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| nnovatives Produktmanagement

1. Konzept des Produktmanagements

1.1. Die Geschichte des Produktmanagements

Die Idee des Produktmanagements wurde ers¢mas 1920 in der Firma Procter & Gamble
redigert. Man wollte damas neben der schon bestehenden Sefenproduktlinie "Camay ene
zweite Safenmarke auf dem Markt bringen, die aber besonders geférdert und egenstdndig
gefuihrt werden sollte (Garbe, 1993, S.70). Die stérkere Verbreitung des Konzepts in der USA
fand wahrend des zweiten Weltkrieges datt, wahrend es in Deutschland erst in den 60er
Jahren Ful3 fasste, vor dlem durch die Grindungen amerikanischer Tochtergesdllschaften.
Henkd hat im Jehre 1969 im Zuge ene umfassenden Reorganisation einzene Sparten mit
Produktmanagern gebildet. Zu diesr Zeit wurde der Produktmanager vor dlem in der
chemisch-pharmazeutischen  Indudtrie, der  Nahrungs-, Genussmitte- und  Getrénkeindugtrie
sowie Holz-, Papier- und Druckindudtrie eingesetzt. Heute findet man das Konzept vor dlem
in der Elektroindudrie wieder. Auch in der klassschen Invedtitionsglterindustrie, wie Stahl-,
Maschinen- und Fahrzeugbau, gewinnt dieses Konzept an Bedeutung, obwohl es dort in den
60/70er Jahren noch tabu war. Besonders bemerkenswert ist, dass es heute sogar im
Dienglestungsbereich angewendet wird, obwohl man dort ja nicht en Produkt im klassschen
Snne vermaktet. So untersuchte Dipl.-Wi.-Ing. Bernd Garbe 110 Stellenanzeigen fir
Produktmanager, wobei zwei von Banken und ene vom Handd ausgeschrieben wurden
(Garbe, 1993, S. 71).

1.2. Definition des Produktmanagements

Wolfgang Luck definiet im Lexikon der Betriebswirtschaft das Produktmanagement
folgendermaléen:

,Eine organisatorische  Konzeption, be der goezifiscche  Anforderungen an  die
Organisationsstruktur  durch Ubertragung von Aufgaben fiir jeweils ein Produkt oder eine

Produktgruppe auf besondere Stellen, sogenannte Produktmanager (brand manager, Produkt-
Marketing-Manager, Produktbetreuer), in besonderem Mal¥e beriicksichtigt werden.” (LUck,
S. 995). Dies bedeutet, dass der Produktmanager die Verantwortung fir sein Produkt in alen
Phasen des Produktlebenszyklus trégt. Er muss mit fast dlen Abtelungen des Unternehmens
zusammenarbeiten, von der Forschung und Entwicklung Uber die Produktion bis hin zur
Marketingabteilung. Er fungiet dabe ds Beziehungsmanager interner und  externer
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Schnittstdlen und  unterstitzt  ene maktorientiete  Unternehmensfihrung.  Das
Produktmanagement  Uberlagert dabel  ds  produktorientiete  Sekundé&rorganisation  die

primére, meist funktiona e Organisationsstruktur.

1.3. Warum Produktmanagement?

In der Zet, in der das Hauptproblem der Unternehmen darin bestand en gewisses Produkt
kostengingtig herzugtdlen, war die traditiondle funktionde Organisationsform, gegliedert in
die enzdnen Abtelungen wie Forschung, Produktion, Vewadtung etc, dcherlich die
vernunftigste. Aber der Markt hat sch verandert. Heute steht im Mittepunkt die Frage, mit
welchen Produkten ich potentidle Abnehmer bedienen kann. Ein  Unternehmen, das
wirtschaftlich  effolgreich sain will, muss Uber wettbewerbsféhige Produkte verfiigen. Die
immer kirzer werdenden Produktlebenszyklen verschafen dabel das Problem. In diesem
Dilemma ig es wichtig, flexibd und schnell auf die Verdnderungen des Marktes zu reagieren.
Dabe dauet der Informationsfluss zB. von der Marketingabteilung zur Forschung und
Entwicklung oft zu lange, was bedeutet, dass die Konkurrenz tellweise schndler ist und somit
madgliche Kunden zuerst bedienen kann. Die Einrichtung ener Organisation, die dch
auschliedich mit einem Produkt oder einer Produktgruppe beschéftigt, erscheint in diesem
Zusammenhang snnvoll. Je vidfétiger und komplexer die Beziehung des Produktes zu den
a@nzdnen Tellmérkten i und je haufiger sch die Marktbedingungen andern, desto wichtiger
ig eine Sele, die Sch auf die Besonderheiten der verschiedenen Mérkte konzentriert, um
somit eine schndle Resktionsfahigket des Unternehmens zu gewdhrlegen. Dies is um 0
mehr erforderlich, je grof3er das Leistungsprogranm des Herstdlers ist. So entstand z. B. die
Make NIVEA 1911, ds es edmds gdang ene dabile Emulson herzustelen. Diese
Allzweckcreme war das einzige Produkt, das von NIVEA vermarktet wurde. Im Laufe der
Zeit entwickdte man aber immer mehr Produkte, wie z. B. NIVEA Sun, NIVEA Body,
NIVEA Deodorant, usw.. Durch diese Vidfdtigkeit der Produktpaette war die
Primé&organisation nicht mehr in der Lage ene produktbezogene Koordination der
Unternehmensaktivitdten zu leten. Somit musste man eine Sekundérorganisation bilden, die
ihre Aufmerksamkeit den enzelnen Produktkategorien widmet. (Jansen / Gedenk, 2000,
S.995ff.). AulRerdem it NIVEA in 148 Landern vertreten, was den néchsten Aspekt andeutet.
Da Wettbewerb vollzieht sch heute auf globden Méarkten, weshdb die Unternehmen
gezwungen dnd, ihre Produkte auf der ganzen Wet dlechzatig enzufihren, um
Markteintrittsbarrieren flr Imitatoren zu erichten. Dadurch wird die Markteinfihrung, aber
auch die weitere Betreuung der enzelnen Produkte immer komplexer, was wiederum fur die
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Einfihrung des Produktmanagementsystems spricht (Benkengtein, 2000, S.726). Des weiteren
soll die Marketingabteilung bzw. die Geschéftsfiihrung entlastet werden.

