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Zusammenfassung

Obwohl die Zahl an Publikationen zum ,,Nachhaltigen Produktmanagement®
iiberschaubar ist, bieten sie doch einen reichen Fundus an Leitprinzipien,
Methoden und Vorgehensmodellen. Dieser soll zunichst iiberblickshaft
rekapituliert werden (Abschn. 1.1). Im Lichte des Stands der Diskussion zum
,Nachhaltigen Produktmanagement® stellt sich die Frage, worin der Bei-
trag und die Ziele des vorliegenden Buches bestehen (Abschn. 1.2). Abgleitet
davon ergibt sich die dreiteilige Struktur des vorliegenden Buchbeitrags
(Abschn. 1.3). AbschlieBend wird nochmals explizit herausgestellt, worin
die Leistungen, aber auch die Grenzen des vorliegenden Beitrags bestehen
(Abschn. 1.4).

1.1 Der Stand der Diskussion zum ,,Nachhaltigen
Produktmanagement”

Wihrend die Zahl an Publikationen zum nachhaltigen unternehmerischen
Handeln in den letzten zehn Jahren stetig wichst, bleibt die Zahl von
Publikationen und Diskussionen zum Produktmanagement und zum ,Nach-
haltigen Produktmanagement* tiberschaubar (vgl. beispielsweise Zimmerer 2014;
Weber 2015; Scholz et al. 2018).

Das ist insofern nachvollziehbar, als zahlreiche sozial-6konomische Themen,
die im Kontext der Nachhaltigkeit diskutiert werden, bisher vor allem auf gesamt-
unternehmerischer Ebene bearbeitet werden. Dies liegt auf der Hand, da z. B.
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das Einkommen und die Arbeitsbedingungen von Menschen in globalen Liefer-
ketten eher vom allgemeinen Einkaufsverhalten von Unternehmen und weniger
fiir einzelne Produkte bestimmt werden.

Auf der anderen Seite stellt der Ansatzpunkt, ein Produkt nachhaltiger zu
gestalten, eine Moglichkeit dar, ,,nachhaltige Entwicklung® nicht nur als zusétz-
liche Anforderung an unternehmerisches Handeln zu formulieren, sondern sie in
die operativen Prozesse zu integrieren. Dadurch, dass der Hauptzweck von Unter-
nehmen darin besteht, Produkte und Dienstleistungen fiir Kunden zu erstellen
und zu vermarkten, beriihrt ,,Nachhaltiges Produktmanagement” direkt das
Kerngeschift eines Unternehmens. Auf der anderen Seite haben Produkte eine
sehr hohe Relevanz fiir die Nachhaltigkeitsdiskussion, weil ihre Auswirkungen
die umweltbezogenen und/oder sozial-okonomischen Lebensgrundlagen direkt
beriihren.

Die Beitrige, die sich dem Thema ,,Nachhaltiges Produktmanagement® bis-
lang gewidmet haben, lassen sich wie folgt kategorisieren:

o Einerseits existieren Leitprinzipien fiir die Minimierung schédlicher Aus-
wirkungen von Produkten auf Menschen und Umwelt. Géngig ist die Kate-
gorisierung in Suffizienz, Konsistenz und Effizienz (vgl. Schneidewind und
Palzkill 2012; Schneidewind 2018). Effizienz ist — bezogen auf die Umwelt —
das dominierende Leitprinzip unter den drei genannten. Die anderen zwei Leit-
prinzipien sind herausfordernd fiir das konventionelle Produktmanagement
sowie fiir bestehende Modelle des Wirtschaftens.

e Den genannten Leitprinzipien konnen Methoden zugeordnet werden, die der
Erfassung und Minimierung schidlicher Auswirkungen von Produkten auf
die Umwelt und auf gesellschaftliche Lebensgrundlagen dienen. Umwelt-
auswirkungen koénnen z. B. mit Okobilanzen (vgl. Frischknecht 2020) oder
Carbon Footprints (vgl. ISO 2018) bearbeitet werden; ausbeuterische Arbeits-
bedingungen und Gesundheitsgefahren sollen z. B. durch ein nachhaltiges
Lieferkettenmanagement (vgl. Gurzawska 2019) oder durch Produktzerti-
fizierungen des fairen Handels (vgl. Sartor et al. 2016) ausgeschlossen werden.

