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Vorwort zur uberarbeiteten und erweiterten 10. Auflage

Seit Uber 20 Jahren bearbeiten wir alle Themen rund um Produkt-
manager-Organisationen, und es war keine Minute langweilig! Wir waren
frih dabei, als technische mittelstdndische Branchen begannen, sich fir
Produktmanagement zu interessieren. Von Anfang an gab es einen gro-
Ren Bedarf an PM-spezifischen Qualifizierungsmaflinahmen fir die Gber-
wiegend produktspezifisch ausgebildeten Produktmanager (PMs). Diesen
Bedarf gibt es noch immer. Die Zahl der Unternehmen, die mit PM-
Organisationen arbeiten, wachst erstaunlicherweise immer noch weiter.
Aulerdem ist die Verweildauer im Produktmanagement begrenzt, so dass
stets neue Mitarbeiter als Produktmanager eingearbeitet werden missen.
Weit tGber 3.000 Produktmanager sind von unserem Team in allen Kennt-
nissen und Fahigkeiten trainiert worden, die ein erfolgreicher Produktma-
nager bendétigt.

Heute setzt ein Groldteil der Firmen mit umfangreichen Produkt-Portfolios
auf Produktmanagement. Die dort etablierten PMs managen ihre Produkte
.wie ein Unternehmer® Gber den gesamten Lebenszyklus hinweg. Wenn
es richtig lauft, rechnet sich das neue Produktmanagement fir jedes Un-
ternehmen, weil Produktmarkte, auch international besser ausgeschopft
werden, weil sich mit innovativen Produkten neue Potenziale erschlief3en
lassen und weil die begrenzten Ressourcen der Firmen nutzbringend und
ertragssteigernd eingesetzt werden.

Flhrungskrafte bemerken die positive Wirkung ihrer Produktmanager, weil
diese aktiv oder sogar pro aktiv handeln, weil sie initiativ sind und weil sie
schnell und gezielt Veranderungen in den Produktmarkten aufnehmen und
in geeignete Aktionen umsetzen.

An diesem Zielzustand arbeiten wir mit unseren Kunden. Dabei haben
sich die Aufgabenstellungen in den letzten Jahren verandert. Unverandert
arbeiten wir mit unseren gréReren und kleineren mittelstandischen Kun-
den an der Effizienz von deren Produktmanagement, an der Verein-
heitlichung von Arbeitsmethoden sowie an der Losung von Schnittstellen-
problemen, die die Leistungsfahigkeit ihrer PM-Systeme behindern. Zu-
nehmend befassen wir uns mit der elektronischen Organisation des ge-
samten Wissens, das von den Produktmanagern beschafft und verwaltet
wird, mit der internationalen oder auch globalen Erweiterung von PM-
Organisationen und mit der Ausweitung des Produktmanagements auf
Serviceleistungen, in denen noch grofde Potenziale schlummern.

Unverandert gilt, dass Flhrungskrafte in technischen Branchen oft keine
eigenen Erfahrungen mit PM-Organisationen haben. Viele entwickeln eine
nur vage Vorstellung von der Tatigkeit eines PMs. So gilt es flir uns immer
wieder, Leistungspotenziale in PM-Organisationen zu finden und zu he-
ben, um so den Firmen den vollen Nutzen ihrer Produktmanager-Orga-
nisation zu erschlielen. Wenn dies gelingt, profitieren alle: Die PMs, de-
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nen neu justierte Aufgabeninhalte zusatzliche Gestaltungsmoglichkeiten
eréffnen; die Mitarbeiter anderer Abteilungen, weil Produktmanagement
besser vernetzt und reibungsloser funktioniert; der Vertrieb, weil er inno-
vative, marktgerechte und fertig entwickelte Produkte erhalt; das Unter-
nehmen, weil es mit seinen Produkten erfolgreicher im nationalen und
internationalen Markt ist.

Unser gesammeltes Wissen aus vielen Beratungs-, Trainings- und Coa-
ching-Projekten haben wir fir die 10. Auflage dieses Buches neu aufberei-
tet. Es soll Chefs, FUhrungskrafte und Mitarbeiter im Produktmanagement
in die Lage versetzen, PM-Organisationen sowie Aufgaben und Arbeits-
weisen eines Produktmanagers verstehen und optimieren zu kénnen.