2. Aufgaben des Produktmanagements

.Fragen de 10 Produktmanager nach ihren Aufgaben und Se bekommen 10 verschiedene
Antworten. Jedes Unternehmen definiert diese Angaben anders' (Mesarve, 1989). Diese
Aussage zeigt, wie schwierig es igt die Aufgaben eines Produktmanagers zu definieren. Eine
dlgemeingultige Definition i sogar unmoglich. So ewartet die Inveditionsgiterindudtrie
von ihrem Produktmanager vor dlem das Initiieren von neuen Entwicklungen, was auch
erklat, weshdb der Produktmanager in dieser Branche oft von der Forschung und
Entwicklung her eingeigt. In der Konsumgiterindudtrie sollte sich das Produktmanagement
vor dlem mit maketing-drategischen Konzepten beschéftigen (Sehe Abbildung 1 im
Anhang). Aber in dlen Branchen hat man hohe Anforderungen an den Produktmanager.
Beschéftigt er d9ch doch nicht nur mit dem Marketing, der Entwicklung neuer Produkte oder
der Produktion, sonden & muss fagt in dlen Unternehmensbereichen en gewisses
Grundwissen haben, um die fir sain Produkt relevanten Abtellungen koordinieren zu konnen
(9ehe Abhildung 2 im Anhang).

Grundsitzlich liegen die Schwerpunkte des Produktmanagements bel den Informations-,
Panungs-, Kontroll- und Koordinationsaufgaben. Da hier nicht ale Aufgabenfelder genauer
bel euchtet werden kdnnen, werden jewells nur bestimmte Teilgebiete dargestelit.

2.1. Infor mationsaufgaben

Als die Amerikaner auf den jgpanischen Automarkt drangen wollten, erkannten Se nicht, dass
80% des Absatzes in der Klasse ,bis 2000 ccm” dattfand. Die Europaer boten hier 124
Moddle an und die Amerikaner kein enziges (Schmalen, 1993, S.352) Man erkennt, dass am
Anfang jedes Makterfolges die Informationssammlung bzw. die Markforschung seht. Es ist
aso kein Wunder, dass es zu den Aufgaben jedes efolgreichen Produktmanagers gehtrt den
Markt zu beobachten und zu andyseren (weitere Ausfihrungen in dem Referat von

Pflieger S)

2.1.1. Die Zidgruppenanayse

Der Trend geht immer mehr weg vom Massenmarketing hin zum Mikromarketing. Die
Produkte missen immer mehr den individuelen Winschen der Kunden entsprechen. Keine
Autofirma kénnte sch heute den Satz von Henry Ford leigen: ,,Wir liefern die Tin Lizzy in
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jeder Fabe, de muld nur schwarz sain®. Da man aber medens nicht jeden einzelnen
Kundenwunsch  eflllen kann, muss zumindest versucht werden die Kaufergruppen in
madglichs homogenen Gruppen enzutelen, um fir sSe die spezidlen Produkiwinsche zu
eflllen. Dabad doehen dem Produktmanager verschiedene Segmentierungsvariablen  zur
Veflgung. Die sozio-demographischen Merkmae, wie Alter, Geschlecht, Beruf, Einkommen
etc, snd zwar rdativ enfach zu efassen, dlerdings i es fraglich, ob hieraus ene Gruppe
mit glechem Einkaufsverhdten gefunden werden kann. Produktbezogener snd die
psychographischen Merkmae, wie Lebensgil, Gewohnheiten, Konsumgewohnheiten etc.,
dlerdings snd diese schwerer zu erfassen. Das Auswéhlen von Zielgruppen it aoer in jedem
Fdl eforderlich, um zB. ene gezidte Werbekampagne ohne grole Streuverluste aufzuziehen
(Schmalen, 1996, S.357ff.).