e Um die oben genannten Methoden fiir die unternehmerische Praxis umsetzbar zu
machen, wurden Modelle entworfen. Prominent behandelt wird hier die Phase
des Produktdesigns, die umweltschonende Produktfunktionen von Modularitét
bis zur Wiederverwertung von Materialien fiir neue Produkte ermdglichen kann
(vgl. Tischner und Diez 2000; Vezzoli 2018; Ceschin und Gaziulusoy 2020).
Ebenfalls relevant sind Ansitze zur Gestaltung von Dienstleistungen statt von
Produkten, womit nicht nur der Ressourceneinsatz vermindert, sondern auch
Gemeinschaft unter den Nutzenden gestiftet werden kann (vgl. Ceschin 2014).
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Abb. 1.1 Die Wechselwirkungen von Leitprinzipien, Methoden und Modellen im , Nach-
haltigen Produktmanagement*

Leitprinzipien, Methoden und Modelle verstirken ihre Bedeutung in der Dis-
kussion zum ,,Nachhaltigen Produktmanagement wechselseitig: Ein Leitprinzip,
das als relevant fiir Nachhaltigkeit erachtet wird, fordert die Konkretisierung in
Methoden. Methoden wiederum miissen im unternehmerischen Kontext durch
Modelle verortet werden. Modelle wiederum bringen neue Ideen und Methoden
zutage. So entsteht ein sich selbst verstdrkender Diskussionszyklus (vgl.
Abb. 1.1).

Die Frage, inwiefern sich dieser Diskussionszirkel in den Realititen der
unternehmerischen Praxis wiederfindet, kann an dieser Stelle nicht beantwortet
werden. Die Frage bildet einen Ausgangspunkt fiir den hier vorliegenden Buch-
beitrag.

1.2  Beitrag und Ziele des vorliegenden Buchs

Der hier vorliegende Buchbeitrag beabsichtigt weder, ein neues Leitprinzip, noch
eine Methode, noch ein neues Vorgehensmodell fiir das ,,Nachhaltige Produkt-
management* vorzuschlagen.

Die Autorin und der Autor vertreten die Position, dass das betriebswirtschaft-
liche und das Nachhaltigkeitshandeln von Unternehmen jeweils unterschied-
lichen Handlungslogiken folgen. Betriebswirtschaftliches Handeln verfolgt den
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Zweck, Produkte wirksam und wirtschaftlich zu erstellen und zu vermarkten.
Entsprechend folgt es der Handlungslogik, die Marktfdhigkeit, Lieferbarkeit und
Profitabilitit dieser Produkte sicherzustellen. Das Nachhaltigkeitshandeln beriick-
sichtigt nicht nur die Unternehmensperspektive, sondern auch die Perspektiven
unterschiedlicher gesellschaftlicher Gruppen und verfolgt den Zweck, die
umweltbezogenen und sozial-6konomischen Lebensgrundlagen der Gesell-
schaft fiir die Zukunft sicherzustellen. Die Relevanz fiir das Produktmanagement
ist darin begriindet, dass diese Lebensgrundlagen auch die Basis fiir das eigene
Wirtschaften darstellen und somit ihre Zerstorung langfristig auch das eigene
Handeln verunmoglicht.

Kurzfristige betriebswirtschaftliche Relevanz erlangen Nachhaltigkeitsthemen
jedoch nur dann, wenn sie fiir die betriebswirtschaftliche Logik anschlussfihig
sind. Das heifit, wenn die Verbesserung der Nachhaltigkeitsauswirkungen ihrer
Produkte zugleich die Marktfiahigkeit, Lieferbarkeit und/oder Profitabilitit ihrer
Produkte innerhalb von Monaten oder Jahren verbessert.

Insofern bestehen die drei Aufgaben des ,,Nachhaltigen Produktmanagements*
darin...

