-414-

5 Bedeutung der Ergebnisse fiir die Organisation der F&E im

deutschen Maschinenbau

Dieses Kapitel stellt in Kurzform den deutschen Maschinenbau, insbesondere den
Werkzeugmaschinenbau, vor und vergleicht die erhobenen Ergebnisse in Japan mit den
deutschen Verhaltnissen. Dabei wird auf Basis einer Literaturanalyse nach einer generellen
Betrachtung der Entwicklung der Branche in den letzten Jahren und einer Vorstellung der

strategischen Ausrichtung auf die Belange von F&E abgehoben.

Im Vergleich der F&E-Organisation gilt es, neben der aktuellen Positionierung und den
Rahmenbedingungen der Industrie, auf der Unternehmensebene mit der Betrachtung von
Ablauf- und Aufbauorganisation einen Abril3 (ber die F&E-Organisation deutscher
Werkzeugmaschinenbauer im Vergleich zu japanischen Konkurrenten zu gegeben. Auch hier

wird auf verwandte Instrumente zur Uberwindung organisationaler Barrieren Wert gelegt.

Im letzten Abschnitt wird daraufhin in einer vergleichenden Bewertung der F&E-Organisation

in Deutschland und Japan eine Ubertragbarkeit erfolgreicher japanischer Prinzipien auf

deutsche Unternehmen diskutiert. Dies beinhaltet neben einer vergleichenden Diskussion auch
das Ansprechen von Herausforderungen an die Branche sowie mdgliche Reaktionen und

Neuausrichtungen der deutschen Unternehmen.
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5.1 Industrieelle Entwicklung und strategische Ausrichtung deutscher

Maschinenbauer im Vergleich zu japanischen Anbietern

Der deutsche Maschinenbau verkorpert wie sein japanisches Pendant einen bedeutenden
Faktor in der Volkswirtschaft. Zwar nimmt der Werkzeugmaschinenbau mit 0,84% (1997)
einen relativ geringen Anteil an der Produktion des verarbeitenden Gewerbes ein, jedoch
gelten Werkzeugmaschinen entsprechend ihrem Status als ,Muttermaschinen®, mit deren
Hilfe eine Reihe weiterer Maschinen und Anlagen gefertigt werden, als ein Gradmesser der

technologischen Fahigkeiten eines Lantés.

Im Hinblick auf die volkswirtschaftlichen Rahmenbedingungen sieht sich der deutsche
Werkzeugmaschinenbau einer schwierigeren Lage ausgesetzt als seine japanische
Konkurrenz. Vieweg/ Hilpert (1993) zeigen im Vergleich Japan/ Deutschland fur den
japanischen Maschinenbau ein Anfang der 90er Jahre nahezu dreifaches Investitionsvolumen
der Kunden in Japan sowie eine schnellere Wachstumsrate und erklaren dies mit einer
geringeren gesamtwirtschaftlichen Dynamik in Deutschland. Zusatzlich ist der deutsche
Maschinenbau auf seinem Heimatmarkt einem hoheren Konkurrenzdruck auslandischer
Wettbewerber ausgesetzt als sein japanischer Mitstreiter in Japan. Wird in Japan nur fir jede
zehnte exportierte Maschine eine importiert, ist das Verhaltnis in Deutschland nahezu 1:2 und
verschlechterte sich in den letzten Jahren (1995- 1:2,3; 1998- 1:1,7). Derweil sich fuhrende
japanische Werkzeugmaschinenbauer global etabliert haben, konzentrieren sich deutsche
Unternehmen bis auf wenige Ausnahmen auf den europédischen Markt und sind damit
weitgehend von der Inlandskonjunktur abhangig. Allein 66% der Exporte gingen 1998 in
europaische Lander. Im direkten Vergleich Deutschland / Japan wurden lediglich
Werkzeugmaschinen im Wert von 161 Mio. DM nach Japan exportiert, wahrend Japan in

Deutschland ein Volumen von 641 Mio. DM umsetZfe.

Nachdem der deutsche ebenso wie der japanische Maschinenbau Anfang der achtziger Jahre

eine Krise durchlaufen hatte, gelang es den deutschen Unternehmen nicht, die Produktivitat in

518 Zahlenangabe vgl. VDW Verdffentlichung, Die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie, 1997, Internet-Homepage des VDW

51%ygl. Vieweg, H.-G., Japans Herausforderungan den deutschen Maschinenbau, Berlin, 1993, S. 13 f., Vieweg, H.-G., Pdispektiven f
Maschinenbau in Deutschland, Auch Technologiefiihrer brauchen internationale Produktionsverbiinde, in: ifo-SchnelldienSt 3/21996,
Bechtle, G., Lang, Ch., Die Grenzen eines erfolgreichen Innovationsmusters im baden-wirtembergischen Maschinenbau, rBeitsberic
Akademie fiir Technikfolgeabschétzung in Baden-Wirtemberg, Stuttgart, Nr. 34, November 1994, S. 12, Cooke, P., The Baden-
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gleichem Mal3e zu steigern wie den japanischen Unternehmen. Wahrend die Beschaftigten-
zahlen in Japan weiter rucklaufig waren, blieben sie in Deutschland auf gleichem Niveau.
Eine Entlassungswelle zu Beginn der achtziger Jahre wurde durch Einstellungen aufgrund von
Produktionssteigerungen zum Ende der achtziger Jahre kompensiert. In einer nachsten Krise
zu Beginn der neunziger Jahre verstand es der Maschinenbau laut Erhebungen des NIFA-
Panels nicht wie andere Branchen, eine radikale Modernisierung und Umstrukturierung
durchzufihren. Im Ergebnis muften ProduktivitdtseinbulRen hingenommen werden. Als
Ursachen einer nicht radikal vollzogenen Umstrukturierung im deutschen Maschinenbau
gelten begrenzte Mdéglichkeiten durch den geringen Standardisierungsgrad der Produkte, die
niedrige LosgroRe und eine daraus resultierende hohe Komplexitdt der Produktions-
prozessé?’

Im Detail verschlechterte sich insbesondere fir den Werkzeugmaschinenbau die Lage:

Maschinenbau (gesamt) Werkzeugmaschinenbau
Umsatz -1,2 -11,7
Produktion -6,0 -15,3
Produktivitat -2,4 -6,8

Abbildung 5.1: Veranderung im deutschen Maschinenbau (1990 —1992)
Quelle: Statistische Berichte vom Statistischen Landesamt, hier aus:
Bechtle, G., Lang, Ch. (1994), S. 5

Zwar erholt sich der deutsche Werkzeugmaschinenbau seit Mitte der 90er Jahre (Produktions
und Produktivitdtszuwachs 1994 bis 1997 jeweils +52%), jedoch ist man weit entfernt vom
Leistungsniveau japanischer Hersteller, die im gleichen Zeitraum ein Produktivitatsplus von
90% verzeichneten (vgl. Abb. 5.2).

Wirtemberg Machine Tool Industry: Regional Responses to Global Threats, Arbeitsbericht der Akademie fiir Technikfolgealischatzung
Baden-Wurtemberg, Stuttgart, Nr. 35, November 1994, S. 8, Zahlenmaterial VDW, Daten und Fakten 1998, VDW Internet home page
520 vieweg, H.-G., Hilpert, H.G., Japans Herausforderungan den deutschen Maschinenbau, Berlin, 1993, S. 20, 0.V., DGF-Psojekt NIFA
Panel der Ruhr-Universitat Bochum (Hrsg.), Maschinenbau 1997 - Ende der Krise? in: Mitteilungen fiir den Maschinenbau,%usgabe 1
Mai 1998, S. 2
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Abbildung 5.2: Produktivitatsvergleich des Werkzeugmaschinenbaus Japan/
Deutschland 1994-1997 in Produktionsvolumen pro Mitarb. (US$)

Quelle: eigene Zusammenstellung basierend auf Daten des VDW, JMTBA

Zieht man einzelne japanische Unternehmen der Untersuchung zum Vergleich heran und stellt

Ihnen deutsche Unternehmen der Branche gegenuber, zeigt sich ein ahnliches Bild (Abb. 5.3).
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Abbildung 5.3: Produktivitatsvergleich japanischer und deutscher Branchenfihrer
im Maschinenbau 1996

Quelle: eigene Erhebung, Firmenstatistiken

Die Beispiele aus Deutschland zeigen, daf} die Produktivitat deutscher Unternehmen auf
einem wesentlich niedrigeren Niveau liegt, als jenes der Branchenfuhrer Japans. Zwar kénnen
sich die Umsatzzahlen deutscher Spitzenunternehmen im Maschinenbau (z.B. Trumpf — US$
515 Mio., Gildemeister US$ 460 Mio.) mit japanischen GrolRenordnungen messen (Makino
US$ 430 Mio., Mori Seiki US$ 730 Mio.), bei der Produktivitat hingegen gelingt diesffcht.

521ygl. Firmanunterslagen, alle Zahlenangabn firr 1997, Kurs DM/US$= 1:1,8



-418-

Im Vergleich der Branchenstruktur zeigt sich, dal3 in Deutschland vergleichsweise sehr kleine
und mittelgroRe Unternehmen (1-100, 301-500 Mitarbeiter) vertreten sind. Hingegen
dominiert Japan in den GréRenklassen 101-300 und ab 500 Mitarbeiter (vgl. Abb. 5.4).

~50 51-100 101-300 301-500 501-1000 100Mditarbeiter

@ Japan@Deutschland

Abbildung. 5.4: Branchenstruktur im Werkzeugmaschinenbau im Vergleich Japan/
Deutschland (1997)

Wie schon in Japan so spielt die Grol3e des Unternehmens unter Produktivitats-
gesichtspunkten eine untergeordnete Rolle. Beispielsweise ist ein Unternehmen wie die
Schwabische Werkzeugmaschinenbau GmbH (US$ 32,5 Mio. Umsatz, 155 Mitarbeiter) im

Vergleich mit den Grol3eren der Branche produktiver.

Zu ahnlichen Ergebnissen betreffend der Leistungsfahigkeit der deutschen Werkzeug-
maschinenbauer kommt Beck (1997) der unter anderem die Wettbewerbsfahigkeit deutscher,
japanischer und amerikanischer Werkzeugmaschinenhersteller mit einer intensiven Kenn-
zahlenanalyse untersucht und dabei feststellt, dal3 sich nationale Branchen durch eine
Ubereinstimmung von Kennzahlenwerten auszeichnen, jedoch zwischen den Landern groRe
Differenzen bestehei?

Im Ergebnis hat die deutsche Werkzeugmaschinenindustrie international an Wettbewerbs-
fahigkeit verloren, was sich in drastisch gesunkenen Anteilen am Weltmarkt zeigt. Von 1980

bis 1997 verlor Deutschland 11,1% an Weltexportanteilen (vgl. Kap. 3.1.3.2 Abb. 3.9).

522ygl. Beck, M., Werkzeugmaschinenbau in Deutschland, Japan und den USA, Diss., Wiesbaden, 1997, S. 70 ff. , 151
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Von verschiedenen Autoren werden unterschiedliche Themenkreise in die Ursachendiskussion
gebracht. Auf der Suche nach den unternehmensbezogenen Ursachen wird eine von
japanischen Herstellern differierende Strategie der meisten deutschen Unternehmen festge-
stellt, die sich in einer abweichenden Marktausrichtung und einer damit verbundenen
Produktpolitik ausdriickt. Auch differierende Produktions- und Kostenstrukturen werden

angefuhrt.

Beck (1997) stellt fir Japan einen im Vergleich zu Deutschland (> 30%) extrem niedrigen
Anteil der Personalkosten am Gesamtaufwand von ca. 14% heraus und schluf3folgert auch
unter Verweis auf den hohen Anteil der Materialaufwendungen japanischer Hersteller, daf3 die
japanischen Unternehmen eine kapitalintensivere Produktion mit einem hdheren

Automatisierungsgrad aufweisef.

Vieweg/ Hilpert (1993) verweisen auf das Produktprogramm, ein Punkt, der im Rahmen der

vorliegenden Untersuchung von Bedeutung ist:

-Ein weiterer Faktor, der die Differenz der Produktivitdt zwischen japanischen und deutschen Unternehmen
erklart, besteht im unterschiedlichen Produktionsprogramm. So weisen deutsche Firmen — gemessen am
Umsatz — im Durchschnitt h6here Ausgaben fur Forschung und Entwicklung auf als ihre japanischen
Konkurrenten. Die Ursachen bestehen — bezogen auf die insgesamt hergestellte Stlickzahl eines bestimmten
Produktes — in haufigeren Neukonstruktionen und einer starkeren kundenorientierten Entwicklung von

Produkten.®

Das unterschiedliche Produktionsprogramm wird als einer der Hauptgrinde fur eine
unterschiedliche Produktiviat angefihrt. Unikat- und Kleinserienfertigung reprasentieren
danach ca. 80% der Fertigungsstrukturen des deutschen Maschinenbaus. Nur wenige
Unternehmen sind demnach klassische Serien- oder Massenproduzenten. Ahnlich stellt auch
Herlitz (1995) in seinem Vergleich der Klassifizierung japanische Unternehmen als

Massenhersteller und deutsche Unternehmen als Spezial- und Serienherstelléfheraus.

52 ygl. Beck, M., Werkzeugmaschinenbau in Deutschland, Japan und den USA, Diss., Wiesbaden, 1997, S. 112
524 Viieweg, H.-G., Hilpert, H.G., Japans Herausforderungan den deutschen Maschinenbau, Berlin, 1993, S.26
525 ygl. Herlitz, J., Lean Management als Wettbewerbsstrategie im deutschen Werkzeugmaschinenbau, Diss., Berlin, 1995, S. 126
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Abbildung 5.5: Entwicklung der Fertigungsstruktur im deutschen Maschinenbau
1992-1997 (in %)

Quelle: 0.V., DGF-Projekt NIFA-Panel der Ruhr-Universitét
Bochum (Hrsg.), Maschinenbau 1997 - Ende der Krise?
in: Mitteilungen fir den Maschinenbau, Ausgabe 19, M8, S. 4

Laut Einschatzungen von Kalkowski/ Mickler/ Manske (1995) fallt auf, dal3 gerade ,die
Hersteller von Standardmaschinen wesentlich starker in die Krise geraten sind als diejenigen,

die auf spezifische Kundenanforderungen hin maRgeschneiderte Maschinen herétellen.