2.1.2. Die Konkurrenzanalyse

Die Entwicklung von den Verkdufermérkten hin zu Kéufermérkten hat dazu gefiihrt, dass kein
Anbieter mehr hinter den quditativen Normen des direkten Konkurrenten bleiben kann. Die
Andyse der Konkurrenz igt daher unverzichtbar. Dem Produktmanager stehen verschiedene
Methoden zur Verfigung. Er kann diverse Prospekte, Zetungsartike oder Stellenanzeigen
auswerten oder durch Teskaufe direkte Vergleche mit ssinem Produkt erziden. Das
Benchmarketing kann hdfen Prozesse im egenen Unternehmen zu verbessern, indem man
dgch das Bedse der jeweiligen Konkurrenz aneignet. Auch bel der Einflhrung neuer Produkte
muss die Konkurrenz beachtet werden. Wie schndl konnen die ersten Imitatoren folgen und
welchen Pres konnen se verlangen, da sch die Imitationskosten auf etwa nur 60% der
Innovationskosten belaufen (Schewe, 2000, S60)? Soll ene Skimming- oder ene
Penetrationstrategie verfolgt werden (Schmaen, 1996, S.364ff)?

Dies dnd dles Fragen, die der Produktmanager nur lésen kann, wenn er genligend
Informationen gesammedt hat.

2.1.3. Songtige relevante Informationen

Es genigt aber nicht nur, Sch Uber die jetzige Marktdtuation zu informieren, sondern man
muss auch zukinftige Chancen erkennen und richtig einschétzen konnen. Die Trendandyse
konnte helfen den zukinftigen Markt richtig zu prognogtizieren. So @dert Sch in Zukunft u.a
die Kaufergruktur: Der Seniorenmarkt wird von Jahr zu Jahr grof3er. Die Produktmanager

missen sich fragen, ob se darauf reagieren und wenn ja, mit welchen Manahmen?
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Aber nicht nur unternehmensexterne Informationen konnen weiterhefen, auch die Befragung
der Mitarbater kann neue Pespektiven bringen. So  sparen  innerbetriebliche
Verbesserungsvorschldge . maoglicheweise Kosten und lassen  dadurch  enen
Wetthewerbsvortell gegentiber der Konkurrenz entstehen.

2.2. Planungsfunktionen

Da beim Produktmanagement das Produkt im Mittepunkt der Absatizbemihungen steht, muss
man dch zuerst Uber die Produktpolitik klar werden, bevor man Entscheidungen Uber die
madglichen  Vermarktungsnstrumente, wie  Didributionspalitik, Preispalitik oder
Kommunikationspolitik, trifft (Koppemann, 1993, S.16).

Marketing - Mix

Produktpolitik Kommunikationspolitik

Preigpolitik Distributionspolitik

Abbildung 3: Marketing - Mix

Fur dle diese Maketingindrumentalbereiche i der Produktmanager verantwortlich, auch
wenn e diese Manahmen oft nur koordiniert und nicht sdber durchfiihrt. Da Ausfihrungen

zu dlen diesen Gebigten zu umfangreich wéen, werden hier nur die wichtigden kurz

besprochen.

2.2.1. Produktpolitik

Betrachtet man den Produktlebenszyklus, so steht am Anfang die Produktinnovation oder die
Produktimitation. Bereits hier muss der Produktmanager die erste Entscheidung treffen. Tritt
er ds Pionier oder as Imitator auf den Markt? Der Pionier hat zwar die Vorteile, dass er en
podtives Image aufbauen oder Marktentrittsbarrieren  erichten  kann, aber die
.Kinderkrankheiten*,  erhthter F&E  Aufwand oder  Undcherheiten  Uber  das
Nachfragebedirfnis, snd die Nachtelle einer solchen Strategie. Dass Unternehmen auch mit
der Imitationsphilosophie Erfolg haben, belegen vide Beigpide aus der Praxis. So brachte
zwar die rdativ kleine Firma RC die Di&-Cola auf den Markt, aber der Erfolg des Imitators
Coco-Colawar um ein vielfaches grof3er (Schewe, 2000, S.57).

Im néchgten Schritt sollte Uberlegt werden wo das Produkt postioniert wird. Dabel sind zwel
Aspekte wichtig.