1. ...die Sichtweise des betriebswirtschaftlichen Handelns und die Sichtweise
des nachhaltigen Handelns in ihrer je eigenen Logik transparent zu machen;

2. ...Punkte aufzuzeigen, an denen Entscheidungen fiir oder gegen betriebs-
wirtschaftlich optimierte oder nachhaltigere Produkte getroffen werden konnen
oder miissen;

3. ...die jeweiligen Konsequenzen dieser Entscheidungen fiir das betriebs-
wirtschaftlich orientierte Produktmanagement einerseits und fiir das nach-
haltigkeitsorientierte Produktmanagement andererseits aufzuzeigen.

Diese drei Ziele verfolgt der vorliegende Buchbeitrag.

Diese Ziele konnen nicht aus einer einzigen Sichtweise erreicht werden.
Die Analyse und Interpretation von betriebswirtschaftlichen und nachhaltig-
keitsbezogenen Ansitzen des Produktmanagements benotigt unterschiedliche
Perspektiven, die sich wechselseitig ergiinzen.

Der Autor der Kap.2-4 (Produktmanagement aus betriebswirtschaftlicher
Sicht) ist im betriebswirtschaftlichen Produkt-, Projekt- und Prozessmanagement
verwurzelt. Diese Themen hat er in der Vergangenheit in unterschiedlichen
GroBunternehmen aus der IT- und Automotive-Branche vertreten und vertritt sie
heute noch in Forschung, Lehre und Beratung. Dabei ist er insbesondere durch
angloamerikanische und ,Lean Management“-Ansitze zur Konzeptionierung
dieser Themenbereiche geprigt, auch im Bereich des Produktmanagements.
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Die Autorin der Kap. 5-9 (Produktmanagement aus Nachhaltigkeitssicht) ist
geprigt durch ihre Praxis der Beratung von groflen und Mittelstandsunternehmen
bei Nachhaltigkeitsmanagement und -berichterstattung unter Nutzung inter-
nationaler Standards und bei der nachhaltigen Produktentwicklung, untermauert
durch den Transfer von aktuellem Wissen aus Forschungsinstituten. Thre Themen
in Forschung und Lehre beinhalten Governance-, Gender- sowie inter- und trans-
disziplinidre Perspektiven auf nachhaltige Entwicklung.

1.3  Struktur des vorliegenden Buchs

Im ersten Teil wird Produktmanagement aus der Perspektive und Logik betriebs-
wirtschaftlichen Handelns behandelt. Dies geschieht durch den Autor, der in
diesem Denken verwurzelt ist.

In diesem Zusammenhang wird zuerst auf den Zweck, die Aufgaben, die Rolle
und die Organisation des Produktmanagements eingegangen und damit die Frage
beantwortet: ,,Was ist Produktmanagement?* (Kap. 2).

Danach werden der Begriff des Produkts, Erfolgskriterien fiir ein Produkt
sowie Moglichkeiten der Steuerung des Produkterfolgs durch Produkt-Controlling
behandelt und damit die Frage beantwortet: ,,Was zeichnet ein erfolgreiches
Produkt aus betriebswirtschaftlicher Sicht aus?* (Kap. 3).

Im dritten Schritt wird dann auf den Prozess des Produktmanagements mit den
Phasen Produktentdeckung, Produktdefinition, Produktrealisierung, Marktein-
fiihrung und Produktelimination eingegangen. Damit wird eine Antwort auf die
Frage gegeben: ,,Wie werden Produkte aus betriebswirtschaftlicher Sicht erfolg-
reich gemacht? (Kap. 4).

Im zweiten Teil wird Produktmanagement aus Nachhaltigkeitssicht betrachtet.
Diese Sichtweise vertritt die Autorin, die im Feld der nachhaltigen Entwicklung
von Unternehmen und Produkten verankert ist.

Dazu werden zuerst die Handlungsfelder und die Ziele nachhaltigen Produkt-
managements aus dem globalen Nachhaltigkeitsdiskurs und aus den Bedrohungen
der Menschheit abgeleitet. Damit wird die Frage beantwortet, ,,Was bedeutet
Nachhaltigkeit im Rahmen von Produktmanagement?* (Kap. 5).

AnschlieBend werden die Motivationen analysiert, aufgrund derer Unter-
nehmen Nachhaltigkeit im Produktmanagement umsetzen, wobei Impulse,
Regulierung und Risiken beschrieben werden. Damit ist die Frage beantwortet:
,,Was motiviert Unternehmen zu nachhaltigem Produktmanagement?* (Kap. 6).

