicklung etc.) erstellen auf Basis des
Briefings des Produktmanagers ein Umsetzungskonzept. Dieses Umsetzungskonzept ent-
hélt neben den inhaltlichen Themen auch ein dazu notwendiges Budget. Das Umsetzungs-
konzept (inkl. Budget) wird sinnvollerweise mit dem Produktmanagement abgestimmt
und zur Umsetzung (durch die Funktionsbereiche) freigegeben. Die Umsetzungsergeb-
nisse werden mit den Briefinginhalten abgeglichen. Am Beispiel einer Produktentwicklung
sieht das Vorgehen wie in Abb. 9 dargestellt aus.

Das Lastenheft (Briefing) fiir das neu zu entwickelnde Produkt erstellen Sie als Produkt-
manager. Das Lastenheft enthdlt nach DIN 69905 die Gesamtheit der Forderungen des
Produktmarktes an das Produkt. Generell beschreibt es die unmittelbaren Zielsetzungen,
Aufgabenstellungen, Funktionen, Leistungen, Erwartungen und Anforderungen des Mark-
tes sowie weitere Eckdaten zum gewiinschten Produkt. Die Inhalte des Lastenheftes soll-
ten quantifizierbar und nachpriifbar sein. Das erleichtert Thnen die spitere Durchfiihrung
von Produkttests. Zusitzlich werden auch die Marktsituation, die unternehmensinternen
Rahmenbedingungen (z. B. Prozesse, Systeme, Verfahren ...), zeitliche Faktoren und die
voraussichtlichen Kosten und Preise dargestellt. Das Lastenheft ist in erster Linie eine
Problem- und Zielbeschreibung. Es beinhaltet keine technische Problemlésung oder kon-

Abb. 9 Lasten- und
Pflichtenheft im Rahmen der

Lasten- Pflichten-
Produktentwicklung heft ‘ IY heft
(PM) I (F&E)
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kreten Schritte zur Losung des Problems oder zur Erreichung der Ziele. Es wird das Was
und nicht das Wie beschrieben.

P> Das Lastenheft ist eine Problem- und Zielbeschreibung!

Folgendes Beispiel zeigt Ihnen die Inhalte eines Lastenheftes aus einem Unternehmen
der Umwelttechnik.

Beispiel: Inhalte eines Lastenheftes

* Produktbeschreibung und Projektstruktur
*  Wettbewerberinformationen (Produktvergleich, Preise ...)
e Marktdaten (Marktvolumen, Marktanteil ...)
e Markt- und Kundensegmente
* Anwendungen und Einsatzgebiete
* Marktanforderungen und Entwicklungsziele
— Einsatzbedingungen und Umweltanforderungen
— Hauptanforderungen (Hardware, Software, Service, Dienstleistungen ...)
— Options- und Zusatzanforderungen
— Schnittstellen und Schnittstellenanforderungen
— Lebensdaueranforderungen, Lebenszyklus und Roadmap
— Sicherheitsanforderungen
— Normen, Patente, Richtlinien, Priifverfahren
»  Wirtschaftlichkeit aus Markt- und Kundensicht
» Wirtschaftlichkeit aus Herstellersicht
Preis- und Kostenziele
Absatzziele und Break-Even-Berechnung
Investitionsziele und Return on Investment (ROI)
Produktdeckungsbeitrag, Wirtschaftlichkeitsberechnung
— Kosten Entwicklungsprojekt
*  Know-how-Anforderungen
e Termin- und Zeitplan (inkl. Markteinfiihrungszeitpunkt) <

Die Inhalte eines Lastenheftes aus einem I'T-Internehmen zeigt folgendes Beispiel.

Beispiel: Inhalte eines Lastenheftes (Requirement Specification)

e Product Drivers
— Purpose of the Project
— Client, Customer and other Stakeholders
— Users of the Product
* Product/Project Constraints
— Mandated Constraints
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— Naming Conventions and Definitions
— Relevant Facts and Assumptions
* Functional Requirements
— The Scope of the Work
— The Scope of the Product
— Functional and Data Requirements
* Non Functional Requirements
— Look and Feel Requirements
— Usability and Humanity Requirements
— Performance Requirements
— Operational Requirements
— Maintainability and Support Requirements
— Security Requirements
— Caultural and Political Requirements
— Legal Requirements
* Product/Project Issues
— Open Issues
— Off-the-Shelf Solutions
— New Problems
— Tasks
— Cutover
— Risks
— Costs
— User Documentation and Training
— Waiting Room
— Ideas for Solutions <«

Ein Lastenheft sollte in standardisierter Form zur Verfiigung stehen. Eine eindeutige Num-
merierung der Anforderungen erleichtert Ihnen eine spétere Bezugnahme auf das Pflichten-
heft. Um das Lastenheft iibersichtlich zu gestalten, werden die Texte kurz gefasst und mit
Tabellen, Grafiken oder Zeichnungen ergidnzt. Da hidufig nicht alle Anforderungen in
einem Produkt realisiert werden kdnnen bzw. verschiedene Anforderungen gegenldufig
sein konnen, macht es Sinn, die zusammengestellten Anforderungen nach Muss- und
Wunschanforderungen zu unterteilen. Zudem sollten Sie die Anforderungen durch quanti-
tative Vorgaben konkretisieren.

Fiir die Erstellung von Lastenheften ist etwas Vorarbeit notig. Entscheidend ist hier die
detaillierte Kenntnis des Produktmarktes. Hier konnen Sie Thre Kompetenz als Produkt-
Markt-Experte voll ausspielen.

Ein Unternehmen aus der Branche Medizintechnik hat dafiir einen vierstufigen Prozess
entwickelt, den der Produktmanager gemeinsam mit dem Produktteam durchlduft.