Innovatives Produktmanagement Seite 6 von 16

> Die Make sollte moglichs im ,Zentrum der ldedvorgdiungen der Zidkunden bzw.
enes sarken Marktsegments® (Trommsdorff, 2000, S.338) stehen. Das helld, se soll
maglichst viele Nachfrager angprechen.
» Das Produkt sollte sch von den Konkurrenzangeboten unterscheiden und moglichst weit
weg von diesen positioniert sein. (Trommsdorff, 2000, S.338)
Diese Marktpotentid- und Differenzierungsiberlegungen gehen sch dlerdings in - @nem
Zidkonflikt gegentiber, well man annehmen kann, dass die Konkurrenzprodukte schon
Ziemlich nahe am Zentrum de Idedvorgdlungen vertreen snd. Der Manager olite
versuchen das Ubergeordnete Zid der Marktantellsmaximierung zu verfolgen, um so den
besten Kompromiss finden. Eine Umpogtionierung des Produktes kann unerwartete Erfolge
bringen. So konnte Punica innethdb von zwe Jahren e@n Marktwachsum von 70%
aufweisen, well de ihr Getrank nicht mehr in der Kategorie ,, Séfte*, sondern innerhab der der
,Durstloscher* verkaufte. Der Verbraucher hidt das Produkt vorher fir zu wassig, zu sl
und fir weniger gesund as die Konkurrenzsiite von Vaensna oder Granini. In der neuen
Kategorie Durstloscher war aber Punica jetzt genau in diesen Punkten den Mitkonkurrenten
Uberlegen. Eigenscheften, die bisher as negativ eingestuft wurden, schienen sch ins
Gegentell zu verkehren. Maigeblich fir den Erfolg war natlrlich auch, dass der jetzige Markt
etwa zehnmd so grof3 ist wie der Markt fur S&fte (Buchholz/Wordemann, 1998, S.80).
Die Verpackung und das Dedgn snd ein weterer wichtiger Punkt fir die Absatzplanung.
Ausgehend von der Kundenorientierung dienen Se nicht nur dem Transportzweck, sondern
se grenzen das Produkt von den Konkurrenzangeboten ab und unterstiitzen den Kunden bei
der Kaufentscheidung. Daraus ergeben sich folgende Konsequenzen:
» Der Kunde muss das Produkt wahrnehmen (Wahrnehmungsgebot).
» Der Kaufinteressent muss das Produkt fir interessant / wichtig haten (Wichtigkeitsgebot).
» Das Prodkt muss dch podtiv von der Konkurrenz  abheben  (subjektives
Vorsprungsgebot).
» Der Konsument muss wissen, wer der Hersteller des Produktesist (1dentifikationsgebot).
So veazchtee die Produktmanagerin von NIVEA Beauté auf ene ungewdhnliche
Haschenform fir eine neue Nagdlackserie und entschied sch fir ene eher konventionelle
Form und die traditionelle Farbe blau. Die Farbe unterscheidet das Produkt deutlich von der
Konkurrenz und gdlt den Bezug zur Gesamtmarke her, wahrend die Form wegen des
mittleren  Pogtionierungsniveaus der gesamten NIVEA-Rehe gewdhlt wurde (Koppelmann,
2000, S.123ff.). Dies bedeutet, man beniitzt ein bereits aufgebautes Image der Dachmarke.
Dies gdlt ein weteres Aufgabengebiet des Produktmanagers dar: die Markenpolitik. Das 4d
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der Markenfihrung ist es, die Marke unter den viden Konkurrenzprodukten sichtbar zu
machen und ds akzeptiete Alternative darzugelen. Schefft man es en podtives Image
aufzubauen und ene gewisse Makentreue zu erreichen, s0 schiitzt dieser monopolistischer
Bereich vor dlzu intendvem Preswettbewerb. Aber auch wenn en  gewissr
Bekanntheitsgrad erreicht ist, oder vidleicht gerade dann, kann es snnvoll sein verschiedene
Varianten des Produktes anzubieten. So wirbt der Automobilherseler BMW mit ener
Million Kombinationamoglichkeiten aus den verschiedenen Automoddlen, Farben und
Ausgtattungen. Durch neue Entwicklungen wie Lean Production oder die Pattformsrategie
ig die Vaiattenvidfdt heute nicht mehr die Ausnahme, sondern der Regdfal be
erfolgreichen Unternehmen ( Herrmann / Seilheimer, 2000, S. 628).

Wetere Entscheidungsfelder des Produktmanagers snd  die  Produktdifferenzierung, -
diversfikation oder -diminierung. Er muss dch weterhin im Klaren san, was fir ene
Savicepolitik und Sortimentspolitik er fuhren mdchte (weitere Ausfihrungen in dem Referat
von Heller E)

2.2.2. Kommunikationspolitik

Diesr Bereich unterliegt oft der vollen Verantwortung des Produktmanegers. Er  hat
verschiedene Moglichkeiten sain Produkt beim Endverbraucher zu profilieren. Die  wohl
bedeutendste i die Mediaverbung, wie begspidswveise Tageszeitungen, Fernsehen,
lludrierte, Fachzeaitschriften usw.. AulRerdem dsehen ihm noch Verkaufsforderung durch
Proben, Schaufengtergestdtung und Handlermessen oder die  Offentlichkeitsarbeit, wie
Pressskonferenzen, Betriebsbesichtigungen und Broschiren zu  Verflgung. Die Werbung
kann vidleicht den Verbraucher keine neuen Bedirfnisse ,enreden’, aber se kann die
Rangfolge der bereits vorhandenen Bedirfnisse verdndern.  Aulerdem kann  de
Werbemal3nahmen der Konkurrenz neutraliseren, wobe hier beachtet werden muss, dass es
nicht zu ener ,Materidschlacht” (Schmden, 1996, S.465) kommt, die letztlich keinem nitzt.
Die neuen Medien verhindern oft Streueffekte und es kann ein genaues Werbepaket auf den
Kunden zugeschnitten werden. So muss man im Internet haufig en Sdbdprofil engeben um
kogenlose Leistungen zu bekommen. Dadurch ist es lechter Informationen Uber die
psychographischen Merkmde (vgl. Zidgruppenandyse) des Kunden zu erhdten. Dem
Kunden kénnen jetzt konkrete Angebote gemacht werden, ohne dass e dch bdéastigt fuhlt,
wie z.B. von dlgemeiner Werbungspod, die ihn meist nicht interessiert.
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2.2.3 Preigpalitik

Die Pregpalitik wird vor dlem von der Preisbereitschaft der Nachfrager, dem Verhaten der
Konkurrenz und den Selbstkosten bestimmit.