Welche Bedeutung die verschiedenen Stufen der (aus betriebswirtschaftlicher
Sicht: erweiterten) Wertschopfungskette fiir das nachhaltige Produktmanagement
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haben, ist zur Beantwortung der Frage: ,,Was bedeutet Nachhaltigkeit entlang der
Wertschopfungskette von Produkten? Thema von Kap. 7.

Um Produktauswirkungen umfassend analysieren zu konnen, werden
bekannte und weniger stark verbreitete umweltbezogene und sozial-6konomische
Methoden vorgestellt. Damit wird die Frage: ,,Mit welchen Methoden konnen
Produkte nachhaltig verbessert werden?* (Kap. 8) beantwortet.

AnschlieBend werden vier Modelle entwickelt, die unterschiedliche Reichweiten
von Produktverbesserungen ermoglichen. Damit wird die Frage beantwortet: ,,Was
sind wirksame Modelle nachhaltigen Produktmanagements? (Kap. 9).

Im dritten Teil werden die beiden Sichtweisen auf das nachhaltige Produkt-
management zusammengebracht.

Dazu werden zunichst Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen der
betriebswirtschaftlichen und der Nachhaltigkeitsperspektive auf den Punkt
gebracht (Kap. 10).

AnschlieBend wird die Frage bearbeitet, wie Nachhaltigkeitsaspekte in das
Produktmanagement kommen. Die Antwort wird in zwei Schritte gegliedert. Im
ersten Schritt werden die handlungsauslosenden Impulse wiederaufgegriffen und
anhand von Beispielen mit den Modellen kombiniert, um so unterschiedliche
inhaltliche Themensetzungen und unterschiedliche Reichweiten nachhaltigen
Produktmanagements erldutern zu konnen (Abschn. 11.1). Im zweiten Schritt
wird ausgefiihrt, welche Aufgaben sich daraus fiir das Produktmanagement
ergeben. Diese Ausfiihrungen orientieren sich an den Phasen und Aufgaben des
Produktmanagement-Prozesses und werden ebenfalls durch Beispiele erldutert
(Abschn. 11.2). Dabei werden nicht alle Fragen beantwortet, sondern es bleiben
Fragen zu Strategien, zur Organisation und zur Kommunikation im nachhaltigen
Produktmanagement offen, die als Forschungsdesiderate und als praktische
Gestaltungsaufgaben ausformuliert werden und mit denen das Buch endet
(Abschn. 11.3).

1.4 Leistungen und Grenzen des vorliegenden Buchs

Die Leistungen des vorliegenden Beitrags liegen erstens darin, dass die betriebs-
wirtschaftliche und die Nachhaltigkeitssicht auf unternehmerisches Handeln in
ihrer je eigenen Logik zum Tragen kommen, bevor vorschnell nach Integrations-
moglichkeiten gesucht wird. Durch diese Vorgehensweise kommen zweitens auch
Konflikte zum Vorschein, die sich nicht auf dieser Ebene 10sen lassen, sondern
Losungen auf politischer und gesellschaftlicher Ebene benétigen. Drittens
werden die betriebswirtschaftlichen und die Nachhaltigkeitskonzepte nicht nur



1.4 Leistungen und Grenzen des vorliegenden Buchs 7

konzeptionell dargestellt, sondern anhand von zwei durchgéngigen Produktkate-
gorien veranschaulicht: Smartphone und Bier. Anhand dieser bewusst gewihlten,
sehr unterschiedlichen, Produktbeispiele soll illustriert werden, welche Stell-
schrauben zu nachhaltigeren Produkten fithren konnen.

Die Grenzen des vorliegenden Beitrags bestehen darin, dass einige Aspekte
auflen vorgelassen werden: Ausgeblendet werden unternehmensweite Projekte,
die auf die nachhaltige Entwicklung des gesamten Unternehmens abzielen. Diese
Projekte werden jedoch bisher nur selten in das institutionalisierte Produkt-
management integriert. Noch seltener wird das Produktmanagement systematisch
fiir die Nachhaltigkeitsthemen geoffnet.