In der Bewertung deutscher Strategien legen sich jedoch auch Kalkowski/ Mickler/ Manske
(1995) nicht fest, ob die relativ erfolgreichere Position der kleineren Nischenanbieter eine
lohnenswerte Alternative gegeniiber den Serienausrichtungen deutscher Hersteller ist. Sie
geben zu bedenken, dal3 unter dem Aspekt der internationalen Konkurrenzstarke und

Innovationskraft die GréRRe des Unternehmens von erheblicher Bedeuttfilg ist.

Das Modell der flexiblen Spezialisierung, das lange Zeit als dritter Weg zwischen
kleinbetrieblicher Handwerksproduktion und Massenproduktion galt, ist wegen der
schwierigen Situation der deutschen Hersteller daher in der letzten Zeit in die Kritik

geratern?®

526 ygl. Kalkowski, P., Mickler, O., Manske, F., Technologiestandort Deutschland, Produktinnovation im Maschinenbau: traditionelle
Starken — neue Herausforderungen, Berlin, 1995, S. 37

527 ygl. Kalkowski, P., Mickler, O., Manske, F., Technologiestandort Deutschland, Produktinnovation im Maschinenbau: traditionelle
Starken — neue Herausforderungen, Berlin, 1995, S. 44

528ygl. Kerst, Ch., Steffensen, B., Die Krise des baden-wiirtembergischen Maschinenbaus im Spiegel des NIFA-Panels, Arbieitsbericht
Akademie fiir Technikfolgeabschétzung in Baden-Wirtemberg, Stuttgart, Nr. 49, Ded®96e8. 1, 13
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Dementsprechend wertet ein DGF-Projekt aufbauend auf den Resultaten des NIFA-Panels:

.Der deutsche Werkzeugmaschinenbau produziert nach Ansicht fast aller Experten technologisch besonders
hochwertige und spezifische Produkte, die in der Vergangenheit die Spitzenstellung des Maschinenbaus,
insbesondere auf Nischenmarkten begrindet haben. Diese Strategie der technischen Produktdifferenzierung
impliziert logischerweise kleine Marktsegmente und damit kleine Serien- und Losgrdf3en, was aufgrund fehlender
Skalenertrdge zu hohen Produktionskosten fiihrt. Damit geraten die Unternehmen bei zunehmender globaler
Konkurrenz in ein Dilemma: lhr Versuch, dem zunehmenden Preisdruck in den Volumenmérkten durch
Produktdifferenzierung und technologische Marktfilhrerschaft in quashmotisierten Spezialméarkten zu
begegnen, bewirkte eine relativ hohe Arbeits- und entsprechend niedrige Kapitalintensitat. Dies wiederum hatte

einen deutlichen Renditeverfall zur Folgé’

Graphisch liel3e sich die beschriebene Entwicklung wie in Abbildung 5.6 darstellen, wobei

die Massenfertiger im wesentlichen von den fihrenden japanischen Herstellern repréasentiert
werden. Wahrend sich die japanischen Massenhersteller durch Modularisierung und
Baukastensysteme im kapitalintensiven Bereich in Richtung Spezialisierung bewegen, sehen
sich deutsche Serienhersteller oft in einer Mittelposition, in der sie sich durch die Tendenz der

Produktdifferenzierung in Konkurrenz zu den traditionellen arbeitsintensiven Nischen-

anbietern begeben.

Kapital- L
intensiv Massen-
: fertiger
/[ Serien-
/1| fertiger
\
NI
Einzel-
Arbeits- fertige
intensiv
Nischen- Volumenmaérkte-
Spezielle Generelle
Anwendung Anwendung

Abbildung 5.6: Richtungen der Produktpolitik im Werkzeugmaschinenbau

52%ygl. 0.V., DGF-Projekt NIFA-Panel der Ruhr-Universitat Bochum (Hrsg.), Maschinenbau 1997 - Ende der Krise? in: Mitteitungen fii
den Maschinenbau, Ausgabe 19, Mai 1998, S. 3f.
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Insbesondere Unternehmen in der GréRenordnung 500 bis 1000 Mitarbeiter sehen sich mit
strukturellen Problemen konfrontiert. Einige Branchenexperten meinen dann auch, dal3 solche
Unternehmen einerseits zu grof3 sind, um sich auf Nischen zurtickzuziehen, andererseits nicht
die GroRRe und finanzielle Kraft haben, um eine bedeutende Position im globalen Wettbewerb

einzunehmen. Der Zielmarkt der meisten Unternehmen ist so auch weiterhin Bfiropa.

Nach Ansicht gleicher Experten verstarkt der von japanischen Konkurrenten nun favorisierte
Einsatz modularer Komponenten fur spezielle Anwendungen in Universalmaschinen den
Druck auf deutsche Unternehmen in ihren Nischen, da so oftmals Spezialanwendungen zu
realisieren sind, die vormals nur mit einer kundenspezifischen Entwicklung umsetzbar waren.
Damit konnten sich Nischen langfristig von hochpreisigen Segmenten, mit entsprechend
attraktiven Margen zu preissensiblen Zonen entwickeln. Dies kdnnte, bei gleichbleibender
Kosten-/ Preisstruktur ein Schrumpfen der Marktanteile deutscher Anbieter nach sich ziehen.
Der Versuch, dem Preisdruck der Volumenmarkte in Richtung Nischen zu entkommen,
bewirkt jedoch eine relativ hohe Arbeits- und niedrige Kapitalintensitat. Da die Stiickzahlen
der ausgebrachten Maschinen so tendenziell geringer werden, wird ein hoherer Kostenblock
pro Einheit in Kauf genommen, was einen Renditeverfall nach sich ziehen kann. Ein groRRer
Teil der Kosten pro Einheit in Deutschland wird dabei nach Ansicht von Vieweg/ Hilpert
(1993) durch haufige Neukonstruktionen und einer starkeren Kundenorientierung in F&E
verursacht. Im Vergleich der Produktionsvolumina verweisen sie auf die begrenzte
Moglichkeit deutscher Serienhersteller, ,economies-of-scale” zu nutzen. Wahrend in
Deutschland bereits 100 Maschinen pro Monat als viel gelten, fertigen japanische

Massenproduzenten nicht selten 400-800 Maschitten.

5305.V., DGF-Projekt NIFA-Panel der Ruhr-Universitat Bochum (Hrsg.), Wirtschaftliche Entwicklungstendenzen im Maschinenbau von

1993 bis 1997 in: Mitteilungen fiir den Maschinenbau, Ausgabe 20, September 1998, S. 5, Bechtle, G., Lang, Ch., Die G&enzen eine
erfolgreichen Innovationsmusters im baden-wirtembergischen Maschinenbau, Arbeitsbericht der Akademie fiir Technikfolgegschétzun
Baden-Wurtemberg, Stuttgart, Nr. 34, November 1994, S. 12, Kerst, Ch., Steffensen, B., Die Krise des baden-wurtembergischen
Maschinenbaus im Spiegel des NIFA-Panels, Arbeitsbericht der Akademie fuir Technikfolgeabschétzung in Baden-Wiirtembetg, Stuttgar
Nr. 49, Dezembet995, S. 13, Cooke, P., The Baden-Wirtemberg Machine Tool Industry: Regional Responses to Global Threats,
Arbeitsbericht der Akademie fir Technikfolgeabschatzung in Baden-Wirtemberg, Stuttgart, Nr. 35, November 1994, S. 8

%31vieweg, H.-G., Japans Herausforderungan den deutschen Maschinenbau, Berlin, 1993, S. 26, Vieweg, H.-G., Perspektiven fir den
Maschinenbau in Deutschland, Auch Technologiefiihrer brauchen internationale Produktionsverbiinde, in: ifo-SchnelldienSt 3/61996,
0.V., DGF-Projekt NIFA-Panel der Ruhr-Universitat Bochum (Hrsg.), Maschinenbau 1997 - Ende der Krise? in: Mitteilungen fur den
Maschinenbau, Ausgabe 19, Mai 1998, S. 4, Cooke, P., The Baden-Wirtemberg Machine Tool Industry: Regional Responses to Global
Threats, Arbeitsbericht der Akademie fir Technikfolgeabschatzung in Baden-Wirtemberg, Stuttgart, Nr. 35, November 1994, S. 18
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Herlitz (1995) fafldt den Vergleich zwischen Japan und Deutschland bezlglich deren

Produktausrichtung wie folgt zusammen:

.Deutsche Hersteller zielen auf die Verwirklichung neuer Technologien mit meist komplizierter Technik.
Malstab ist hierbei hochste Perfektion und die Erreichung von technischen Leistungsgrenzen zu
dementsprechend hohen Preisen. Die japanischen Hersteller konzentrieren sich mehr auf die Weiterentwicklung
und Vereinfachung von Techniken mit erhéhter Leistung und erweitertem Anwendungsbereich zu niedrigeren
Kosten... Der mechanische Maschinenteil ist die groRe Starke des deutschen Werkzeugmaschinenbaus. Die

Starken des japanischen Werkzeugmaschinenbaus liegen mehr in der Steuerungstechnik und*$oftware.”

Im direkten Vergleich Japan/ Deutschland wird den deutschen Maschinenbauern dann auch in
den Branchenteilen, wo tendenziell grol3ere komplexere Maschinen gefertigt werden und
zusatzliches ProzelR-Know-how verlangt ist oder der Schwerpunkt auf einer technisch

hochwertigen Mechanik liegt, ein Vorteil eingeraumt.

Rommel (1993) sieht, dal} im deutschen Maschinenbau die Differenzierung am Markt oft

durch tiberlegene Systemarchitektur oder -konzeption erreicht3¥ird.

Vieweg/ Hilpert (1993) konstatieren die Starken japanischer Unternehmen im Markt bei den
Werkzeugmaschinen, Robotern und Baumaschinen. Hingegen gelten deutsche Unternehmen
danach bei Holzbe- und -verarbeitungsmaschinen, Druck- und Papiermaschinen,

Nahrungsmittel- und Verpackungsmaschinen sowie Textilmaschinen als fifitend.

Ein zusammenfassender Vergleich zwischen Japan und Deutschland zeigt Unterschiede
sowohl in der vom Umfeld beeinflu3ten Wettbewerbssituation als auch in der Ausrichtung der
Markt- und Produktpolitik der Unternehmen (vgl. Abb. 5.7). Im Vergleich der Produktivitat
der Unternehmen lassen sich im Bereich der in Serienfertigung produzierten Maschinen

Vorteile auf Seiten der japanischen Unternehmen festhalten.

582 Herlitz, J., Lean Management als Wettbewerbsstrategie im deutschen Werkzeugmaschinenbau, Diss., Berlin, 1995, S. 134 f., 136
533ygl. Rommel, Guenter, u.a., Einfach tiberlegen, Stuttgart 1993
34Vieweg, H.-G., Japans Herausforderungan den deutschen Maschinenbau, Berlin, 1993, S. 32
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Abbildung 5.7: Vergleich des Wettbewerbsumfeldes und der strategischen
Ausrichtung japanischer und deutscher Werkzeugmaschinenbauer



-425-

5.2 Forschung und Entwicklung im deutschen Maschinenbau im

Vergleich zu Japan

5.2.1 Position und Rahmenbedingungen der F&E im deutschen Maschinenbau

Ein Positionsvergleich der Forschung und Entwicklung zwischen Japan und Deutschland soll
einen kurzen Abril3 Uber die Ausrichtung der F&E innerhalb des Maschinenbaus beider

Lander geben. Hier werden zu Beginn Entwicklungsstrategie, Innovationsziele und -

richtungen der deutschen Branche erfal3t. Zur weiteren Einschatzung der Situation in
Deutschland werden neben der Entwicklung des Innovationsniveaus auch finanzielle und
personelle Investitionen in F&E einbezogen. Nachdem sich in Japan herausstellte, dafl3 die
Forschungslandschaft, welche die Unternehmen umgibt, entgegen den Erwartungen einen
relativ geringen direkten Einflufd auf die Organisation der F&E der Unternehmen hatte, wird

dieses Thema hier nur am Rande gestreift. Da sich die Ausrichtung der F&E den allgemeinen
strategischen Zielen unterordnet, besteht ein enger Zusammenhang zu den im

vorangegangenen Abschnitt erérterten Zielen.

Der VDMA verweist in seinen Ausfihrungen ,Trends in Technologie und Innovationen®
darauf, dal3 die Werkzeugmaschinenhersteller weiterhin intensiv an der Leistungssteigerung
bewahrter Produkte arbeiten. Dabei gelten Prozeltechnologien z.B. im Rahmen der
Schneidstoffentwicklung sowie in der Trocken- und Hartbearbeitung sowie die Entwicklung
von Baukastensystemen als die Entwicklungsfelder der nahen Zukunft. Innerhalb der
ProzeRoptimierung sind Tendenzen eines Ubergangs von der Hochgeschwindigkeits-
bearbeitung zur Hochleistungsbearbeitung auszumachen. Dabei wird das Gesamtsystem,
welches sich aus mehreren Maschinen zusammensetzen kann, an die Fertigungsaufgabe

angepaRt und so die Summe der Fertigungszeiten minfiert.

Neben der Gesamtoptimierung von Fertigungssystemen richtet sich die Entwicklungsstrategie
damit an einer Verbesserung von Leistungsmerkmalen bestehender Produkte und Prozesse zu
einem hoheren Leistungsniveau aus. Inhaltlich hei3t das, ein Grof3teil der Entwicklungs-

leistungen liegt im Bereich Mechanik, wobei in der letzten Zeit in den gréReren Unternehmen

35 ygl. VDMA, Deutscher Werkzeugmaschinenbau, Trends in Technologie und Innovatione, Presseversffentlichung zur EMO 1999 in Paris
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die Elektronik- und Softwareentwicklung an Bedeutung gewinnt. Die in Kap. 3.1.4
ausgefuhrte Richtung japanischer Hersteller hingegen legt, durch eine Konzentration auf den
Elektronikbereich (z.B. Produktionskontrolltechnologie, intelligente Maschinen) und durch

den Ausbau von Mikrotechnologie und Lasermef3technik etwas andere Schwerpunkte.