Das Zid da Pregolitik i es den Gewinn und den Umsaz zu ehohen, die
Konsumentenrente abzuschdpfen, die Kunden zu binden und die Wettbewerbsféhigkeit zu
deigern. Dem Produktmanager Steht dabel die kodtenorienierte oder die marktorientierte
Preisstrategie zur Vefigung. Es muss dlerdings beechtet werden, dass die enfache
Kogenkakulation mit Gewinnaufschlag oft das fdsche Mittd it. So kann ene 5%ige
Preiserhohung, die vom Kunden akzeptiet wird, ene 50%ige Erhthung des
Deckungshbeitrages bedeuten (Beyer, 1997, S52). Vor dlem das Target Costing bietet sich
beim Produktmanagement an. Hier it nicht mehr die Frage wichtig, was ein Produkt kosten
wird, sondern wievid der Nachfrager bereit is zu zahlen. Dies stdlt der Produktmanager fest
und entwickdt mit der F&E Abtelung und Produktion enen Plan, wie man diesen Pres
ereichen kann. Der Charakter des Produktmanagements ds abteilungsiibergreifende Stelle ist
hier von Nutzen. (weitere Ausfiihrungen in den Referaten von Wehner M. und Pickd A.)

2.2.4. Digributionspolitik

Mit diessm Marketinginstrument kommt das Produkt zur rechten Zeit, am richtigen Ort und
bedarfsgerecht zum Kunden. Auch Regelungen Uber die Lagerung, den Versand und den
Transport des Produktes werden hier getroffen. Fir das Vertriebssysem bieten sich der
zentrde, dezentrde oder ausgegliederte Vetriebh an. Der Absaiz kann efolgen Uber
betriecbseigene Organe (Tschibo, Eismann), betriebsfremde Vertriebsorgane (Grofthandd,
Einzehandel) oder Uber enen Absazhefer (Handesvertreter, Kommissond&). Da beim
Produktmanagement das Produkt im Vordergrund teht, bietet sch hier die Bildung enes
Kundencenters an. Hier werden dle Mitarbeiter zusammengefasst, die mit dem Konsumenten
ihres Produktes in Kontekt kommen. Dadurch konnen die Arbeitskréfte so motiviert,
qualifiziert und kontrolliert werden, dassihr Produkt bessmdglich vermarktet wird.

2.3. Kontrollaufgaben

.Kontrolle ig en informationsverarbeitender Prozess zur Ermittlung und Anadyse rediserter
oder ewarteter Zidabweichung ener Handlung durch den Vergleich des zu kontrollierenden
Wertes mit dem Vorgabewert einer Kontrollgrole* (Friedl, 2000, S.761). Der Prozess der
Kontrolle kann in drei Phasen engetelt werden. Zunéchst missen die Kontroll- und deren
Veglechsvete emitidt werden. Dies konnen zum Begpid die Umsaizzahlen der
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Konkurrenten, die eigenen Zielvorgaben oder aber die Zahlen des Lesungsfihrers, im Sinne
von Benchmarketing sain. Diese beiden Zahlen werden in der zweten Phase enander
gegentbergestdlt. In der dritten Phase ist gegebenenfdls zu andyseren, wieso es zu ener
Abweichung kommt. Danach konnen Maiahmen ergriffen werden, die zur Erreichung der
Zielvorgelungen notwendig erscheinen (Friedl, 2000, S. 762). Wichtig i dabel, dass sch
Kontrolle nicht nur auf die Vergangenheit bezient, sondern Friherkennungssysteme engebaut
werden. Erkennt man schon in der Jahresmitte, dass der geplante Jahresumsatz nicht erreicht
wird, kann man noch rechtzeitig handdn. Oft ig dlerdings ene Revison de Sollwerte
notwendig, well externe Umfeldbedingungen das geplante Ziel versperren.

2.4. Koor dinationsaufgaben
Diese Tétigkeit hat im Produktmanagement die grofde Bedeutung, da die produktpolitischen

Zidsgtzungen nur mit dem Zusammenwirken der anderen Abtelungen erfolgen konnen. Dass
der Produktmanager dabei oft keine Weisungsbefugnis (Sehe Organisation) hat, erschwert die
Durchsstzung der Malinahmen und der Erfolg héngt oft von dem Koordinationsgeschick des
Managers &b. Vor dlem die enge Zusammenarbeit mit Marketing, Forschung und Fertigung

wurde empirisch ds Erfolgsfaktor belegt (Benkenstein, 2000, S.708). Das Model der
Wertkette deutet an, mit wie vidlen Schnittstellen es der Manager zu tun hat, wobel

eschwerend hinzu kommt, dass in der Rege en komplexes Geflecht an Beziehungen

vorherrscht.

p
Infrastruktur \

Personal management \
9 Technol ogieentwicklung \
\ Beschaffung \

Eingangs- Ausgangs- Marketing  hdendienst
logistik Produktion logistik u. lervice
Vertrieb

Unterstiitzende Aktivitaten

N—

—

Primére Aktivitéten

Abbildung 4: Modell der Wertkette (Quelle: Benkenstein, 2000, S.708), Eigene Darstellung

ES muss auch geshen weden, dass die Aktivitdien ener Abtelung die
Handlungamoglichkeiten ener anderen beeinflussen. So wurde nachgewiesen, dass bis zu
90% der Fertigungskosten schon in der Entwicklung des Produktes festgelegt werden
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(Benkengtein, 2000, S.709). Ahnliches lasst sich fir die Zuliefererbeziehungen belegen. Dies
heil¥ fir den Produktmanager, & muld nicht nur unternehmensinterne, sondern auch externe
Schnittstellen Uberwinden. Die zu koordinierenden Stellen haben aber teilweise verschiedene
Zide. Bd dem Zulieferer ig es kla. Er mochte enen moglichs hohen Prais erziden, aber
auch intern bestehen solche Zidkonflikte. So bevorzugt die F&E Abtellung Neuerungen mit
enem maoglichs hohen technischen Fortschritt und langen Innovationszeitraumen, wéahrend
das Maketing kleine Technologiespringe mit kurzen Entsehungszyklen verlangt. Um den
Erfolg des Produktes zu schern ist auf verschiedene Punkte zu achten:

Das Schnittstellenmanagement muss flexibel gestdtet sein.