Ausgeklammert aus der Betrachtung bleiben ferner gesellschaftlich
relevante Themen, wie beispielsweise die politische und rechtliche Rahmung
des Zusammenwirkens von Unternehmen und Kundinnen durch internationale
Handels- und Finanzinstitutionen, nicht-monetarisierbare Produkte und Dienst-
leistungen, die nicht-bezahlte Care- und Versorgungsarbeit, sowie die Griinde fiir
die herrschenden Wirtschaftsordnungen und Lebensstile.

Dies fiihrt zu einer Fokussierung: Es werden derzeit dominante Geschéfts-
modelle, bestehende Unternehmen und aktuell in Unternehmen umsetzbare
schrittweise Verbesserungen in Richtung Nachhaltigkeit betrachtet. Daher der
Titel ,,Produktmanagement”. Gemanagt wird in Unternehmen das Aktuelle.
Dem Autor und der Autorin ist bewusst, dass sie damit alternativen Geschéfts-
modellen, Strukturfragen der Ausrichtung des Wirtschaftens (z. B. Degrowth-,
Regionalisierungs-, Demokratisierungs- und globalisierungskritischen Ansitzen)
und der Rolle von Unternehmen als politische Akteure und Lobbyorganisationen
im Rahmen einer breiteren Nachhaltigkeitstransformation nur wenig Raum ein-
rdumen. Wiirden diese Ansitze realisiert werden, wiirden weit grofere Ver-
dnderungen in Richtung Nachhaltigkeit bewirkt werden. Ziel des Buches ist es,
Prozesse innerhalb konventioneller Unternehmen zu analysieren, ihre Logiken
und Grenzen transparent zu machen und nur die in diesem begrenzten Rahmen
bestehenden Ansitze und Instrumente fiir eine schrittweise nachhaltigere
Gestaltung von Produkten darzustellen.

Es wird zudem abstrahiert von der rechtlichen Unternehmensform: Es gibt
eine ausfiihrliche Diskussion dariiber, dass familiengefiihrte und genossenschaft-
lich organisierte Unternehmen aufgeschlossener fiir nachhaltige Entwicklung sind
als Aktiengesellschaften und diesbeziigliche Aktivititen allein aufgrund anderer
zeitlicher Planungshorizonte ernsthafter betreiben (vgl. Schneidewind 2018,
S. 379-392).

Das Buch hat in erster Linie den Anspruch der Praxisrelevanz: Die Schritte
gelingenden betriebswirtschaftlichen Produktmanagements und die Losungsansitze
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fiir umweltbezogene und sozial-6konomische Probleme sollen fiir Unternehmens-
mitglieder im Produktmanagement jeder Unternehmensform Inspiration und
Information sein. Fiir Studierende aus betriebswirtschaftlichen Studiengéngen soll
der vorliegende Beitrag einen Uberblick iiber das Produktmanagement und Nach-
haltigkeitsansitze darin bieten.
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Zusammenfassung

Es kann (noch) nicht vorausgesetzt werden, dass allgemein bekannt ist, was
Produktmanagement aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist. Deshalb soll im
Folgenden der Begriff des Produktmanagements anhand von fiinf grund-
legenden Aspekten eingefiihrt werden: Zunidchst macht die Erfolgs- bzw.
Misserfolgsquote von Neuprodukten deutlich, wozu Produktmanagement
benotigt wird (Abschn. 2.1). In einem zweiten Schritt werden anhand des
betriebswirtschaftlichen Produkt-Lebenszyklus die Aufgaben des Produkt-
managements skizziert (Abschn. 2.2). Diese Aufgaben konnen entweder
von der Unternehmensleitung oder von der Rolle der Produktmanagerin
wahrgenommen werden. Letztere hat sich im Laufe der vergangenen
90 Jahre in bestimmten Situationen aus der Rolle der Unternehmens-
fiihrung ausdifferenziert und professionalisiert (Abschn.2.3). Mit der
Existenz einer eigenstindigen Rolle einer Produktmanagerin stellen sich
die Fragen, was diese Rolle konnen muss und wie sie diese Kompetenzen
erlernt (Abschn. 2.4). Weiterhin muss geklart werden, wie eine eigen-
stdndige Rolle ,,Produktmanagerin® in die Organisationsstruktur eines Unter-
nehmens integriert wird (Abschn. 2.5). Mit diesen fiinf Aspekten, welche
die Verantwortung, Aufgaben, Kompetenzen und Organisation des Produkt-
managements definieren, soll das in diesem Buch zugrunde gelegte Verstind-
nis des Produktmanagements dargelegt werden.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 11
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2.1 Zweck des Produktmanagements