Gemessen an der Zahl der Erfindungen liegt Deutschland im Bereich Maschinenbau
insgesamt vor Japan und den USA. Jedoch weichen einzelne Fachbereiche im Detail ab.
Wahrend Japan in der Robotertechnik, Antriebstechnik und bei Kraftmaschinen Technologie-
fuhrer ist, kann Deutschland dies neben den traditionell starken Bereichen Druck- und
Papiermaschinen oder Holzbe- und verarbeitungsmaschinen auch im Werkzeugmaschinenbau
fur sich in Anspruch nehmen. Dabei handelt es sich bezlglich des Innovationsgrades oft um
inkrementale, permanente Verbesserungsinnovationen auf hohem technischen Niveau, die
wegen langer Entwicklungszeiten vergleichsweise teuer sind. In Zukunftstechnologien, die
den Maschinenbau beeinflussen werden, wie beispielsweise Elektronik, Optik, Laser, Mel3-,
Steuer- und Regelungstechnik sowie Werkstoffen und Mikrosystemen hingegen liegt
Deutschland in jedem Fall erheblich hinter Japan. Im Gegensatz zu Japan, das seine
Forschungsaktivitdten auf wenige Gebiete blindelt, wird von den Experten in Deutschland

eine vergleichsweise breite Ausrichtung registrtt.

Vieweg/ Hilpert (1993) fassen den von ihnen angestrengen Vergleich der technologischen

Ausrichtung wie folgt zusammen:

.Die Analyse zeigt fir den deutschen Maschinenbau, dal3 der in den Kerntechnologien bestehende Vorsprung
beim technischen Fortschritt gegeniiber Japan und den USA in zukunftstrachtigen Technikbereichen nicht
vorhanden ist. Der deutsche Maschinenbau erreicht auf vielen Gebieten noch einen guten zweiten Platz,
insbesondere bei der Elektronik und bei der Optik besteht allerdings eine gravierende Differenz zu den

Aktivitaten in den beiden wichtigen Konkurrenzlandern Japan und den BJ8A.“

36ygl. Vieweg, H.-G., Hilpert, H. G., Japans Herausforderungan den deutschen Maschinenbau, Berlin, 1993, S. 38 ff., Vieweg, H.-G
Perspektiven fiir den Maschinenbau in Deutschland, Auch Technologiefiihrer brauchen internationale Produktionsverbiinde, in: ifo-
Schnelldienst 5/ 1996, S. 12 ff., Bechtle, G., Lang, Ch., Die Grenzen eines erfolgreichen Innovationsmusters im badergisittember
Maschinenbau, Arbeitsbericht der Akademie fiir Technikfolgeabschatzung in Baden-Wirtemberg, Stuttgart, Nr. 34, Novemb&B81994, S.
Kerst, Ch., Steffensen, B., Die Krise des baden-wirtembergischen Maschinenbaus im Spiegel des NIFA-Panels, Arbeitsbericht der
Akademie fiir Technikfolgeabschatzung in Baden-Wirtemberg, Stuttgart, Nr. 49, Dei&®6e8. 13

37 Vieweg, H.-G., Hilpert, H. G., Japans Herausforderungan den deutschen Maschinenbau, Berlin, 1993, S. 39 f.
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Wahrend im Bereich der Grundlagenentwicklung noch eine breite Ausrichtung in Deutschland
registriert wurde, konzentriert sich die Entwicklungstatigkeit der Unternehmen in Deutschland
insbesondere im Spezialmaschinenbau haufig auf Know-how trachtige Einzelentwicklungen,
die speziell auf Kundenbedurfnisse ausgerichtet sind. Als Beispiel mag hier eine von Muller
Weingarten 1998 fir einen bedeutenden Automobilhersteller entwickelte sechsstufige
GrolteilTransferpresse mit einer Gesamtpresskraft von 95.000 kN dienen. Die Anlage, die

1999 in Betrieb ging war zu diesem Zeitpunkt die groRte welfifeit.

Herlitz (1995) verweist in diesem Zusammenhang darauf, dal3 sich im Bereich der
hochwertigen Werkzeugmaschinen die F&E-Kosten fiir technologische Neuheiten in den
letzten Jahren so stark erhoht haben, daf} viele Anbieter in Deutschland mit ihren relativ
geringen Stuckzahlen immer grofRere Schwierigkeiten haben, diese Kosten langfristig tber die
Produkte zu erwirtschaften, was sie zu sukzessiven Preiserhéhungen zwingt. Diese
Entwicklung kann zu einem Dilemma fihren, wenn Kunden nicht mehr bereit sind, fur eine
marginale Steigerung des Nutzens einen hoheren Preis zu zahlen, wahrend die Preis-

differenzen zwischen deutschen und auslandischen Anbietern st&igen.

Kalkowski/ Mickler/ Manske (1995) hingegen erwdhnen erste Reaktionen der deutschen
Unternehmen, die sich teilweise zur Entwicklung technologisch weniger komplexer und
dadurch preiswerterer Maschinen entschlossen haben um ,untere Leistungssegmente® zu
bearbeiten ohne jedoch auf zentrale High-Tech-Komponenten zu verzichten. Zu weiteren
geplanten Maflnahmen der Kostenkontrolle gehdren die systematischere Beobachtung der
technologischen Entwicklung der Konkurrenzprodukte sowie eine Ausrichtung auf Ziel-

kosten>*°

Die Innovationstatigkeit des Maschinenbaus wird in Deutschland seit 1992 vom NIFA Panel

erfaldt. Dabei werden sowohl Neu- als auch Weiterentwicklungen der Betriebe betrachtet. Das
Innovationsniveau der Branche ist danach relativ hoch, jedoch nicht konstant. Bemerkenswert
ist die in den letzten Jahren (1992-1996) fallende Tendenz der Innovativitat der deutschen

Unternehmen, welche auf konjunkturabhéngige Kosteneinsparungen zurtckgefihrt wird:

538
539

vgl. Unternehmensdarstellung Mller Weingarten, Internet-homepage

vgl. Herlitz, J., Lean Management als Wettbewerbsstrategie im deutschen Werkzeugmaschinenbau, Diss., Berlin, 1995, S. 160
540 ygl. Kalkowski, P., Mickler, O., Manske, F., Technologiestandort Deutschland, Produktinnovation im Maschinenbau: traditionelle
Stérken — neue Herausforderungen, Berlin, 1995, S. 104 ff.
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~Waren im Jahr 1992 noch fast 80% der 422 an der Umfrage beteiligten Betriebe innovativ, so gaben im Jahr

1996 nur 65% dieser Betriebe an, Produkte neu- oder weiterentwickelt zu Adben.“

Dabei sind groRere Unternehmen im Sinne der Mitarbeiteranzahl verglichen mit kleineren
Unternehmen innovativer, was im wesentlichen auf den héheren Bedarf an Ressourcen fir

die Entwicklung zuriickzufiihren sei (vgl. Abb. 5°8).
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Abbildung 5.8: Produktinnovation 1992-1996

Quelle: 0.V., Mitteilungen fir den Maschinenbau, Ruhr-Universitét
Bochum, icon, Ausgabe 17, September 1997, S. 2

In der Untersuchung der Innovativitat tber einen Zeitraum von 1992 bis 1996 wurde weiterhin
herausgearbeitet, dal mehr als 40% der Betriebe in jedem Jahr Produktinnovationen
hervorgebracht haben. Im gleichen Zeitraum gaben nur zehn Prozent der untersuchten
Unternehmen an, nie innovativ gewesen zu sein. Daraus schliel3t die Untersuchung weiter, daf3
unabhangig von der Betriebsgrof3e die kontinuierliche Neu- und Weiterentwicklung von
Produkten haufiger anzutreffen ist, als eine vollstandige Inaktivitat in diesem Bereich (vgl.
Abb. 5.9)>*

514.V., Mitteilungen fiir den Maschinenbau, Ruhr-Universitat Bochum, icon, Ausgabe 17, September 1997, S. 2

%42 bje prozentuale Bewertung von Innovationen muR hier in zwei Punkten relativiert werden: Weil Kleinunternehmen im Panel
Uberproportional vertreten sind, fallt das hohe Niveau der grol3eren Unternehmen nicht so sehr ins Gewicht. Der Prozentsatz fiir
Unternehmen ab 200 Mitarbeiter sank innerhalb von 2 Jahren (1995-96) von 90 auf 80%. Weiterhin gilt zu bedenken, dateimnovatio
von Kleinunternehmen oftmals nur fir das Unternehmen Neuigkeiten darstellen, fir den Markt aber nicht als Innovationen, sondern
lediglich als Variationen und Weiterentwicklungen zu sehen sind. vgl. 0.V., Mitteilungen fir den Maschinenbau, Ruhrdtniversit
Bochum, icon, Ausgabe 17, September 1997, S.1-4, 0.V., DGF-Projekt NIFA-Panel der Ruhr-Universitat Bochum (Hrsg.), Sahleichende
Strukturwandel? Die Besonderheiten von Familienbetrieben im Maschinenbau, in: Mitteilungen fir den Maschinenbau, Ausgabe 20,
September 1998, S. 8

5430.V., Mitteilungen fiir den Maschinenbau, Ruhr-Universitat Bochum, icon, Ausgabe 17, September 1997, S. 2
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Abbildung 5.9: Anteil kontinuierlich innovativer Betriebe 1992-1996 in Prozent
der Untersuchungsgesamtheit

Quelle: 0.V., Mitteilungen fur den Maschinenbau, Ruhr-Universitét
Bochum, icon, Ausgabe 17, September 1997, S. 2

Ein Vergleich der eingesetzten finanziellen und personellen Ressourcen in F&E in
Deutschland auf Unternehmensebene gestaltet sich wegen einer generellen Zurtickhaltung der

Publizierung solcher als schwierig.

Der punktuierte Vergleich der Investitionen in F&E zeigt, dal} die Bandbreite der
Investitionshohe in Deutschland groR3er ist. Das heildt im Detail, es lassen sich aus den
Veroffentlichungen in Deutschland mehr Unternehmen identifizieren, die ein hoéheres
Investitionsvolumen haben als dies in Japan der Fall war. Wahrend Gildemeister 1996 2,3%
vom Umsatz in F&E investierte, verwandte Trumpf 6.7 % und Schuler 7% (!) des Umsatzes

fur F&E, eine fur die hier verglichenen Unternehmen hohe Surfitne.

Die Untersuchung von Walter (1997) ergibt fir die dort analysierten vier Unternehmen des
deutschen Werkzeugmaschinenbaus Investitionen in F&E zwischen 4,5 % und 8%. Auffallig
an der Untersuchung von Walter (1997) ist, dal3 kleinere Unternehmen des Maschinenbaus
mit weniger als 60 Mitarbeitern, die zwar nicht zum Werkzeugmaschinenbau gehorten (KFZ-
Zulieferer, Anlagenbau), héhere Investitionen in F&E téatigten (10-30%) als die erfal3ten etwas

groReren Werkzeugmaschinenbauer (195-286 Mitarbéftebie Angaben der urspriinglich

44 ygl. Gildemeister Geschaftsbericht 1997, Handelsblatt 06.11. 1997, S. 20
545 yg. Walter, W., AbschluRRbereicht zur Studie ,Analyse von FUE-Strukturen auf Innovationsfahigkeit*, Institut fir Werkzeummaschi
und Betriebstechnik der Universitat Karlsruhe, Juni 1997, Anhang I, S. 1
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untersuchten japanischen Unternehmen schwanken hingegen zwischen zwei und vier Prozent

vom Umsatz.

Moglicherweise laf3t sich das hohere Investitionsvolumen von Trumpf durch die teilweise
Internationalisierung der Entwicklung erklaren. Wahrend deutsche Unternehmen mit
internationaler Produktions- und Entwicklungsprasenz die Ausnahme sind, kann Trumpf als
ein Beispiel angefuhrt werden, wo mehrere Produktionsstéatten in Europa und seit 1974 in den
USA unterhalten werden. Im Produktionsstandort USA werden neben der Fertigung auch
Entwicklungen fir die Region getétigt. Darlberhinaus ist man mit Vertriebs- und
Servicegesellschaften in mehreren Landern des asiatisch-pazifischen Raumes sowie in
Brasilien vor Ort. Damit verfolgt Trumpf mit seiner Prasenz in den Markten der Triade eine
Mischstrategie, die einerseits eine Globalisierung, andererseits lokale Differenzierung der
Produkte praferiert. Die Aufgaben und Ziele der internationalen Tochtergesellschaften sind
ahnlich denen japanischer internationalisierter Unternehmen wie Makino Milling und
Yamazaki Mazak. Dazu gehdrt die Analyse von Markttrends, technologischen Entwicklungen
und lokalen Gegebenheiten, die in die Umsetzung des Produktionsprogramms einflie3en. Die
Entwicklung in den USA wird dabei vom Stammbhaus in Deutschland mit der Grundmechanik

unterstiitzf*®

Im allgemeinen liegt der Anteil des F&E-Personals im Maschinenbau in Deutschland knapp
uber 3%* Gildemeister verdffentlicht im Geschaftsbericht 1997: ,Bezogen auf die
Mitarbeiter in den Produktionswerken arbeiteten 10,4% der Mitarbeiter in Forschung und

Entwicklung.®®*®

Leider kann diese Kennzahl nicht direkt mit den japanischen Werten verglichen werden, da
offenbar weder die Mitarbeiter in den 17 Vertriebs- und Servicegesellschaften noch die
Verwaltungsangestellten in die prozentuale Auswertung einbezogen wurden. Bei Einbezug
dieser Mitarbeiter durften sich die 10,4 % wesentlich nach unten korrigieren. Im Vergleich mit
den meisten untersuchten erfolgreicheren, technologieorientierten japanischen Unternehmen

ware das dann ein eher geringer Anteil (Makino Milling 22,4%, Yasuda 12,6). Jedoch ist

%46ygl. Muller, Ch., Strategische Fiihrung europaischer mittelstandischer Unternehmen am Beispiel der Werkzeugmaschinenbranche,
Dissertation, St. Gallen, 1995, S. 178 f.