Die Uberwindung von Abteilungsgrenzen muss ohne Zeitverlust erfolgen.

Der Produktmanager muss Mitarbeiter motivieren und deren Kreetivitét fordern.

Unproduktive Konflikte miissen verhindert oder besaitigt werden.

Ressortegoi smus muss vermieden bzw. abgebaut werden.

Das Produktmanagement sollte die Markireife des Produktes beschleunigen, keinesfals
aber verlangsamen (Benkengtein, 2000, S.717).

Das interne Kundenprinzip und die Erkenntnis, dass jede Abtellung von dem Erfolg der
Produkte am Markt abhangig i, konnten die Schnittstellenproblematik vermindern. Weitere

YV V. V V VYV V

Einrichtungen zur Verbesserung der Koordingtion wéen zB. die Einrichtung von Profit
Centern, Mitarbeiterrotation zwischen den Abtellungen, Bildung von Teams etc. (weitere

Ausfihrungen in der Zulassungsarbeit von Bauernfeind S. und dem Referat von O3mann A.)

3. Organisationsformen

3.1. Einflussfaktor en auf die Or ganisationswahl

Fior die Wahl de Organisationsform des Produktmanagements gibt es nicht ene
dlgemengiitige Losung, sonden es misen verschiedene Gesichtspunkte  bertickschtigt
werden. Zum enen ig zu beechten, wie dch die Stuation im Unternehmen und im Umfeld
gedtdtet. SO muss auf die Unternehmensstruktur und Grole eingegangen werden, z.B. bietet
gch fur en Klenunternehmen ene andere Organisstionform an as fur enen globd
operierenden Konzern. Die Komplexitdt und Dynamik des jewelligen Marktgebietes gellen
weltere Kontextbedingungen dar. Die Organisationsform sollte auch die Erflllung der
Aufgaben des Produktmanagements unterstiitzen, wenngleich die Aufgabeniiberschneidungen
en Problem dadelen. Die organisaorischen Regedungen snd waterhin zu  Uberprifen,
invieweit se den Produktefolg schen. Allgemein missen folgende Kriterien von der
Organisationsstruktur erfdllt werden:
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> Koordinaionsféhigkeit = Verhinderung der Schnittstellenproblematik
» Marktanpassungsféhigkeit = Hexible und schnelle Anpassung an Marktverdnderungen
» Moativationsfahigkeit =>» Leisungsanreize fir die Mitarbeiter
»  Kogenminimierung
» Kontrollmoglichkeiten  =» Feed — Back fir das Produktmanagement (Kohler, 2000,
S.687)
Die Abbildung zeigt zusammenfassend die Anforderungen an die Organisstionsform des
Produktmanagements.
Ziele: Effizienzkriterien:
Erfolgs- und Markensteigerung K oordinationsfahigkeit
durch Schaffung von M arktanpassungsf&higkeit

Verwendernutzen und Erlangen
von Wettbewerbsvorteilen

/

Aufgaben:
Informationen
Planung
Kontrolle
Koordination

VVVVY

M otivationsféhigkeit
Kontrollmdglichkeiten

Anforderungen
andie
Organisation
des

Produkt-

mananements

Kontextbedingungen:
Unternehmensgroiie
Komplexitéat und Dynamik
der Produkt-Markt-
Beziehungen

Abbildung 5: Bedingungsrahmen fiir die Organisation im Produktmanagement, (Quelle: Kéhler, 2000, S.688)

Eigene Darstellung

3.2. Mogliche Or ganisationsfor men

3.2.1. Stabsorientiertes Produktmanagement

Geschéftsleitung

| | Produkt-

manager | [T
Beschaffung Produktion usw. Marketing-
leitung

Produkt-

manager Il [
Marktforschung Werbunc Verkauf usw.

Abbildung 6: Produktmanagement als Stab der arketingleitung
(Quelle: Kohler, 2000, S.690), Eigene Darstellung
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De Produktmanager it der Marketingabtellung oder in kleineren Unternehmen direkt der
Gechéftdetung zugeordnet. Er ha keine egene Weasungsbefugnis, sondern gibt  seine
Andysen und Konzeptionsentwirfe weiter an die Linie, die aufgrund ihrer Autoritét die
Entscheidung trifft und de umsetzt. Dies kann dlerdings dazu fihren, dass die Marketing-
Abtellung noch déker in Ansoruch genommen und das Zid der Entlasung nicht erreicht
wird. Auferdem gnd die egengdndigen Koordinations- und Kontrollmoglichkeiten des
Produktmanagers stark eingeschrankt, wodurch die Motivation nicht gefordert wird. Die
Abbildung zeigt ene dlgemeine Einordnung der Stabstelle, wobei die gedrichdten Linien
andeuten, mit welchen Abtellungen vornehmlich kooperiert werden muss (Kohler, 2000,
S.690f.)