Die Fragestellung, wozu Produktmanagement bendtigt wird und worin dessen
spezifischer Beitrag liegt, ldsst sich durch einen Blick auf die Erfolgsquote von
Neuprodukten am Markt beantworten.

Bei der Frage nach der Misserfolgsquote von Neuprodukten am Markt wird in
Diskussionen vielfach die Zahl 80-90 % angefiihrt. Diese hohe Zahl, die aus Ver-
offentlichungen aus den frithen 60er Jahren stammt (vgl. O’Meara 1961; Schorr
1961), ldsst sich jedoch durch empirische Studien nicht belegen (vgl. Castellion
und Markham 2012).

Zunichst darf die Erfolgsrate von Produkten nicht mit der Erfolgsrate von
Produktideen in den frilhen Phasen des Innovationsprozesses verwechselt
werden. So wird oft die Studie Stevens und Burley (1997) zitiert, dass von 3000
Produktideen gerade einmal zwei Ideen (0,07 %) zu marktfihigen Produkten
fithren. Ahnlich kommt die Studie von IDEO zum Ergebnis, dass fiir 12 verkauf-
bare Spielzeuge in einem Designstudio insgesamt 4000 Produktideen (0,3 %)
erforderlich waren (Sutton 2007, S. 10). Die deutsche Kienbaum-Studie zu der-
selben Fragestellung, wie viele Ideen fiir vermarktbare Produkte erforderlich
sind, restimiert eine Erfolgsrate von 52 Produkten aus 1919 Produktideen (2,7 %)
(vgl. Berth 1993; Horton 2012). Die genannten Studien belegen jedoch weniger
eine hohe Misserfolgsrate von Produkten als vielmehr einen erfolgreichen Ideen-
selektionsprozess vor der Markteinfiihrung.

Von einem Misserfolg von Neuprodukten soll hier folglich nur gesprochen
werden, wenn das Produkt innerhalb eines Zeitraums von maximal drei Jahren
nach Markteinfilhrung die anvisierten Umsatz- und Profitabilititsziele nicht
erreicht hat. Diese Definition macht ,,Produkt-Misserfolg* unabhingig von der
unternehmerischen Entscheidung, ob diese Produkte in der Folge eliminiert
oder aus bestimmten Griinden im Portfolio belassen werden. Ferner ldsst dieses
Verstindnis unberiicksichtigt, wie realititsnah die jeweiligen Umsatz- und
Profitabilititsziele zeitlich und quantitativ gesetzt wurden. Im Hinblick auf die
oben zitierten Studien ist also nicht die Anzahl der Ideen maflgebend, sondern der
Markterfolg der Produkte.

Gemessen an dieser Definition liegt die Erfolgsquote von Neuprodukten am
Markt in der Studie des ,Industrial Research Institutes* bei 50 %' (vgl. Stevens
und Burley 1997), in der IDEO-Studie bei 16,7 %> (vgl. Sutton 2007) und bei

lein von zwei auf dem Markt eingefiihrten Produkte erreichten ihre definierten Ziele nicht.

210 von 12 auf dem Markt eingefiihrten Produkte erreichten ihre definierten Ziele nicht.
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der Kienbaum-Studie bei 15,9 %> (vgl. Berth 1993; Horton 2012). In anderen
empirischen Studien zu Misserfolgsquoten von Neuprodukten am Markt liegt
diese im Mittelwert zwischen 35 % und 45 %. Das bedeutet, dass 4 von 10
im Markt eingefiihrte Neuprodukte (40 %) ihre Umsatz- und Profitabilitits-
erwartungen nicht erfiillen. Invers betrachtet erreichen also im Durchschnitt 6 von
10 auf dem Markt befindliche Neuprodukte (60 %) ihre Umsatz- und Profitabili-
titsziele (vgl. Booz Allen Hamilton 1968, 1982; Crawford 1977, 1987; Page
1993; Griffin 1997; Cooper et al. 2004a, b, c; Edgett 2010; Edgett und Cooper
2012; Crawford und Benedetto 2014; Lee und Markham 2016; Cooper 2017).