547 ygl. Heidenreich, M., Krauss, G., Das baden-wiirtembergische Produktion- und Innovationsregime - Zwischen vergangenemdErfolgen
neuen Herausforderungen, Arbeitsbericht Nr. 54, Mai 1996, S. 29

548 Geschaftsbericht, Gildemeister 1997, Abschnitt IV Forschung und Entwicklung
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dieses Differenzierungsmerkmal als Erfolgsvoraussetzung nicht zwingend, denn auch
Massenhersteller Yamazaki Mazak liegt mit 4,7 % weit hinter Makino. Ebenso zeigt Walter
(1997) fur seine vier untersuchten Firmen Quoten von 3,3 bis 21 %, wobei auffiel, da’ das
Unternehmen mit der Quote von 21% die schlechteste Produktivitatskennziffer mit US$
108.000 pro Mitarbeiter hatté’®

Unterstitzt wird der Maschinenbau in Deutschland von einer Forschungslandschaft, die durch
die forderalistische Struktur der Bundesrepublik gepragt ist. Im Gegensatz zu Japan, wo F&E
im Grundlagenbereich von administrativer Seite zentralistisch koordiniert wird, sind in
Deutschland eine Reihe von unabhangigen Institutionen und Einrichtungen, wie
ingenieurwissenschaftliche Forschungsinstitute, Fraunhoferinstitute, Zentren der Gemein-
schaftsforschung und dergleichen zugegen. Betrachtet man die Beteiligung an der
Gemeinschaftsforschung, wo laut Kalkowski/ Mickler/ Manske (1995) lediglich 6% der
deutschen Maschinenbauunternehmen teilnehmen sowie die Auftragsvergabe an 0.g. Institute,
welche auf einem &hnlichen Niveau veranschlagt wird, unterstitzten diese Erkenntnisse die
Annahme, dal3 deutsche Unternehmen weitgehend eigenstandig entwickeln. Dabei kommen
die Ideenvorgaben fur externe Projekte in der Regel direkt aus den Unternehmen und werden
Uber einen Beirat der Forschungseinrichtungen zur Entscheidung gebracht. Lediglich gro3ere
Unternehmen nutzen diese Mdoglichkeit, wahrend kleinere und mittlere Unternehmen wohl
finanziell und personell dazu nicht in der Lage sind. Die staatliche Férderung von F&E-
Vorhaben wird vielfach Uber Landerprogramme realisiert. So nahmen von 1996 bis 1999 ca.
ein Viertel der westdeutschen und 80 % der ostdeutschen Betriebe an einem Forderprogramm
zur Modernisierung oder Produktentwicklung teil, wobei grél3ere Unternehmen aufgrund der
besseren Ubersicht und Erfahrung mit Verwaltungsaufgaben tendenziell eher gefordert

werden als kleiner&?

Herlitz (1995) fal3t die Charakteristiken deutscher F&E im Maschinenbau zusammen:

.Der deutsche Serienmaschinenbau besitzt im Vergleich zum internationalen Wettbewerb ein hohes technisches

Know-how. Jedoch ergeben sich hohe Defizite einer marktgerechten Produktgestaltung. Viele Neuentwicklungen

549 ygl. Walter, W., AbschluBbereicht zur Studie ,Analyse von FUE-Strukturen auf Innovationsfahigkeit*, Institut fur Werkzeirgmasch

und Betriebstechnik der Universitat Karlsruhe, Juni 1997, Anhang I, S. 1

%50 viieweg, H.-G., Japans Herausforderungan den deutschen Maschinenbau, Berlin, 1993, S. 35, 0.V., Mitteilungen fir derbiaschinen
Ruhr-Universitat Bochum, icon, Ausgabe 17, September 1997, S. 5, Kalkowski, P., Mickler, O., Manske, F., Technologiestandort
Deutschland, Produktinnovation im Maschinenbau: traditionelle Starken — neue Herausforderungen, Berlin, 1995, S. 70 f.
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entstehen aus speziellen Kundenldsungen, denen es spater an der nétigen Nachfrage fehlt. Oft besitzen die
Maschinen auch ein technisches Leistungsvermégen, das am Markt gar nicht in dem Maf3e verlangt wird. Haufig

sind die Maschinen dadurch zu aufwend.

In der Gegenuberstellung der Entwicklungsrichtung zwischen Japan und Deutschland lassen
sich somit einige Unterschiede erkennen (vgl. Abb. 5.10). Wahrend japanische Hersteller
weitgehend auf inkrementale Weiterentwicklungen von Maschinen mit einem weiten
Anwendungsfeld setzen, konzentrieren sich viele deutsche Anbieter auf technologische
Spitzenleistungen in einem vergleichsweise beschrankten Markt, der oftmals durch
kundenspezifische Enwicklungen bearbeitet wird. Dabei sind japanische Hersteller tendenziell
mit einer durchschnittlichen Leistung bei unterdurchschnittlichen Preisen zufrieden, wéhrend
deutsche Unternehmen Spitzenleistungen zu hohen Preisen anbieten. Einige Hersteller
nehmen jedoch bereits sogenannte ,low-cost“-Maschinen in das Entwicklungsprogramm, um
dem Druck japanischer Anbieter auf den Volumenmarkten zu begegnen. Im Rahmen der
Quellenauswertung lieRen sich Einzelfalle mit vergleichsweise hoheren F&E-Investitionen in
Deutschland finden. Es ist davon auszugehen, daf3 durch die geringere Nutzung von
~economies of scale” die Investitionen pro produzierter Einheit in Deutschland héher sind als
in Japan. Die Nutzung von Forschungsinstituten und staatlichen Fordermafinahmen findet
eher bei groReren Unternehmen Anklang. Eine &hnliche Situation war in Japan zu beobachten,
wobei die Steuerung der Themen starker durch zentrale adminstrative Verwaltungen gepragt

war, was eine Konzentration auf wenige Themen zur Folge hat.

*lygl. Herlitz, J., Lean Management als Wettbewerbsstrategie im deutschen Werkzeugmaschinenbau, Diss., Berlin, 1995, S. 178
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Abbildung 5.10: Entwicklungsausrichtung und Umfeld im deutschen und
japanischen Werkzeugmaschinenbau
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5.2.2 Projektablauf

In der Betrachtung von Projektablaufen in F&E kam es im wesentlichen auf die Einbindung
von Informationstragern zur ldeengenerierung und Abstimmung wéhrend des Prozesses sowie
einer schnellen Abarbeitung des Projektes an. Auch die zu F&E-Praktiken deutscher
Maschinenbauer ausgewerteten Quellen orientieren sich an diesen Schwerpunkten. Im
weiteren Verlauf werden im wesentlichen eine Studie von Walter (1997), in der er den
Innovationsprozel deutscher Maschinenbauer, darunter auch Werkzeugmaschinenbauer unter
dem Blickwinkel der Ideengenerierung untersucht hat sowie Untersuchungsergebnisse von
Murmann (1994), der die Entwicklungszeit und sie beeinflussende Grofl3en betrachtete und
Herlitz (1995), der strategische Gesichtspunke in den Mittelpunkt seiner Untersuchung stellte,

herangezogefr?

Entgegen dem Eindruck japanischer Kollegen, deutsche Ingenieure wirden zumeist eigene
Problemlésungen entwickeln (,German engineers don't listen to the ni&rke®eigt Walter

(1997), daf3 deutsche Unternehmen des Werkzeugmaschinenbaus eine Reihe von MalRnhahmen
zur Ideengenerierung nutzen und sich dabei nicht allein auf die Eigenentwicklung
konzentrieren (vgl. Abb. 5.11):

MaRnahmen zur Ideensammlung Haufigkeit
Nutzung der Verkaufsorganisation 70%
Nutzung der Serviceorganisation 60%

Auswertung von Anfragen, Vorschlagen, Wiinschen und Beschwerden 86f%
Kunden bzw. Anwendern

Auswertung von Fachliteratur, bzw. —datenbanken 80%
Auswertung von Patentinformationen 60%
Kongref3- und Seminarbesuche 100%
Messeuntersuchungen 100%
Wetthewerbsuntersuchungen 60%

Abbildung 5.11: MalRnahmen zur Ideensammlung und Haufigkeit der Nutzung
Quelle: Walter, W. (1997), S. 28

So werden sowohl die Verkaufs- und Serviceorganisation, Kundanfragen, Fachliteratur und
Patentinformationen als auch Veranstaltungsbesuche und Wettbewerbsuntersuchungen zur

Ideensammlung verwandt. Als bedeutende Quelle wurde dabei die Kundenanfrage heraus-

52 Walter, W., AbschluRRbereicht zur Studie ,Analyse von FUE-Strukturen auf Innovationsfahigkeit*, Institut fir Werkzeugmasehinen
Betriebstechnik der Universitat Karlsruhe, Juni 1997, Herlitz, J., Lean Management als Wettbewerbsstrategie im deutschen
Werkzeugmaschinenbau, Diss., Berlin, 1995, Murmann, P. A., Expected Development Time Reductions in the German Mechanical
Engineering Industry, Journal of Product Innovation Management, 11 (1994), S. 236-252

53 Date, Masayuki, Representative Director Nippon Roballo Co., Ltd. und Krupp Representative fir Japan, Interview am 09.01.97
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gestellt, die wegen ihrer eingrenzbaren Problemstellung als férderlich gesehen wird. Demnach
l6sen Problembauteile der Kunden eine gezielte Lésungssuche aus, die oftmals in neuen

Konzepten aufgeht?

Kalkowski/ Mickler/ Manske (1995) ermitteln erste Bestrebungen deutscher Unternehmen in
systematischer Art und Weise den Technikmarkt als auch die technischen Entwicklungen der

Konkurrenz zu beobachtérr,

Die Ausfihrungen zeigen, dal3 die in die Ideengenerierung einbezogenen Akteure sich nicht
wesentlich von den japanischen Unternehmen unterscheiden. Auffallig ist die fehlende
Prasenz von Lieferantenbeziehungen, was seine Ursache auch in der Abfragethematisierung

haben kann.

In der Entwicklung von Ideen wird nach Walter (1997) sowohl mit anreizférdernden
Malnahmen als auch mit gezieltem Einsatz von Techniken zur Problemlésung sowie
Anwendereinbindung gearbeitet. Zu den Malinahmen im Rahmen der Kundeneinbindung
gehoren vor allem der gemeinsame Prototypentest sowie eine zeitweise Beschéaftigung von
F&E-Mitarbeitern beim Kunden. Auch der Einbezug von wissenschatftlichen Einrichtungen
hat, insbesondere fir groBere Unternehmen, einen hohen Stellenwert. Ahnlich wie in Japan
nutzen die Unternehmen den Kontakt zum Einkauf von Grundlagenforschung, Rekrutierung
von Personal und als Fruhwarnsystem fur neue Technologien. Zur Ausnutzung von
Synergieeffekten in F&E sind Kooperations- und Kommunikationsnetze auf zwischenbetrieb-

licher Ebene auch zwischen potentiellen Wettbewerbern hilfréich.

Die Nutzung all dieser Ideenquellen deutet darauf hin, dal3 im deutschen Werkzeug-
maschinenbau ein weitreichendes Netz an Beziehungen gepflegt wird, was zu Beginn der
Studie auch von den japanischen Unternehmen erwartet wurde. Ob es sich bei den
ausgedehnten Beziehungen in Deutschland um direkte Kontakte der Entwickler oder um

Verbindungen auf Managementebene handelt, ging aus der Untersuchung von Walter (1997)

54 Walter, W., AbschluBRbereicht zur Studie ,Analyse von FUE-Strukturen auf Innovationsfahigkeit*, Institut fir Werkzeugmaschinen
Betriebstechnik der Universitat Karlsruhe, Juni 1997, S. 28 ff.

555 Kalkowski, P., Mickler, O., Manske, F., Technologiestandort Deutschland, Produktinnovation im Maschinenbau: traditidwegile- Star
neue Herausforderungen, Berlin, 1995, S. 106

56 walter, W., AbschluBRbereicht zur Studie ,Analyse von FUE-Strukturen auf Innovationsfahigkeit*, Institut fir Werkzeugmaschinen
Betriebstechnik der Universitat Karlsruhe, Juni 1997, S. 40 ff., 53, 61 f., Heidenreich, M., Krauss, G., Das baden-wictenbergis
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jedoch nicht hervor. In der Phase der Entscheidung Uber ein Projekt konnte Walter (1997) in
gréRBeren Unternehmen sogar institutionalisierte, interdisziplinar besetzte Gruppen antreffen.
In manchen Fallen konnte ebenfalls eine Funktionsintegration von F&E mit Vertrieb/

Marketing, Produktion oder Serviceabteilung registriert werden.