Unverandert beruht der PM-Erfolg gleichermal3en auf der fachlichen und
sozialen Kompetenz sowie auf der PM-Personlichkeit. Dieses Buch spricht
alle drei Aspekte an. Fir die fachliche Arbeit mit PM-Tools haben wir wei-
tere Checklisten und Ubersichten erganzt, die die Anwendung dieses
Ratgebers verbessern. Das Verhalten eines Produktmanagers in der ver-
netzten Zusammenarbeit wird in Kapitel 4. bearbeitet. Die Wichtigkeit
dieses Themas bemerken wir in unseren Trainings, in denen wir etwa die
Halfte der Zeit fir die Arbeit an der ,Manager“-Personlichkeit und flr das
dazu passende Verhalten verwenden.

Unserem Kollegen, Diplom-Psychologe Hugo Maier, sowie unseren
Team-Kolleginnen und -Kollegen sind wir dankbar fir deren Mitarbeit an
allen Themen und fur die wertvollen Anregungen aus vielen Gesprachen
und Diskussionen.

Produktmanagement ist jetzt Uber achtzig Jahre alt, aber diese Organisa-
tionsform hat noch einen langen Lebenszyklus vor sich, denn attraktive
Innovationen und Produktvielfalt werden auch weiterhin ein wesentlicher
Hebel bleiben, um die vielfaltigen Wiinsche der Zielgruppen optimal erflil-
len zu kénnen.

Munchen, November 2012



Vorwort zur 2. Auflage

Immer mehr mittelstandische Unternehmen arbeiten erfolgreich mit Pro-
duktmanagern. Seit der zweiten Halfte der 80er Jahre sind besonders
viele mittelgroRe und hier insbhesondere Investitionsglterunternehmen zu
Produktmanagerorganisationen Ubergegangen. Lange Zeit schien es so,
als ob Produktmanagerorganisationen nur in grolen Konsumguterunter-
nehmen sinnvoll angewendet werden kénnten. Heute zeigt sich, dass
ganz besonders mittelstandische Unternehmen ein Umfeld bieten, in dem
Produktmanager motiviert und nutzbringend arbeiten konnen. Dazu tragen
vor allem folgende Rahmenbedingungen bei:

= wenig Hierarchieebenen

= kleine Entscheidungsgremien und die Moglichkeit, auch einmal direkt
zum Chef zu gehen

= Entscheidungsschnelligkeit gepaart mit Risikobereitschaft
= Kundennahe

= Mitarbeitertreue; Erfahrung und Konstanz zahlen mehr als schnelle
Springe auf der Karriereleiter.

Produktmanagement ist allerdings keine problemlose Organisationsform.
Aufbau und Eingliederung in bestehende Organisationen verursachen bei
vielen Neuanwendern Probleme, die aber schnell Uberwunden werden
kénnen, wenn einige Grundsatze beachtet werden.

Unternehmen, die schon eine Zeit lang mit Produktmanagement arbeiten,
vermuten oft zu Recht Leistungsreserven in ihrer Organisation. Vor allem
in technischen Branchen liegt dies daran, dass im Produktmanagement
vorzugsweise Fachspezialisten eingesetzt werden, die oftmals Wissens-
licken im Marketing und in der Betriebswirtschaft haben. Die Aus-
bildungsinstitutionen liefern keine ,fertigen* Produktmanager. Deshalb
muss die Industrie ihre Mitarbeiter selbst qualifizieren und ihre Produkt-
managerorganisationen firmenspezifisch optimieren.

Literatur hierfur ist seit zwanzig Jahren ausreichend vorhanden. Was fehit,
sind aktuelle praxisbezogene Hilfsmittel, mit denen der Unternehmer mit
seinen Fuhrungskraften sein Produktmanagement erfolgreich aufbauen
oder optimieren kann. Diese Licke wollen wir mit diesem Buch schliel3en.

Dass wir uns hierbei in erster Linie an die Hersteller von technischen Pro-
dukten wenden, hat etwas mit der Geschichte des Produktmanagement
zu tun. Entwickelt wurde es bei Procter & Gambler in USA, also in der
Konsumglterindustrie. Dort wurde es dann schnell und intensiv genutzt,
wobei die angewandten Methoden und Systeme ganz auf Massenmarkte



mit Vertrieb tUber den Handel und auf die Belange von GroRunternehmen
zugeschnitten waren.