Exemplarisch fiir diese Forschungsergebnisse sollen hier die Studien von
Robert G. Cooper und Scott J. Edgett bei tiber 200 US-amerikanischen Unter-
nehmen genauer betrachtet werden (vgl. Edgett 2010; Edgett und Cooper 2012;
Cooper 2017). Bei den untersuchten Unternehmen haben im arithmetischen
Mittelwert etwa 45 % der Neuprodukte die an sie gestellten Umsatz- und
Profitabilititsziele nicht erreicht. Interessant ist jedoch an diesen Studien
nicht allein der Durchschnittswert, sondern die Verteilung der Werte. Es lassen
sich ndmlich wiederholt die besten 25 % der Unternehmen klar unterscheiden
von ,,dem Rest“. Diese Segmentierung wird auch durch die oben erwéhnten
PDMA-Studien bei anderen Unternehmen bestétigt (vgl. Lee und Markham
2016). Die Differenzierbarkeit von ,,guten®, ,mittelmiBigen und ,,schlechten*
Unternehmen bei der Markteinfiihrung von Neuprodukten weist darauf hin, dass
Produkterfolg weniger dem Zufall als vielmehr unternehmerischen Praktiken
zugeschrieben werden kann (vgl. Abb. 2.1).

In anderen Worten kann ein gutes und richtiges Management von Produkten
die Wahrscheinlichkeit des Markterfolgs deutlich erhthen. Dieses Management
von Produkten beginnt idealerweise vor der Markteinfilhrung mit der Findung
und Selektion der Produktideen. Es kann jedoch — mit begrenzterem Gestaltungs-
spielraum — auch nach der Markteinfiihrung den Produkterfolg beeinflussen. Mit
diesen Feststellungen ist bereits der Zweck des Produktmanagements beschrieben:

Zusammenfassung. Der Zweck des Produktmanagements

Der Zweck des Produktmanagements besteht darin, Produkte iiber ihren
Lebenszyklus hinweg am Markt erfolgreich zu machen und erfolgreich zu
halten. Dies ist nicht selbstverstdndlich, sondern eine unternehmerische Auf-
gabe, da durchschnittlich 4 von 10 Produkten am Markt ihre Umsatz- und/

328 von 176 auf dem Markt eingefiihrten Produkte.
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Abb. 2.1 Erfolgsquote von Neuprodukten am Markt (vgl. Edgett 2010)

oder Profitabilititsziele nicht erreichen. In anderen Worten hat eine Produkt-
managerin die Aufgabe der Unternehmensfiihrung auf der Ebene eines
Produkts, einer Produktlinie oder eines Produktportfolios (vgl. Lennertz 2006;
Albers und Herrmann 2007; Geracie und Eppinger 2013; Gaubinger et al.
2015; Haines 2014; Hofbauer und Sangl 2017; Haines 2019; Matys 2018).4 «

2.2  Aufgaben des Produktmanagements

Die Aufgaben, die erforderlich sind, um diesen Zweck wirksam zu erfiillen,
lassen sich am besten anhand des betriebswirtschaftlichen Produkt-Lebenszyklus
darstellen, der in unterschiedlichen Monographien unterschiedlich detailliert und
segmentiert wird (vgl. Gorchels 2011; Geracie und Eppinger 2013; Crawford und
Benedetto 2014; Haines 2014; Cooper 2017; Matys 2018; Haines 2019).

“Andere Autoren definieren Produktmanagement enger als Marktanalyse und die
Gestaltung des Marketings fiir ein Produkt oder eine Produktlinie (vgl. Lehmann und
Winer 2004; GroBiklaus 2009; Herrmann und Huber 2013; Pepels 2017; Steinhardt 2017;
Aumayer 2019). Dies wird hier lediglich als eine — wenn auch zentrale — Aufgabe des
Produktmanagements verstanden.