Jn einem mittelstandischen Unternehmen des Maschinenbaus laufen Enwicklungsprojekte in Rahmen
sogenannter “Fraktale’. Das sind multidisziplindre Projektgruppen, die sich aus Fachleuten aller am Prozel
beteiligten Abteilungen zusammensetzt (FUE, Produktion, Einkauf, Vertrieb und Service)... Diese Gruppe bildet
ein offen-geschlossenes System, d.h., sie verfolgt einerseits auf der Basis praziser vorgegebener Ein- und
Ausgangsgrofien die Ziele des Gesamtunternehmen, operiert andererseits innerhalb dieser Vorgaben autonom...
Fraktale bilden keine Subsysteme sondern eine erganzende Organisationsform, die nicht an die traditionellen
Schnittstellen der Informationsiibertragung gebunden ist, sondern schnelle, mdglichst informelle

Kommunikationsverbindungen nach auRen nut.“

Untersuchungen Uber die Dauer von Innovationsprozessen deutscher Maschinenbauer zeigen,
daf} der Zeitfaktor eine wesentliche Herausforderung darstellt. In den Ergebnissen von Herlitz
(1995) gaben 58,5 % der Befragten die Entwicklungszeit als einen wichtigen oder sehr
wichtigen Grund fur die Schwierigkeiten des deutschen Werkzeugmaschinenbaus an.
Murmann (1994) fand in seinen Analysen eine Verzégerung der Entwicklungsprojekte im
Mittel von 41% im Vergleich zur geplanten Entwicklungszeit, wobei grol3ere Projekte wegen
ihrer héheren Prioritat in der Regel eher den Zeitrahmen trafen als kleinere. Die wesentlichen
Ursachen fir die Verzogerungen sind nach Murmann (1994) in unsicheren Produkt-
anforderungen, einer unzureichenden Planung der Ressourcen, einer ungenigenden
Rucksichtnahme auf Marktbedurfnisse sowie einer inaddquaten Organisation von F&E zu
finden. Im Detail fuhrten die befragten Unternehmen das Ergebnis auf mangelhafte
Koordination simultaner Téatigkeiten oder fehlendes ,simultaneous engineering” zurick.
AuRerdem wird ein Manko in der phasenbezogenen und cross-funktionalen Ubergabe von
Konzepten und Wissen sowie eine mangelnde Einbindung von Kunden und Lieferanten

angefuhrt>®

Produktion- und Innovationsregime - Zwischen vergangenen Erfolgen und neuen Herausforderungen, Arbeitsbericht Nr. 54, SVab1996,
f.

57 Walter, W., AbschluBRbereicht zur Studie ,Analyse von FUE-Strukturen auf Innovationsfahigkeit*, Institut fir Werkzeugmaschinen
Betriebstechnik der Universitat Karlsruhe, Juni 1997, S. 65, 73

S8 Walter, W., AbschluBRbereicht zur Studie ,Analyse von FUE-Strukturen auf Innovationsfahigkeit*, Institut fir Werkzeugmaschinen
Betriebstechnik der Universitat Karlsruhe, Juni 1997, Anhang |, Ausgewahlte Fallstudien, S. 21

59ygl. Murmann, P. A., Expected Development Time Reductions in the German Mechanical Engineering Industry, Journal of Product
Innovation Management, 1994, S. 240 f., 248 f., Cooke, P., The Baden-Wirtemberg Machine Tool Industry: Regional Resparades to Gl
Threats, Arbeitsbericht der Akademie fiir Technikfolgeabschatzung in Baden-Wirtemberg, Stuttgart, Nr. 35, November 198tlit2, 14,
J., Lean Management als Wettbewerbsstrategie im deutschen Werkzeugmaschinenbau, Diss., Berlin, 1995, S. 178 f.
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Herlitz (1995) &aufRert sich in gleicher Weise und quantifiziert die Entwicklungszeiten
deutscher Werkzeugmaschinenhersteller auf ein bis zwei Jahre, wobei dies vom Maschinentyp
abhangig sei. Jedoch bedeute das eine um 30-40% langere Entwicklungszeit als japanische
Hersteller. Eine Ursache der langeren Entwicklungszeit kénnte in der typisch sequentiellen
Abfolge der Entwicklungen leigen, die Uber mehrere Fachbereiche verteilt ist. Rick-
kopplungsschleifen fuhren Komplikationen, die haufig erst in spaten Phasen zu erkennen sind,

in vorherige Stufen der Entwicklung zuriéR.

Die oben ausgefiihrten Ergebnisse sind erstaunlich, zeigen sie doch Unterschiede in der
Praxis. Identifizierte Walter (1997) eine Reihe von Akteuren, die in die Ideen- und Entschei-
dungsfindung involviert sind sowie cross-funktionale Teams, bestehen nach Murmann (1994)
und Herlitz (1995) in den Phasen zwischen Ideenfindung und Entscheidung, namlich in der
Abarbeitung, erhebliche Defizite in diesen Bereichen. Zwar legte Murmann (1994) einen
anderen Fokus auf seine Arbeit, ndmlich die Reduzierung der Entwicklungszeit, jedoch
untersuchte auch er neben rein prozelBbezogenen Charakteristiken Koordinierungs- und
Kommuniktionsmuster. Auf Basis eigener Aussagen der untersuchten Unternehmen wurden
Verbesserungspotentiale in der Gestaltung von Innovationsprozessen deutscher Maschinen-
bauer identifiziert.(vgl. Abb. 5.12F!

Klare Projektziele

Ressourcerkoreertration

Vorentwicklug

Verbesserte Projektplanug

Verbesserte Parallelisierug

Starker Projektrmeneger

Verbessertes Wissen

Frite Sicherstellung der Prodwzierbarkeit

Verbesserte Kontmunikation

Intersiviertes Entwicklungscortrolling

(E=geringer Einfluss, 6=hoher Eirfluss)

Abbildung 5.12: Aktivitaten zur Verkirzung der Entwicklungzeit und deren Einfluf3

Quelle: Murmann, P. A., Expected Development Time Reductions in the
German Mechanical Engineering Industry, Journal of Product Innovation
Management, 1994, S. 247

560 ygl. Herlitz, J., Lean Management als Wettbewerbsstrategie im deutschen Werkzeugmaschinenbau, Diss., Berlin, 1995, S. 177 f.
61ygl. Murmann, P. A., Expected Development Time Reductions in the German Mechanical Engineering Industry, Journal of Product
Innovation Management, 1994, S. 243 f.
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Von den aufgefuhrten zehn Aktivitaten sollen an dieser Stelle jene naher diskutiert werden,
die einen starken Prozel3bezug haben. Sowohl der Projektmanager, die verbesserte Kommu-
nikation als auch die Sicherstellung der Produzierbarkeit werden wegen ihres eher nicht
spezifisch prozel3bezogenen Charakters im anschlieBenden Kapitel Uber die Aufbau-

organisation aufgegriffen.

Die zum Teil unklare Definition der Projektziele wurde als der bedeutendste Faktor der

ZeitverzOogerungen herausgestellt und steht in engem Zusammenhang mit den ebenfalls
genannten Mangeln in der Projektplanung. Hier kann eine Differenz zu den Erkenntnissen in
Japan festgestellt werden, wo in der Regel eine intensive Planung der Ausfihrung voraus

562

geht:

Die teilweise parallele Arbeit auf mehreren Projekten war laut Untersuchungsergebnissen ein
Grund fur deren lange Dauer. Durch die Konzentration der Ressourcen auf weniger Projekte,
das heil3t einer Aufgabenbegrenzung, kdnnte die Dauer positiv beeinflul3t werden. Auch hier
liel3 sich in Japan groftenteils eine eindeutige Zuordnung der Mitarbeiter zu einem Projekt

ausmachen.

Der Aspekt der Vorentwicklung steht fur die Erkenntnis momentaner Unsicherheit komplexer
Entwicklungen. Insbesondere bei einer gesamten Neuentwicklung mit einer hohen Anzahl
neuer Teile war in den deutschen Unternehmen oft schon wéahrend der Projekte unklar, ob das
Ergebnis den Erwartungen entsprechen wuirde. Machbarkeitsstudien technologischer
Konzepte und eine von der generellen Entwicklung separierte Vorentwicklung wurden als

maogliche Lésungen angeseti&h.

In diesem Punkt sind japanische Unternehmen oftmals eher bereit Komplexitat zu reduzieren,
indem Gleichteile verwandt werden. Die hier erwahnte separierte Vorentwicklung konnte so

bei Toshiba beobachtet werden.

62ygl. Murmann, P. A., Expected Development Time Reductions in the German Mechanical Engineering Industry, Journal of Product
Innovation Management, 1994, S. 245, 247
63ygl. Murmann, P. A., Expected Development Time Reductions in the German Mechanical Engineering Industry, Journal of Product
Innovation Management, 1994, S. 245, 247
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Die Untersuchungen von Herlitz (1995) bestétigen eine aufgrund der Zielorientierung zu
technischen Hochstleistungen relativ geringe Verwendung von Gleichteilen und modularer
Strukturen in Deutschland. Aufgrund oftmals nicht verwandter Normung und Standardi-
sierung sowie einer fehlenden Katalogisierung werden selbst einfachste Teile wie Bolzen neu

konstruiert und verursachen so Folgekosten bspw. in Lagerhaltung, Wartung und Service.

Ahnliche Erfahrungen, wie die hier von Herlitz (1995) geschilderten, konnten bei eigenen

Untersuchungen eines deutscher Herstellers 1995 gemacht Wérden.

Obwohl eine gewisse Parallelisierung von Aktivitaten festgestellt wurde, sind in diesem Punkt
noch Verbesserungspotentiale gesehen worden. Insbesondere Aktivitaten, die in der
Untersuchung als projektextern angesehen wurden, wie ,simultaneous engineering,

Prototypenbau, und Montage enthalten nach den Ergebnissen weitere Zeitpaféntiale.

Hier konnte in Japan eine grof3tenteils intensivere Beschaftigung mit diesen Praktiken
registriert werden, so dal3 eine starkere Integration japanischer Enwicklungsaktivitaten

geschlulRfolgert werden kénnte.

Die Bedeutung einer Intensivierung des Controllings der Zeit und Kosten, wie sie in den
Verbesserungspotentialen vorzufinden war, ist auf die oftmals flexible Handhabung von

Meilensteinen und Zielen und damit verbundener Verzégerungen zuriickzuftthren.

Im Vergleich zu Japan lassen sich sowohl Parallelen als auch Differenzen finden. Wurde bei
Mitsui eine Projektverzdgerung nicht als eine grol3e Besonderheit herausgestellt, war Makino
im Falle einer drohenden Zeitverzogerung bereit, durch Gleichteile diese Verzégerungen zu

kompensieren.

64ygl. Herlitz, J., Lean Management als Wettbewerbsstrategie im deutschen Werkzeugmaschinenbau, Diss., Berlin, 1995, S. 178
65 ygl. Murmann, P. A., Expected Development Time Reductions in the German Mechanical Engineering Industry, Journal of Product
Innovation Management, 1994, S. 247 f.

566 ygl. Murmann, P. A., Expected Development Time Reductions in the German Mechanical Engineering Industry, Journal of Product
Innovation Management, 1994, S. 249
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Im direkten Vergleich mit Japan zeigen die Ergebnisse der Ablaufbetrachtungen auch in
Deutschland nicht ein charakteristisches Vorgehen der Industrie (vgl. Abb 5.13). Die sehr
unterschiedlichen Ergebnisse, von denen hier berichtet wurde, zeigen vielmehr, dal3 das
Untersuchungsfeld, insbesondere in der Verknupfung von Akteuren der F&E, noch nicht
vollstéandig erschlossen ist. CAD als Mittel zur Beschleunigung wurde in keinen Quellen
explizit erwahnt. Das mag seinen Grund in der fast vollstandigen Sattigung der mittlelgrofl3en

und gréReren Unternehmen mit tiber neunzig Prozent Ausstattung®Aaben.

Im Vergleich der Dauer der Prozesse zeigen die Ergebnisse, dald japanische Unternehmen

meist kiirzere Prozel3zeiten vorweisen kénnen.

%67 0.V., DGF-Projekt NIFA-Panel der Ruhr-Universitat Bochum (Hrsg.), Mitteilungen fiir den Masch.-bau, Ausgabe 21, Dez. 1998, S. 8
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Abbildung 5.13: Vergleich der Merkmale des Projektablaufes in Unternehmen des japanischen und deutschen Werkzeugmaschinenbaus



5.2.3 Aufbauorganisation und organisationale Instrumente zur Uberwindung von

Barrieren

In der Beurteilung einer F&E-Aufbauorganisation waren Formalisierungsgrad und Autoritats-
intensitat sowie die Flexibilitat von Stellen und die Internationalitat bereits als Faktoren des
Vergleichs herangezogen worden. Auch die Ausfihrungen an dieser Stelle sollen einen
Erklarungsbeitrag in diesem Sinne liefern. Es sei bereits zu Beginn dieses Abschnitts darauf
verwiesen, daf} die Untersuchungsergebnisse der hier analysierten Quellen teilweise

differieren.

In Deutschland mussen in der Beurteilung der Aufbauorganisation Eigentums- und
GroRRenverhaltnisse, die oftmals miteinander verknlpft sind, beachtet werden. Wahrend die
Familienbetriebe meist kleine bis mittlere Ausmal3e erreichen, sind konzerngebundene

Unternehmen in der Regel grof3er.

Im Vergleich dazu waren die untersuchten japanischen Werkzeugmaschinenbauunternehmen
in Familienbesitz tendenziell grol3er, spezialisierter aufgebaut und eher einer hierarchischen

Burokratie unterworfen als die konzerngebundenen Unternehmen.

Die grol3eren Unternehmen in Deutschland weisen, entsprechend den gangigen Vorstellungen,
ein hbheres Mald an Burokratie auf. Dies gilt insbesondere, wenn sie aufgrund ihrer
Entwicklung aus Familienbetrieben entstanden sind und eine gewachsene Hierarchie
aufweisen. Das bedeutet, ihre Abteilungen sind starker spezialisiert und die Ablaufe eher an
festglegte Formalien gebunden, als dies in den kleineren Unternehmen der Fall ist. Aul3er in
den Produktionsbereichen, wo im Rahmen der Endmontage in Gruppen gearbeitet wird,
arbeiten die Mitarbeiter in der Teilefertigung verrichtungsorientiert, wobei sie in der Regel
weisungsabhangige Aufgaben durchfiihren. Die Kommunikationsstruktur ist nach Herlitz
(1995) gleichermalR3en zentral und hierarchisch angelegt, wobei die Kommunikationswege

einseitig auf Anweisungs-/ Ausfiihrungs-Beziehungen aufgebaut®8ind.

68 ygl. Herlitz, J., Lean Management als Wettbewerbsstrategie im deutschen Werkzeugmaschinenbau, Diss., Berlin, 1995, S. 209
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In den kleineren deutschen Betrieben werden hingegen mehr Planungs- und
Koordinationsaufgaben durch die Mitarbeiter auf der Werkstattebene vorgenommen. Mit
Veranderungen in der Betriebsorganisation, wie schlankerer Produktion oder einer
Konzentration auf weniger Fertigungsstufen und damit verbundener Verringerung der
Fertigungstiefe sowie Struktur- und ProzelRvereinfachung und zwischenbetrieblicher
Kooperation wird auf betriebsindividueller Ebene experimentiert, ohne dal3 es einen

einheitlichen Branchentrend im Sinne eines ,one best way“3abe.