3.2.2. Linienorientiertes Produktmanagement
In der Praxis Uberwiegt die Einordnung des Produktmanagements in die Linienstruktur
innerhalb des Absatzbereiches.

Beschaffung i Produktion
Marketing
Produktmanager | Produktmanager |1
I I

| | | | | | |
5 g 8 3 3 8

¥ 8 > & =: 8 > &
2 g 3 > g g 3 >

Abbildung 7: Produktmanagement als Linie unterhalb der Marketingleitung
(Quélle: Koppelmann, 1993, S. 5), Eigene Darstellung

Die Abbildung zegt, dass den enzelnen Produktmanager verschiedene Stellen, wie Werbung,
Verkauf usw. untergeordnet werden. Dies i mdglich, wenn die einzelnen Produkimérkte so
heterogen und umsatzreich dnd, dass es wirtschaftlich gerechtfertigt ist. Die Praxis zeigt
dlerdings, dass das Verkaufsvolumen sdten so grold i, dass diese Zuordnungsvariante zu
rechtfertigen wére. Die Variante von Nestlé Chocoladen GmbH it eher anzutreffen. Hier gibt
es unterhdb der Marketingleitung sogenannte Produktgruppenmanangement —  Einheiten,
denen die Brandmanager fir bestimmte Marken untergeordnet sind. Entscheidungsbefugnis
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haben die Produktgruppen und die Brandmanagersdlen hinschtlich der Produktkonzeption
und Handlungsdternativen. Be besonders wichtigen Fragen missen sSe dch dlerdings mit
der Marketingleitung absprechen und bel drategisch wichtigen Entscheidungen sogar mit der
Geschéftdeitung (Koppelmann, 1993, S.5 und Koéhler, 2000, S.691f.).

3.2.3. Matrixorientiertes Produktmanagement

Marketingleitung

Markt- Werbung Verkauf
forschung

Produktmanager

I =
Produktmanager

I >
Produktmanager

i ——— >

Abbildung 8: Matrixahnliche Beziehungen zwischen Produktmanagement und Funktionsabteilungen des
Marketing, (Quelle: Kéhler, 2000, S.693), Eigene Darstellung

Die Abbildung zeigt eine marixdnliche Organisaionsform zwischen den funktionden, wie
Marktforschung, Werbung und Verkauf, und den produktbezogenen Einheiten. Da in der
Praxis mas keine Gleichgdlung der Kompetenzausstattung vorliegt, ist es hier nicht der
Idedtyp ener Matrixorganisation. Der Erfolg héngt hier wieder eng zusammen mit der
Uberzeugungskraft des Produktmanagers und der K ooperationsbereitschaft der Mitarbeiter.

3.3. Grenzen des Produktmanagements

Wie in dlen Organigrammen zu sehen war, besteht meistens keine direkte Verbindung zu
Abtellungen wie Produktion, Beschaffung oder Logistik. Dies bedeutet, dass hier noch mehr
das Geschick des Managers gefordet wird um seine Planungen durchzusetzen. Das
Idemoddl des Produktmanagements ds Einhet mit Einfludmoglichketen in die gesamte
Unternehmensorganisation kommt in der Praxis so gut wie nicht vor. Der Fal IV in der




Innovatives Produktmanagement Seite 14 von 16

Abbildung wirde diesem egentlichen ,Produktmanager” entsprechen, aber in der Praxis
Uberwiegen die Fdlle | — 111, wobe hier immer Kompetenzl licken vorliegen.

Kompetenz PM als Stab PM alsLinie
Organi sations-
ebene
Horizontale l. 1.
Koordination der Produktplaner Produkt-Markt-M anager

Marketingabteilung

Horizontale Il. V.
Koordination der Produktkoordinator Produktmanager
Unternehmensorganisation

Abbildung 9: Kompetenz- und K oordinationsregel ungen im Produktmanagement
(Quélle: Kohler, 2000, S.697), Eigene Darstellung

Das Problem wird auch nicht dadurch gdos, dass man sSch nur auf das
Verhandlungsgeschick und die starke Personlichkeit des Produktmanagers verlésst. Dadurch
kann dem Produktmanager zB. keine Gewinnverantwortung Ubertragen werden, well er keine
direkten Einflussmoglichkeiten auf dle Erfolgsbestandtelle des Produktes hat. Man entgeht
zwar der Konflikigefahr ener Mehrfachunterstelung, aber die Durchsetzungsméglichkeiten
des Produktmanagers werden dadurch eingegrenzt (Kohler, 2000, S.696f.).

3.4. Neuer e integr ative Entwicklungen des Produktmanagements

3.4.1. Einbindung in das Category Management

Das Caegory Management wird oftmas engefihrt, um die Koordination zwischen
verschiedenen Produkten der gleichen Art zu verbessern. Das Problem war, dass be
subgtituierbaren Produkten durch den internen Wettbewerb oft die Gesamtunternehmensziele
aus den Augen verloren wurden. Die Ubergeordnete Ingtanz koordiniert nun dle Aktivitéten,
die ProduktUberschneidungen betreffen. Es kann z.B. eine Kundenbefragung so ausgerichtet
werden, dass die Informationen beiden Produktmanagern hdfen und nicht jeder eine eigene
Befragung durchfihren muss. Aber auch bei Produkten verschiedener Art kann das Category
Management snnvoll sein. Steht die Kundenorientierung im  Vordergrund, kann ein ganzes
Paket an Leisungen vermarktet werden. So kann zB. im Bereich der Haarpflege ene
enheitliche Werbekampagne fir das Shampoo und die Spilung angesetzt werden (Kohler,
2000 S.698)
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3.4.2. Einbindung in kundenorientierte Teams