Die Vermarktung technischer Produkte hingegen unterscheidet sich hier-
von in vielen Punkten. Hier ist die reibungslose Verbindung Kun-
de->Marketing&<F+E einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren. Bei Mehrpro-
duktunternehmen kénnen Produktmanager eingesetzt werden, um diese
verschiedenen Funktionen jeweils mit Blickwinkel auf ihr eigenes Produkt
eng zu koordinieren. Sie kdnnen dabei eine gestalterische, ja sogar eine
unternehmerische Rolle zum Nutzen der Firma Gbernehmen.

Auch fir alle technisch orientierten Mehrproduktunternehmen ist Produkt-
management somit eine Antwort auf breiter werdende Sortimente, indivi-
duelle Kundenwilnsche, kirzere Produkt- und Innovationszyklen und auf
harter werdenden Wettbewerb. Es ist eine gute Losung fur noch mehr
Markt- und Kundennahe.

Mit diesem Buch, in das all unsere praktische Erfahrung eingeflossen ist,
wollen wir mittelstandische Unternehmen erreichen, die sich fir Produkt-
management erst interessieren und solche, die es bereits praktizieren.
Angesprochen werden sowohl Leiter des Produktmanagements, die ein
PM-Team aufbauen oder fiuhren, als auch Produktmanager selbst, die
interessiert sind, das Wesen dieser Organisation besser kennenzulernen
und die sich mit den Aufgaben eines professionell arbeitenden Produkt-
managers vertraut machen wollen.

Im Interesse der guten Lesbarkeit haben wir die Fullnoten auf die wich-
tigsten Quellen beschrankt. Fur den interessierten Leser ist ein umfang-
reiches Literaturverzeichnis auch mit weiterfihrender Literatur beigefiigt.

Wir danken ganz besonders den Unternehmen mit denen wir Erfahrungen
Uber Produktmanagement austauschen konnten. Wir danken aber auch
unseren Sekretarinnen, die mit groRem Engagement am Zustande-
kommen dieses Buches mitgewirkt haben.

Minchen, Marz 1995
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1. Ist Produktmanagement fir uns sinnvoll?

1.1 Was genau ist liberhaupt Produktmanagement?

Produktmanagement ist eine Organisationsform, die besonders gut ge-
eignet ist, den Wunsch nach marktorientierter Unternehmensfiihrung zu
verwirklichen. Voraussetzung ist, dass die Angebotspalette des Unter-
nehmens unter Berlcksichtigung aller Varianten einen Umfang erreicht
hat, der zusatzliche Managementkapazitat fir einzelne Produkte, Pro-
duktgruppen oder Dienstleistungen rechtfertigt.

Unzweifelhaft ist heute Markt- und Kundenorientierung der maR3gebliche
Faktor flr den Erfolg in wettbewerbsintensiven Kaufermarkten. Nicht von
ungefahr nehmen viele Unternehmen diese Denkhaltung in ihre Firmen-
grundsatze oder in ihr Unternehmensleitbild auf. So soll eine kunden-
orientierte Einstellung verhaltensbestimmend fur alle Mitarbeiter werden.
Dazu einige Beispiele:

Ausziige aus Firmengrundsatzen und Unternehmensileitbildern

Auszug aus den Unternehmensgrundsatzen der Viessmann-Group,
einer der international fihrenden Hersteller von Heiztechnik-Systemen:

SWir sind ein unabhéngiges Familienunternehmen und ein verldsslicher
Geschéftspartner. Wir kooperieren mit unseren Kunden und Lieferanten
partnerschatftlich und fair mit dem Ziel des beiderseitigen Erfolgs. Wir sind
technologischer Impulsgeber und Schrittmacher unserer Branche. Wir
werden auch in Zukunft den technischen Fortschritt mitbestimmen. Unse-
re Produkte sind leicht handhabbar, langlebig und zukunftssicher....“

Auszug aus der Philosophie der HOMAG-Group, dem weltweit fihrenden
Anbieter von Maschinen, Fabrikanlagen fir die plattenbearbeitende Mo6-
bel-, Bauelemente - und Fertighausindustrie:

Zufriedene Kunden, zufriedene Mitarbeiter, zufriedene Kapitalgeber

JFaire Partnerschaft ist das zentrale Leitmotiv der HOMAG-Gruppe. Eine
umfassende, persoénliche Betreuung der Kunden ist fiir uns eine Selbst-
verstandlichkeit. Ihre Zufriedenheit und ihr Erfolg sind fiir uns das Mal3
aller Dinge. Ebenso wichtig: Zufriedene und dadurch motivierte Mitarbei-
ter, die sich mit dem Unternehmen identifizieren. Deshalb sind Kunden-
orientierung, kooperative Fiihrung und Transparenz fest verankerte
Grundsétze innerhalb der HOMAG-Gruppe.
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Weitere Beispiele aus firmeninternen Leitlinien:

,Die Gruppe will optimistisch, dynamisch und verantwortungsbewusst
ihre Kunden nicht nur zufriedenstellen, sondern begeistern.”