Einige Autoren sehen im deutschen Maschinenbau dann auch eine Besonderheit in der
strukturellen Gestaltung, die auch als Gegenpol zu tayloristischen Formen der

Arbeitsorganisation angesehen werden kann:

.Im [deutschen] Maschinenbau lieRen sich Strukturen vorfinden, die anscheinend persistent gegenuber allen
zeittkonomischen Durchdringungsversuchen waren. Mit der Entwicklung der neuen Informations und
Kommunikationstechnologien schienen zunéchst geeignete Instrumente entwickelt worden zu sein, um auch
im Maschinenbau Rationalisierungs- und Reorganisationsmalinahmen nach tayloristischem Muster
durchzufiihren. Es zeigte sich aber in einer Reihe von Studien..., daf3 auch mit den neuen Technologien keine
tayloristische Durchdringung der Arbeitsorganisation stattfand. Einige Autoren sahen in den neuen
Technologien vielmehr eine Chance, tayloristische Gestaltungsprinzipien abzulésen und neue
humanzentrierte Gestaltungsansatze umzusetzen. Die neuen Produktionskonzepte zeigten aber nur eine

z6gerliche Diffusion in die Praxis®

Fur den Bereich F&E konstatieren Kalkowski/ Mickler/ Manske (1995) im Maschinenbau
Strukturen, die ,nach Aufbau, Art der Kommunikationsbeziehungen und Qualifikations-
struktur .... weithin dem in der Organisationswissenschaft so bezeichneten ,organischen”

Organisationsmodell entsprech&

Danach seien innerhalb der F&E-Bereiche trotz eines feingliedrigen Systems von Tatigkeiten
die Grenzlinien der Aufgabenstellung sehr durchlassig und formale Zustandigkeiten selten

prazise vorhanden, udberlappt bzw. werden Ubergangen. Typisch sei weiterhin ein

%695.V., DGF-Projekt NIFA-Panel der Ruhr-Universitat Bochum (Hrsg.), Schleichender Strukturwandel? Die Besonderheiten von
Familienbetrieben im Maschinenbau, in: Mitteilungen fiir den Maschinenbau, Ausgabe 20, September 1998, S. 7, 0.V., DGFRrojekt N
Panel der Ruhr-Universitat Bochum (Hrsg.), Mitteilungen fiir den Maschinenbau, Ausgalez@hhen 998, S. 2

570 Freriks, R., Theoretische Modelle der BetriebsgroRe im Maschinenbau, Opladen 1996, S. 158

571 Kalkowski, P., Mickler, O., Manske, F., Technologiestandort Deutschland, Produktinnovation im Maschinenbau: traditidwesile- Star
neue Herausforderungen, Berlin, 1995, S. 19
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gruppenformiges Zusammenarbeiten in auf Zeit begrenzten Projektteams sowie daraus

resultierende interne Karrierechancen technischer MitarBéiter.

,<Organisation von Produktinnovation zeichnet sich im Maschinenbau traditionell zumeist durch eine
informelle bzw. wenig burokratisierte Organisation des direkten Kontakts zwischen den einzelnen

Wissenstragern aus’®

Als Ursache einer nicht vollzogenen Rationalisierung wird von Seltz/ Hildebrandt (1989) das
Dilemma einer auf spezifische Marktanforderungen zugeschnittenen Kreativitat und
Effektivitat angesprochen, die zwar ein hohes Kostenniveau verursacht, aber bei einem den
Ublichen Rationalisierungsstrategien folgenden Ansatz die spezifische Effektivitat zerstoren

wirde>"™

Herlitz (1995) stellt in seinen Untersuchungen eine Uberwiegend funktionale Organisation
nach Fachbereichen fest. Danach werden oft separate Projektteams flr Neuentwicklungen
gegrundet, die jedoch nicht ausgegliedert, sondern in ihren Fachbereichen eingebunden, ihrem
Fachbereichsleiter unterstehen. In den seltensten Fallen Ubernimmt ein Projekt- oder
Produktmanager die Verantwortung. Die Verantwortung wird in Teilprojekten auf die
verschiedenen Bereichsleiter verteilt. Dabei sind die Schnittstellen zwischen den
Fachbereichen formal strukturiert unter Nutzung eines einseitigen Informationsflusses in
Form der Weitergabe von Komplettinformationen. Die in der Prozel3betrachtung erwéhnte
sequentielle Abfolge der Entwicklungen in den Teilbereichen erfordert bei auftretenden

Problemen die Riickkopplung zu den betroffenen Teilbereithien.

Kalkowski/ Mickler/ Manske (1995) bemerkten, dal3 die meisten der von Ihnen untersuchten
Unternehmen seit einigen Jahren eigenstandige Entwicklungsabteilungen einrichten
beziehungsweise selbige z.B. durch explizite Elektronikabteilungen ausbauen. Sie differen-
zieren die Kommunikationsbeziehungen beziglich der F&E in kleineren und grof3eren
Unternehmen, indem sie fir groRere Unternehmen durchaus starre Strukturen und hohe

Barrieren zwischen den Bereichen Konstruktion und Entwicklung sowie Montage feststellen,

572ygl. Kalkowski, P., Mickler, O., Manske, F., Technologiestandort Deutschland, Produktinnovation im Maschinenbau: traditionelle
Starken — neue Herausforderungen, Berlin, 1995, S. 19

573 Kalkowski, P., Mickler, O., Manske, F., Technologiestandort Deutschland, Produktinnovation im Maschinenbau: traditidweglle Star
neue Herausforderungen, Berlin, 1995, S. 88

74ygl. Seltz, R., Hildebrandt, E., Rationalisierungsstrategien im Maschinenbau, Systemische Kontrolle, und betrieblichéaSsuiajye
in: Pries, L., u.a. (Hrsg.), Trends betrieblicher Produktionsmodernisierung, Opladen, 1989, S. 29
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wahrend in kleineren Unternehmen (< 500 Mitarbeiter) zumeist wenig formalisierte
Kommunikationsbeziehungen innerhalb der Konstruktion und Entwicklung als auch zwischen

Produktion und Entwicklung existier&f

-ES ist hier immer noch Ublich, dal3 der Konstrukteur haufig in die Produktion geht und mit Meistern oder
Facharbeiten Probleme durchspricht. Nicht selten sind es die Facharbeiter, die Konstrukteure in die Produktion

bitten, wenn Probleme auftaucheéh’

Um die erwahnten Barrieren der gréf3eren Unternehmen zu Uberwinden, wdrden in der letzten
Zeit insbesondere bei den Programmfertigern, wo sich Entwicklung und Produktion aufgrund
der nicht auftragsbezogenen Entwicklung am starksten separiert hatten und bei den
innovativen Anpalflifertigern Ansatze zur Reorganisation der Produktentwicklung registriert.

Durch organisatorische Enbindung von Teilen der Fertigungsplanung, den Einsatz
interdisziplinarer Teams in der Vorbereitung und Konzeption sowie gemeinsamen

Konzeptteams von Hersteller und Kunde sollen unterschiedliche Anforderungen an die
Produktentwicklung erfullt werden. Auch Ansétze des Projektmanagements wirden demnach

zur Verbesserung der Effektivitat eingeséft.

Murmann (1994) fand in seinen Analysen Verbesserungspotentiale insbesondere an den
Schnittstellen. Sowohl die Erwédhnung eines starken Projektmanagers als auch die verbesserte
Kommunikation als genannte Potentiale in den Unternehmen zielen auf Schnitt-
stellenprobleme, die auftreten, wenn Projekte von einer Phase oder Abteilung in die nachste
Ubergeben werden. Bis dato auftretende Koordinierungs- und Entscheidungsschwéchen,
hervorgerufen durch fehlende Durchsetzungskraft des Projektleiters oder geographisch
getrennte Projektteilnehmer — in keinem der untersuchten Projekte waren alle Teilnehmer
raumlich vereint - sollen so durch typische Instrumente der Uberwindung von Barrieren, dem
Projektmanager bzw. einer raumlichen Zusammenlegung des Teams uberbrickt werden.
Weiterhin war die indirekte Kommunikation mit Kunden Uber den Verkauf und zu

Lieferanten tber den Einkauf als ein Verbesserungspotential angesehenbrden.

55 ygl. Herlitz, J., Lean Management als Wettbewerbsstrategie im deutschen Werkzeugmaschinenbau, Diss., Berlin, 1995, S. 177

578 ygl. Kalkowski, P., Mickler, O., Manske, F., Technologiestandort Deutschland, Produktinnovation im Maschinenbau: traditionelle
Starken — neue Herausforderungen, Berlin, 1995, S. 30, 110 f.

577 Kalkowski, P., Mickler, O., Manske, F., Technologiestandort Deutschland, Produktinnovation im Maschinenbau: traditidwesile- Star
neue Herausforderungen, Berlin, 1995, S. 30

578 ygl. Kalkowski, P., Mickler, O., Manske, F., Technologiestandort Deutschland, Produktinnovation im Maschinenbau: traditionelle
Starken — neue Herausforderungen, Berlin, 1995, S. 222-240

57%ygl. Murmann, P. A., Expected Development Time Reductions in the German Mechanical Engineering Industry, Journal of Product
Innovation Management, 1994, S. 248 f.
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JAlthough external knowledge from users or suppliers was tried to be integrated in some projects, the
managers admitted that both sides still have to learn about using possible benefits of a close and confidential
cooperation...Another issue was the question of how to communicate effectively with customers and
suppliers. In most of the projects, direct communication between development engineers and customers or
suppliers was rare. The link to customers was held by the marketing or sales department; suppliers were

mostly connected with the purchaset®.

Bezlglich externer Kontakte werden Verbande, wie der VDMA, der VDW sowie der VDI mit
ihren Erfahrungsgruppen als Rahmen fest etablierter Treffen und Gremien hervorgehoben, die
die Mdoglichkeit eines Informationsaustausches zwischen Praktikern und Wissenschaftlern
gleichermaRen bietefi’ Hier besteht kein wesentlicher Unterschied zu japansichen

Verhéaltnissen.

Die Resultate der Untersuchung von Walter (1997) und Kalkowski/ Mickler/ Manske (1995)
differieren von den Ergebnissen von Herlitz (1995) und Murmann (1994). Nach Walter (1997)
ist die Aufbauorganisation der F&E-Abteilung Uberwiegend produktorientiert organisiert
(60% der untersuchten Unternehmen). Ergadnzend werden teilweise phasenbezogene
Trennungen in Vorentwicklung und Serienentwicklung oder Serienentwicklung und
Produktoptimierung vorgenommen. Etwa 25% der untersuchten Unternehmen sind danach in
Form einer Matrix, als Uberlagerung von produkt- und phasenbezogenen Bereichen
strukturiert. Insbesondere die Identifikation von Ansatzen, die zur Unterstitzung des
Ideenfindungsprozesses eine strukturibergreifende Kommunikation und Koordination
ermdglichen, weicht von den Erkenntnissen von Herlitz (1995) und Murmann (1994) ab, die
eher eine funktional hochspezialisierte, grof3tenteils separierte F&E-Organisation

vorfanderr®?

%80ygl. Murmann, P. A., Expected Development Time Reductions in the German Mechanical Engineering Industry, Journal of Product
Innovation Management, 1994, S. 248 f.

%81 Hirsch-Kreinsen, H., NC-Entwicklung als gesellschaftlicher Proze3, Amerikanische und deutsche Innovationsmuster der
Fertigungstechnik, Miinchen, 1993, S. 195

%82 ygl. Walter, W., AbschluBBbereicht zur Studie ,Analyse von FUE-Strukturen auf Innovationsfahigkeit*, Institut fir Werkzeirgmasch
und Betriebstechnik der Universitat Karlsruhe, Juni 1997, S. 74 ff.
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Existenz/ Auf Dauer/ unbefristet Auf Zeit/ befristet

Zusammenarbeit

Kontinuierlich * Innovationsmanager * Innnovationspool

(standig) + Innovationsbiiro « Erfindungs-Workshops
* ldeenfindungssitzungen
» Kreativ-Workshops

Diskontinuierlich | « Innovations-Scouts * Projektteams

(aussetzend) « Champion-Teams « Fraktale

e Qualitatszirkel
- IBIS-Teams (,Ich bin innovativ
sténdig")
- Lernstatt-Zirkel
- CIP-Gruppen (Continous
Improvement Process)
* Produktbeirat
* Kundenbeirat
 Periodisch Strategisches Planungsteam
(PSP)

Abbildung 5.14: Formen teamorientierter Strukturen zur ldeenfindung

Quelle: Walter, W. (1997), S. 76

Als MaBnahmen zur Uberwindung organisationaler Barrieren werden nach Walter (1997) die
in Abbildung 5.14 aufgefuhrten diversen Instrumente und Strukturen verwandt. Dabei
unterscheidet Walter (1997) in unbefristete und befristete sowie kontinuierliche und

diskontinuierliche Strukturen.