De klassische Produktmanager plant zwar eine gewisse Zidgruppenausiichtung, aber er hat
fast keinen direkten Kontakt zu den Kunden seines Produktes. Dies Ubernimmt in der Reged
der Verkauf, das Kundenmanagement oder be besonders wichtigen Verbrauchern das Key
Account Management. Da aber der Kunde einen der wichtigsten Faktoren beim Produkterfolg
dargdlt, kommt es in letizter Zat immer mehr zu Bildung von kundenbezogenen Teams. Be
Procter & Gamble wurde in den 9Qer Jahren ein ,,Customer Business Development Team"
innerhdb der Verkaufsorganisation eingerichtet. Es besteht vor dlem aus Vertretern der
Abtellungen Verkauf, EDV, Logigik, Maktforschung und natlirlich aus den verschiedenen
Produktmanagern. Eine Teamlésung in Bezug auf das interne Kundenmanagement wurde be
der Volkswagen AG engefuhrt. Es wurden die Kerngeschéftsorozesse Produktentstehung,
Produktionsoptimierung, Beschaffung und Vermaktung definiert, die sch telweise zatlich
Uberlappen. Teams, gebildet aus den jewelligen Bereichen, sollen fir einen relbungdosen
Ablauf sorgen. Das Produktmanagement it hier in jedem Team vertreten, so dass es Einfluss
von der Kongtruktion tber Produktion bis hin zum Design gewinnt. Mit diesem System ist das
Produktmanagement nicht dleine fir die Koordinaion verantwortlich, sondern auch die
Teams entlang des Wertkettenprozesses (K éhler, 2000, S.699ff.).

4. M ass Customization: Neue Herausforderung fur das Produktmanagement

Mass Cudomization (dt.: kundenindividuele Massenproduktion) ist die Produktion von
Gutern fUr enen grofen Absatzmarkt, wobe die individuelen Bedirfnisse der Nachfrager
berlickschtigt werden. Wichtig dabel i, dass der Pres nicht erheblich Uber dem des
Standardproduktes liegt. Ein bekanntes Bespid i das ,Persond Spin® Programm  des
Bekledungsherstdlers Levi Strauss & Co. Inc, der maljgeschneiderte Damen und
Herrenjeans zu enem Aufprels von nur 10% verkauft. Im Laden werden die Ma3 und die
individudlen ~ Kundenwinsche emittelt. Diese Daten werden dann Uber  én
Computernetzwerk  direkt an den Lasa—Schnittroboter einer Fabrikationsstétte  des
Unternehmens gesandt. Diese individudl zugeschnittenen Stoffe werden  dann von
Nahrobotern und Schneiderinnen verarbeitet. Innerhab weniger Werktage kann dann die
Hose dem Kunden zugeschickt werden.

Die Grundlage diesr Produktentwicklung it ene modulare Produktarchitektur. Der
Produktmanager mul3 zunéchst die Produktbestandteile identifizieren, die das Grundgerist des
Produktes dargellen und dandardisert werden konnen. Dadurch bleibt die Komplexitét
Uberschaubar und die Kogtenvortelle der Massenproduktion gehen nicht verloren. Gleichzaitig
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muss das  Produktmanagement  durch Marktforschung herausfinden, welche
Produktbestandteile die Individuditét des Produktes ausmachen. Im zweten Schritt muss im
Rahmen ener Querschnittsorganisation dafir gesorgt werden, dass ene durchgangige
Informationsverbindung vom Kunden bis zur Produktion aufgebaut wird. Dabe reicht es
nicht den Kunden sane Wahimoglichkeiten bel der Produktauswahl einfach zu zeigen,
sondern @ muss beraten, unterstitzt und begestet werden. Das traditiondle
Produktmanagement muss hier umdenken, well es nicht mehr recht die Verantwortung und
Gedtdtung des Kundenkortaktes an den Handd bzw. den Vertrieb zu Ubergeben. Der Kéufer
deht beim Einkauf einer komplexen Kaufentscheidung gegentiber, die so schndl und enfach
wie moglich geddtet werden solite. Gerade hier bieten sch neue Kundenbindungspotentiale,
wel ba einem Zwatkauf auf die schon vorhandenen Daen zurlickgegriffen werden kann.
Dies i e@n Anreiz fir den Kunden treu zu bleiben, well bel der Konkurrenz erst wieder die
Male ermittet werden missten. Beéim Mass Customization hat man auch den Vortell, dass
die Lagerkosen minimiert werden konnen. Dies setzt dlerdings eine enge Zusammenarbeit
mit den Ligferanten voraus, da diee in die Individudiserung der Produktion mit
eingebunden werden <ollten. In der Nachkaufphase it es von Bedeutung, dass der
Produktmanager die Informationen von dem Konfigurationsvorgang systematisch auswertet
und dadurch eine dauerhafte Kundenbindung aufbaut. So kann in Zeiten abnehmender
Kundenloyditét ein Wettbewerbsvorteil entstehen (Piller T., 2000, S. 883ff.).
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