SWir bemiihen uns stetig, die Bedarfe und Wiinsche unserer Kunden
immer besser kennen zu lernen.”

SWir nehmen Kundenwiinsche und Kundenanregungen ernst.”

L,Wir binden unsere Marktpartner ein.*“

LWir sind immer bestrebt, unseren Kunden noch mehr Nutzen zu
bieten.”

sUunsere Schnelligkeit und Flexibilitdt orientiert sich an den Kunden-
wiinschen.”

Wie schwer es anscheinend ist, solche Leitlinien dann auch tatsachlich mit
Leben zu erfillen, bemerken wir selbst als Kunden jeden Tag. Drei Dinge
kann eine Firma tun, um Kundenorientierung zu einem wirklichen Wettbe-
werbsvorteil zu entwickeln:
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Mit Mitarbeitern konsequent am Thema Kundenorientierung arbeiten:
Nur wenn jedem Mitarbeiter bewusst ist, warum Kundenorientierung
fur lhr Unternehmen so wichtig ist und dass die Kunden zum Kost-
barsten gehoéren, was lhr Unternehmen hat, dann ist die Bereitschaft
vorhanden, bisheriges Verhalten zu verandern. Auf dieser Einstellung
aufbauend kann gemeinsam Uberlegt werden, was der Mitarbeiter al-
lein oder er gemeinsam im Team tun kann, um die Kundenorientie-
rung und vor allem die langfristige Kundenbindung zu férdern.

Sich regelmalig der Beurteilung durch die Kunden stellen: Eigenbild
und Fremdbild weichen erfahrungsgemafl haufig voneinander ab.
Nicht alles, was wir tun und was wir kommunizieren kommt genau in
der gewunschten Form bei den Kunden an. Deshalb ist es wichtig, die
Beurteilung unserer Leistung aus Kundensicht zu kennen. Hier wird
Handlungsbedarf schnell deutlich. Oft akzeptieren Mitarbeiter die
Meinungen von Kunden, von Nichtkunden und vor allem von ver-
lorenen Kunden leichter, als Vorgaben der Fihrung. Die Messlatte fur
die Qualitat lhrer Kundenorientierung liegt aullerhalb des Unter-
nehmens.

Interne Prozesse, Ablaufe und Strukturen kundengerecht ausrichten:
Organisation ist kein Selbstzweck, sondern Mittel zum Zweck, um ei-
ne Leistungsfahigkeit sicher zu stellen, die wir uns zum Ziel nehmen,
weil unsere Marktpartner sie von uns erwarten.



Nicht nur Konsumgiterunternehmen, sondern Unternehmen fast aller
Branchen, insbesondere auch mit Investitionsgitern und technischen
Produkten haben erkannt, dass sie mit gezieltem Marketing im Wettbe-
werb um die Kunden am besten bestehen konnen. Dabei wird Marketing
als marktorientierte Fiihrung des Gesamtunternehmens vom Markt her
verstanden. Dies bedeutet, dass sich alle betrieblichen Aktivitdten auf die
Befriedigung vorhandener oder das Wecken neuer Wiinsche der Ziel-
gruppe(n) ausrichten sollen. Kurzfristig missen sich Herstellerunter-
nehmen dabei an ihren heutigen Méglichkeiten orientieren. Infrastruktur
und Arbeitsweise werden es wahrscheinlich nicht zulassen, jeden Kun-
denwunsch wirtschaftlich erflillen zu kénnen. Wichtig ist, dass man die
Erwartungen seiner Zielgruppe(n) erfillen kann. Mittelfristig aber sind Sie
in der Lage jede sinnvolle Veranderung herbeiflihren, die lhre Leistungs-
fahigkeit flr heutige und vielleicht auch fir neue Zielgruppen verbessert.
Gerade hier liegt der Wert der mittelfristigen marktorientierten Planung.

Neben der konsequenten Ausrichtung auf die Zielgruppen beinhaltet der
Marketingbegriff drei Dimensionen:

Dimensionen des Marketing

Marktorientierte
Denkweise

MARKETING

System und Organisation
Methoden z.B. Produktmanagement

ZIELGRUPPEN
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