Der Innovationsmanager in kleineren sowie das Innovationsbiro in grof3eren Unternehmen
sind dauerhafte Einrichtungen, die aus der Routineorganisation herausgeltst sind und sich als
zentrale Ansprechpartner um Innovationsférderung bemuhen. Innovations-Scouts sollen
Innovationsideen und —aktivitaten stimulieren und werden zu diesem Zweck 10-15% von ihrer
Arbeitszeit freigestellt. Sie koordinieren sowohl interne als auch externe Aktivitaten bezuglich
Innovationen. Ein Innovationspool ist ein auf Zeit (1-3 Monate) freigestelltes Team von 3-5
Mitarbeitern, welches kreative Ideen bzw. Projektvorschlage erarbeiten soll. Champion-
Teams sind ebenfalls temporare Teams (ca. 6 Monate), die sich aus Mitarbeitern des
Produktmanagements und der Produktentwicklung zusammensetzen und die unter
Zuhilfenahme externer Spezialisten Problemlésungen erarbeiten. Qualitatszirkel bestehen aus
freiwillig teilnehmenden Mitarbeitern aller Hierarchieebenen, die 5-10% ihrer Zeit fir
Innovationen und Verbesserungen aufwenden. Sowohl Produktbeirat als auch Kundenbeirat
sind Zusammenkunfte die sich zu festen Zeitintervallen mit Innovationsbelangen befassen.
Wahrend im Produktbeirat erfahrene Mitarbeiter aus Verkauf, Entwicklung und verschiedener

Produktsparten regelméRig Abstimmungen vornehmen, gilt es beim Kundenbeirat, die
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Produktideen und Problemlésungsvorschlage diverser Kundenvertreter zu erfassen und zu
analysieren. Ideenfindungsworkshops sind regelmaf3ig auf3erhalb der normalen Arbeits-
umgebung stattfindende Veranstaltungen mit interdisziplinaren Teilnehmern, bei denen mit
Hilfe von Kreativitatstechniken fur vorgegebene Problemfelder Losungsansatze gesucht

werden®3

Die personellen Strukturen werden dabei von IT-MalBhahmen wie Online-Datenbank-
verbindungen, Ideen- und Erfahrungsdatenbanken sowie rechnerbasierter Ideenfindung und

dergleichen unterstiit2¥

In der Unterscheidung der Kontaktpartern der F&E mit dem Schwerpunkt des internen oder
externen Informationsaustausches lassen sich intern meist Kontakte zur Vertriebsabteilung
und zur Produktion sowie extern teilweise zu Kunden und Lieferanten finden. Verfolgt man
die Ergebnisse von Herlitz (1995), erscheint in seinen Ausfihrungen der Intensitatsgrad auf
einem geringeren Niveau als jener der hier untersuchten japanischen Hersteller. Herlitz (1995)
berichtet als Ergebnis seiner Untersuchung, dal3 im Rahmen von Entwicklungen auf die
Erfahrung der Vertriebsabteilung zurtickgegriffen wird ohne diese Kontakte in ihrer Intensitat
zu qualifizieren. Gleichzeitig stellt er fest, da? die Produktion normalerweise erst in der
Endphase der Neuentwicklung einbezogen wird, wobei sie durch die hoheren Instanzen der

Fertigungsvorbereitung vertreten j&t.

Externe Kontakte bestehen teilweise direkt mit wichtigen Hauptkunden der Neuent-
wicklungen. Die Beziehungen zur Zulieferindustrie sind begrenzt. Entwicklungsauftrage
werden sporadisch vergeben, wobei die Einbindung gewohnlich ab der Fertigungsplanung
durch Vorgabe von Zeichnungen erfolgt. Damit beschrankt sich der gro3te Teil der
Zusammenarbeit mit Lieferanten auf Marktbeziehungen tber Zukauf oder Auftragsfertigung.

Ein Know-how Austausch findet meist nicht stift.

%83 ygl. Walter, W., AbschluBbereicht zur Studie ,Analyse von FUE-Strukturen auf Innovationsfahigkeit®, Institut fiir Werkzeirgnasch
und Betriebstechnik der Universitat Karlsruhe, Juni 1997, S. 76-78

84ygl. Walter, W., AbschluBbereicht zur Studie ,Analyse von FUE-Strukturen auf Innovationsfahigkeit*, Institut fir Werkzeirgmasch
und Betriebstechnik der Universitat Karlsruhe, Juni 1997, S. 74 ff.

85 ygl. Herlitz, J., Lean Management als Wettbewerbsstrategie im deutschen Werkzeugmaschinenbau, Diss., Berlin, 1995, S. 178
%86ygl. Herlitz, J., Lean Management als Wettbewerbsstrategie im deutschen Werkzeugmaschinenbau, Diss., rlin, 1995, $9178, 181,
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Auch hier ergibt sich in der Zusammenfassung der deutschen Situation ein nicht einheitliches
Bild. Folgt man in der Auswertung den Ergebnissen von Walter (1997) und Kalkowski/

Mickler/ Manske (1995), die eine Reihe von Instrumenten nachwiesen, die organisationale
Barrieren bei Innovationen uberwinden helfen, dann sind deutsche Unternehmen in der
Verwendung solcher Instrumente aktiver als ihre japanischen Konkurrenten und lassen eine

grofere Vielfalt solcher Strukturen beobachten.

Nach den Ergebnissen der Studien von Herlitz (1995) und Murmann (1994), die F&E-
Strukturen als eher bulrokratisch und in der crossfunktionalen und phasenbezogenen
Zusammenarbeit als separiert darstellen, kann japanischen Firmen eine starkere
Teamorientierung bescheinigt werden, da die Entwicklungsteams in Japan in der Regel nicht
raumlich getrennt sind. Kalkowski/ Mickler/ Manske (1995) ermittelten in der letzen Zeit
jedoch eine Bewegung zu formalen Entwicklungsabteilungen. Die externe Kommunikation
war wie in Deutschland auch in Japan nicht in allen Fallen direkt zu Kunden und Lieferanten
eingerichtet, jedoch liel3 sich in einigen Unternehmen eine starkere Konzentration auf diesen

Aspekt bemerken.

Unter den Vorzeichen der unterschiedlichen Ergebnisse gestaltet sich eine Vergleichsubersicht

von Japan und Deutschland schwierig (vgl. Abb. 5.15).
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Abbildung 5.15: Vergleich der Aufbauorganisation von F&E in japanischen und deutschen Unternehmen des Werkzeugmaschienenbaus




5.2.4 Informationsverarbeitung

Interpretiert man die Aussagen zum deutschen Maschinenbau im Sinne des Informations-
verarbeitungsansatzes, lassen sich einige Unterschiede zu japanischen Unternehmen
herausarbeiten. Diese Unterschiede konnen sowohl auf strategische bzw. produktpolitische
Entscheidungen als auch auf die organisatorische Gestaltung in den Unternehmen

zurtckgefuhrt werden.

Deutsche Unternehmen sind durch ihr Streben nach neuen Losungen auf technisch hochstem
Niveau sowie durch die mit dieser Politik einhergehenden eingeschrankten Verwendung von
Gleichteilen in einer Situation, in der eine grol3ere Unsicherheit und Komplexitat der
Entwicklung eine héhere Informationsverarbeitung zur Senkung des mit der Innovation
verbundenen Risikos erfordert. Wahrend japanische Unternehmen durch eine Aufgaben-
begrenzung im Sinne einer tendenziell inkrementaleren Entwicklung und einer geringen
Grundlagenforschung eine Spezialisierung ihrer Mitarbeiter in F&E, zumindest in den
Unternehmen der Massen- und Grof3serienfertigung, fordern, stehen deutsche Mitarbeiter
durch die Neuigkeit der Aufgabe und einem meist breiteren Fokus ihres Aufgabenspektrums

einer komplexeren Aufgabe gegeniber.

Das Management der Umwelt wird in deutschen Firmen nach den vorliegenden Erkenntnissen
in geringerem Malie wahrgenommen als bei japanischen Unternehmen. Die beschriebenen
indirekten Kontakte der Entwickler zu Kunden und Lieferanten sind ein Indiz dafur. Bei
kleineren Unternehmen und Herstellern von Spezialmaschinen ist den Berichten der Experten
zufolge auch in Deutschland eine ahnlich starke Zusammenarbeit wie in japanischen

Unternehmen dieser Art anzutreffen.

In Einzelfallen kann durch die Umsetzung von Anséatzen zur Reduktion des Informations-
bedarfs bei einigen deutschen Herstellern jedoch von ersten Erfolgen berichtet werden. Durch
die enge Zusammenarbeit von Entwicklern mit Lieferanten bei der ,Fairchild 100 oder der

,DMC 80 H“ und einer konsequenten Verfolgung des Baukastensystems sowie der
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Verwendung eines Gleichteilekonzeptes konnten bei Deckel Maho Teilereduzierungen bis zu

40% erreicht werdert’

Im Rahmen der Bereitstellung zusatzlicher Ressourcen in Deutschland konnten aus den
Quellen keine Anzeichen einer Nutzung externer Hilfskrafte fir Zeichen- und Designarbeiten
wie in Japan gefunden werden. In einigen Fallen wurde die Formung von Teams im Sinne der

auch bei Makino aufgesetzten Spezialteams fur besondere Entwicklungsaufgaben registriert.

Zur Mdoglichkeit der Erhéhung der Kapazitat der Informationsversorgung durch laterale

Beziehungen wurden differierende Angaben gefunden. Es kann wenigstens fur kleinere
Unternehmen und Einzelfertiger davon ausgegangen werden, dal3 die schon immer informell
operierenden Einheiten, in denen Zusammenarbeit zwischen verschiedenen funktionalen

Bereichen Uber den ,kleinen Dienstweg" praktiziert wurde, auch heute existieren.

Einige Erkenntnisse deuten darauf hin, dal zumindest in den Phasen der Ideengenerierung
Instrumente zur Uberwindung organisationaler Barrieren Einzug halten. Damit wiirden
deutsche Unternehmen in der Anwendung solcher Strukturen der japanischen Konkurrenz
voraus sein, wo eine beschrankte Anwendung solcher Strukturen durch Kollegial-Modelle und

Gremien festgestellt wurde.

Neben diesen Ausnahmen vermitteln die gewonnenen Ergebnisse fur groRere Unternehmen
den Eindruck, dal3 die unternehmensinternen Beziehungen von der Entwicklung zu anderen
Akteuren eines F&E-Netzwerkes, hier der Produktion, dem Einkauf und dem Verkauf, in
Japan ausgepragter sind. Dies gilt im besonderen fir den Austausch von operativen
Informationen wahrend der Entwicklungszeit. Hier wurden in Deutschland oft sequentielle
Abfolgen mit der Weitergabe von Komplettinformationen beobachtet. Eine ahnliche Aussage

liel3e sich fur die Beziehungen zu externen Akteuren, wie Lieferanten und Kunden treffen.

Abbildung 5.16 stellt die gefundenen Merkmale mit Bezug zur Informationsverarbeitung in

Japan und Deutschland gegenuber.

%87 Gildemeister, Geschéftsbericht 1999, S. 56
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Abbildung 5.16: Vergleich der informatorischen Organisationsgestaltung in japanischen und deutschen Unternehmen des
Werkzeugmaschinenbaus




5.3 Erkenntnisse der Arbeit fir den deutschen Maschinenbau

5.3.1 Relative Position der F&E-Organisation deutscher Maschinenbauer im Vergleich

zu Japan

Bei der Auswertung der Gestaltung der F&E-Organisation im japanischen Maschinenbau und
deren Vergleich mit deutschen Unternehmen gilt es mehrere Einflu3faktoren zu beachten, die
eine pauschale Bewertung vorgefundener Prinzipien in den untersuchten japanischen
Unternehmen im Sinne einer Superioritat nicht sinnvoll erscheinen lassen. Jedoch beinhalten

sie eine Reihe von Herausforderungen fur die deutschen Hersteller.

Unter den Punkten, die bei einer Bewertung zu bertcksichtigen sind, lassen sich folgende

Faktoren hervorheben:

» Gesamtwirtschaftliche Faktoren

» Staatliche Lenkungsmafinahmen

» Heterogenitat der Branche und Grol3enverhaltnisse

» strategische Ausrichtung (Zielmérkte, Fertigungsverfahren/ Produktvielfalt und -
komplexitat, Innovationshéhe, Internationalisierung)

» Organisatorische Umsetzung

Dabei haben diese Faktoren in ihrer Gesamtheit einen Einflull auf die Entwicklung der

jeweiligen Unternehmen, ohne dal3 sich ein Faktor besonders herausheben laft.

Innerhalb des Maschinenbaus lassen sich fiur Deutschland und Japan in verschiedenen
Fachzweigen erfolgreiche Unternehmen finden. Selbst bei der Betrachtung von Gebieten, in
denen Japan als Weltmarktfiihrer angesehen werden kann, wie dem Werkzeugmaschinenbau,

legen die Resultate der Untersuchung eine differenzierte Bewertung nahe.

Vergleicht man die gesamtwirtschaftliche Situation in Japan und Deutschland, kann man

davon ausgehen, daf3 japanische Unternehmen hier einen leichten Vorteil fur ihre Entwicklung
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in Anspruch nehmen konnten. Ein hoher Konkurrenzdruck innerhalb Japans und die schwache
Prasenz auslandischer Anbieter haben es im Vergleich zu Deutschland zunachst ermdglicht,
daR sich die Branche des Werkzeugmaschinenbaus in einer nahezu abgeschlossenen
Umgebung formen konnte. Mit Hilfe staatlicher Lenkung, die sich im Laufe der Zeit zu einer
staatlichen Koordination gewandelt hat, konnten Entwicklungsschwerpunkte gebundelt

werden.

Jedoch konnte der Untersuchung auch entnommen werden, daf3 langst nicht alle japanischen
Werkzeugmaschinenbauer erfolgreich sind. Es gilt in Vergleichen die Heterogenitat der
Branche sowie Grof3enverhéaltnisse und damit verbundene Mdglichkeiten der Unternehmen zu
beachten. Kleinere Unternehmen der Untersuchung oder Einheiten in groReren
Unternehmensverbénden sowie Hersteller von Spezialmaschinen wurden oftmals als weniger
erfolgreich identifiziert als die weithin bekannten Massenhersteller. Das bedeutet, das
gesamtwirtschaftliche Umfeld allein ist nicht die Ursache fur den Erfolg japanischer
Werkzeugmaschinenbauer. Vielmehr verlangt dieser Umstand, auch unternehmensbezogene

Faktoren zu erkennen.

Die Erkenntnisse der Untersuchung deuten darauf hin, dafl3 sich insbesondere die Serien-
hersteller in Deutschland in einer Lage befinden, wo es lohnenswert ist, einen Vergleich zu
japanischen Herstellern anzustrengen. Wahrend Einzelfertiger, Spezialmaschinenhersteller
und Kleinserienhersteller wie die hier angefuhrte Schwabische Werkzeugmaschinen GmbH
mit einem begrenzten Produktangebot eine respektable Produktivitat erreicht, ist dies bei
japanischen Unternehmen durchaus nicht selbstverstandlich, wie das Beispiel Nakamura
Tome zeigt. Strengt man hingegen einen Vergleich zwischen Serienherstellern wie
Gildemeister mit japanischen Unternehmen wie Makino oder Yamazaki Mazak an, zeigen

sich zum Teil erhebliche Unterschiede.
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Oftmals stehen auf deutscher Seite hohe technische Anspriiche und eine vergleichsweise
begrenzte Anzahl produzierter Maschinen, einem hdheren Produktionsausstol3 und einer nach
Einschatzung der aufgefihrten Experten marktgerechteren Entwicklung japanischer
Unternehmen gegentber. So gelingt es japanischen Anbietern durch eine kapitalintensivere
Produktion im Bereich der Volumenmarkte ,economies of scale* besser zu nutzen als dies

deutschen Firmen moglich ist.

Die angedeuteten Optionen deutscher Hersteller, sich auf eine Nische zurtickzuziehen oder
sich in Richtung volumenstarkerer Markte zu bewegen, birgt eine Reihe von

Herausforderungen auch im Bereich F&E.

Eine Gegenuberstellung von F&E japanischer und deutscher Werkzeugmaschinenbauer hat
diverse Unterschiede sowohl in der Gesamtausrichtung als auch in der organisatorischen
Umsetzung bezogen auf Entwicklungsprozesse, Organisationsstrukturen und die Infor-

mationsbehandlung ergeben

Die Ausfuhrungen deuten darauf hin, dal3 in der grundsatzlichen Zielsetzung der F&E die
japanische Branche einerseits auf die Steigerung der Effizienz einzelner Merkmale ihrer
Maschinen, andererseits — dies mag durch eine staatliche Koordination geférdert sein — auf
Technologien, die von Vieweg/ Hilpert (1993) als ,zukunftstrachtige Technikbereiche*

bezeichnet werden, ausgerichtet¥t.

Im Gegensatz dazu konzentriert sich die deutsche Branche laut Aussagen des VDMA auf die
Perfektionierung bestehender Technologien und eine ubergreifende Optimierung. Die
Strategie der Perfektionierung enthélt einerseits die Aussicht, sich durch Uberlegene Lésungen
vom Markt abzusetzen, andererseits durch die technisch begrenzten Mdoglichkeiten einer
Nutzensteigerung und ihrer Honorierung vom Markt auch Konfliktpotential. Ahnliches kann
fur die Ubergreifende Optimierung ausgesagt werden. Eine vom Kunden erwinschte
Gesamtoptimierung kann erhebliche Differenzierungspotentiale gegentiber dem Wettbewerb
enthalten, jedoch steigert sie auch die Komplexitdt der Entwicklung fir begrenzte

Anwendungsfelder, die eine solche Gesamtoptimierung nachfragen.

88 ygl. Vieweg, H.-G., Hilpert, H. G., Japans Herausforderungen an den deutschen Maschinenbau, Berlin, 1993, S. 38 f.
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Um die gesteckten Ziele zu erreichen, bedarf es einer den Zielsetzungen entsprechenden
Organisation der F&E. Hier unterscheiden sich japanische Werkzeugmaschinenbauer in
einigen Punkten von ihren deutschen Konkurrenten. Insbesondere in der Gestaltung des
Entwicklungsprozesses konnten Differenzen erkannt werden. So signalisieren die Unter-
suchungsergebnisse eine starkere Umsetzungsbereitschaft von Ansatzen des ,simultaneous
engineering” und einem ,design to manufacturability“ in den erfolgreicheren japanischen
Unternehmen. Zwar werden teilweise Aufgaben in deutschen Unternehmen parallel
ausgefuhrt, aber die informatorische Einbindung der an der Entwicklung Beteiligten ist
vielfach noch nicht vollstandig umgesetzt. Einige Quellen registrierten sequentielle
Arbeitsweisen, verbunden mit dem Weiterreichen von Komplettinformationen. Dies mag die

Ursache fir die tendenziell langeren Entwicklungszeiten deutscher Unternehmen sein.

Neben der ProzelRRgestaltung sind auch in der strukturellen Organisation einige Differenzen
aufgefallen. Erfolgreichere japanische Unternehmen sind im Zuge ihrer Internationalisierung
auch im Bereich F&E dazu bereit, eine global verteilte F&E-Struktur zu fordern, die eigene

Kompetenzen ausgerichtet auf die regionalen Bedurfnisse entwickelt.

Zwar wurde fur japanische Unternehmen weitgehend eine hierarchische Aufbauorganisation
festgestellt, in der entscheidungsbestimmende Informationen entlang den hierarchischen
Wegen laufen, jedoch konnte gleichzeitig fur die erfolgreicheren Unternehmen ein operativer
Informationsaustausch zwischen den Entwicklern und selektiven Akteuren eines F&E-
Netzwerkes bemerkt werden. Zu den selektiven Akteuren gehoren intern vor allem die
Produktion, aber auch der Einkauf und Verkauf. Extern kdnnen die direkten Beziehungen zu

Lieferanten und Kunden als intensiver aufgefal3t werden.

Dagegen wurde fur deutsche Unternehmen eine separierte Entwicklung in einzelnen
Teilbereichen des Unternehmens und eine spétere Integration der Teile beobachtet. Die
Aussagen zur Teamarbeit in Deutschland waren differenziert, einige Autoren konnten eine
starkere Tendenz zur Festigung von Entwicklungsabteilungen und Teams in deutschen

Unternehmen ausmachen.
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Solche Differenzen in den Aussagen zu deutschen Werkzeugmaschinenbauern kénnen einen

Wandel in der Gestaltung der F&E-Aktivitdten bedeuten.

Im Sinne der Informationsverarbeitung gelingt es japanischen Herstellern, den Bedarf der
Informationsverarbeitung in starkerem Mal3e zu reduzieren als deutschen Unternehmen. Zu
den auffalligen Merkmalen gehorte ein starkeres Management der Umwelt, das heil3t frihere
Einbindung von externen Akteuren, wie Zulieferern sowie die Nutzung zusatzlicher

Ressourcen wie bspw. externer Zeichner. Der grof3te Unterschied hinsichtlich der Reduktion
des Informationsbedarfs wird erreicht durch die mdglichst inkrementale Entwicklung bei

Verwendung eines hohen Anteils Gleichteile. Der Anspruch, Spitzentechnologie auf héchstem
Niveau zu verwenden, engt die Spielraume deutscher Hersteller in diesem Bereich ein. Hier

lassen sich nach ersten Erfolgen in Deutschland noch Potentialen finden.

Zur Erhéhung der Kapazitaten der Informationsverarbeitung, der zweiten Mdglichkeit, diesen
Bereich zu beeinflussen, lassen sich unterschiedliche Beobachtungen machen. War in Japan
aufgrund der allgemeinen Merkmale japanischen F&E-Managements der verstarkte Einsatz
lateraler Beziehungen erwartet worden, so konnte in der Praxis ein weitgehend hierarchischer
Ansatz mit nur punktuellen horizontalen Beziehungen festgestellt werden. Einige Aussagen
deuten darauf hin, daf3 in Deutschland erste Ansatze einer Verwendung von Instrumenten zur

Uberwindung organisationaler Barrieren bei Innovationen nachzuweisen sind.

Diese Ansatze konnen fur die weitere Entwicklung der deutschen Werkzeugmaschinenbauer
von Bedeutung sein. Sie konnten eine Hilfe in der Uberwindung der Herausforderungen

darstellen, die mit einer Bewegung zu Nischen- oder Volumenanbietern verbunden ist.
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5.3.2 Ausrichtungsmoglichkeiten der F&E deutscher Maschinenbauer

Grundsatzlich befinden sich die meisten deutschen Serienhersteller in einer Position, die sich
mit den Attributen Geschwindigkeit, Produktivitat und Innovativitat im Vergleich zu

japanischen Unternehmen wie folgt beschreiben lassen kann:

» Hohe Innovativitdt im Sinne einer technologischen Exzellenz und kundenbezogener
Entwicklung
* Moderate bis lange Entwicklungsdauer

* Hohe F&E-Kosten bzw. geringe Produktivitat

Um eine in Kapitel 4 bereits vorgestellte fiktive Idealposition zu erreichen, ware es wichtig,
auf der Basis vorhandener Innovativitat die Entwicklungszeiten und Entwicklungskosten zu
senken (vgl. Abb. 5.17°

hoch Kosten gering
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hOCh /-'/ J
Deutscher /
Innovativitat | ........ wzmB® T T T Ty

: |
~\; Japanische

L W(ZMB
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Abbildung 5.17: Vergleich der F&E-Position des deutschen und japanischen
Werkzeugmaschinenbaus inklusive Entwicklungsoptionen

Das Streben in Richtung der fiktiven Idealposition ist sowohl Gber eine Bewegung zu Nischen
als auch zu Volumenmarkten vorstellbar. Beide Optionen bieten jedoch sowohl Chancen als
auch Risiken. An dieser Stelle soll nicht eine detaillierte Diskussion Uber Strategien aus der

Krise des deutschen Maschinenbaus diskutiert werden. Der kurze Abril3 zweier Optionen soll

%89 Anstelle einer Kostensenkung in F&E konnte ebenso eine Produktivitatssteigerung dargestellt werden
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lediglich verdeutlichen, dal3 0.g. Instrumente der organisationalen Gestaltung in beiden Féllen

unterstiutzend wirken konnen.

Gelingt es deutschen Serienherstellern, sich auf tragféahige Nischen zu konzentrieren und diese
gegenuber dem Wettbewerb zu sichern, laRt sich mdglicherweise durch technologische
Differenzierung ein Wettbewerbsvorteil erarbeiten, der sich tber hthere Preise rentieren kann.
Jedoch begibt man sich zunachst in einen Wettbewerb mit den bereits in den Nischen
befindlichen Spezialanbietern. Gleichzeitig besteht die Gefahr, daf? die Nischen nach und nach

durch flexible Volumenhersteller angegriffen werden.

e Hohe Innovativitat
— technologisch hochwertige Leistungen e Prozessgestaltung
o StarlakuknfieqsPeZIfISCheLOSUng —Klarere Projektziele und feste Meilensteine
: ESI’ZZ Fl’zrr?tvyicm;atszeit —Verbesserte Projektplanung
9 —“Simultaneous Engineering” und “Design to

Nische [ Organisationale Verbesserugspotentiale

e Chancen: i
— Differenzierung tiber tiberlegene Technologie Manufacturability .
— Schaffung von Eintrittsbarrieren —Senken der Anzahl an EntSCheldUngS- und
— Realisierung héherer Preise Prifpunkten durch Konzentration der
e Risiken: Entwicklungsaufgaben sowie direkte
— Fehlende Honorierung des Marktes fir kleiner werdend Kommunikation
Steigerung des Nutzens —Konzentration der Ressourcen auf weniger
— Angriff durch flexible Volumenhersteller Projekte
— Verdrangungswettbewerb mit hochspezialisierten —Einbezug von Akteuren des F&E-Netzwerkes

bisherigen Nischenanbietern

in frihere Phasen

e Aufbauorganisation
—Teamorganisation
—direkter operativer Informationsaustausch mit
Akteuren des F&E-Netzwerkes
—Spezialisierung der Entwickler bei

Serienhersteller

e Hohe Innovativitét
- technologisch hochwertige Leistungen
- stark kundenspezifische Losung

Strukturen

—Bei Volumenmarkten internationale
Entwicklungsbasen zur Einarbeitung
regionaler Trends

e Lange Entwicklungszeit

e Geringe Produktivitat 1 gleichzeitiger Verwendung interdisziplinarer

Volumenmarkt e |nformationsverarbeitung
e Hohe Innovativitat ) ) —starkeres Management der Umwelt durch
- :ﬁ;ﬂgﬁ’ggﬁ:‘ﬁ%@'&‘g’ege LeEEED direkte Kontakte und friiheren Einbezug
o Hohe Produgktivitét e —Bereitstellung zusétzlicher Ressourcen durch
e Kurze Entwicklungszeit Einbezug externer Services oder Auslagerung
* Chancsg.;llisierun von “economies of scale” bestimmter Arbeiten
= Auscht‘)pfengvon Effizienzpotentialen wie Gleichteileverwendung, —dAufga_bean_agrenzung durch Spenahserung
Baukastensysteme, Vorentwicklung er Mitarbeiter, Konzentration auf weniger
— Konzentration auf Know-how, das breiten Markt anspricht, Entwicklungsgebiete, Verwendung von
- Auslagerung von Entwicklungsleistungen auf Lieferanten Gleichteilen und Baukastensystemen im Falle
9 R'S'kO:P <kamof mit bestehenden M b der Volumenhersteller
glaleskanppliestenenceniiassenanbietery —Verstarkung bzw. Einrichtung lateraler
Beziehungen im F&E-Netzwerk

Abbildung 5.18: Strategische Optionen deutscher Serienhersteller und
organisationale Verbesserungspotentiale in Forschung und
Entwicklung
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Die wohl eintraglichere Alternative nach Meinung einiger Experten ist der Weg in eine
moderate Wachstums- und Volumenpolitik, die sich unter Verwendung organisationaler

Instrumente auf die bereits vorhandene innovative Ausrichtung 3titzt.

Auch hier besteht die Chance, tUber vorhandene Optimierungspotentiale die Produktivitat zu
steigern und die Entwicklungszeit zu senken, gleichwohl man sich bewu(3t sein sollte, daf3 ein
maoglicher Preiskampf mit den Massenherstellern droht. Die in der Abbildung 5.18

abschlieBend aufgefiihrten organisationalen Verbesserungspotentiale bieten sowohl far
Unternehmen auf dem Weg in die Nische als auch fir solche in Richtung Volumenmarkte

Moglichkeiten der Optimierung ihrer F&E.

50 ygl. auch Clever, H., Menetenkel fiir Maschinenbauer, TopBusiness, Februar 1992, S. 20, Vieweg, H.-G., Perspektiven fir den
Maschinenbau in Deutschland, Auch Technologiefiihrer brauchen internationale Produktionsverbiinde, in: ifo-SchnelldienSt 361996,



