
Anlage 1 - Interviews und Gespräche der empirischen Untersuchung 

 
 

Name Position Firma, Institution, Abteilung Datum Inhalte der Interviews und Gespräche 
Ando,M. (Dr.) Representative Director Rexroth Co., Ltd. 

Indramat Division 
28.03.97 • Allgemeine Situation des japanischen Werkzeugmaschinenbaus (WZMB) 

• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen WZMB 
• Zusammenarbeit von externen und internen Akteuren mit der F&E von 

Unternehmen 
• Unterschiede zwischen Ausrichtungen und Verfahrensweisen deutscher 

und japanischer Unternehmen 
Barker, B. (Dr.) STA Fellow Science and Technology Agency (STA) 

National Institute of Science and 
Technology Policy (NISTEP) 
1st Theory-Oriented Research Group 

08.08.96 
25.07.96 

• Rolle nationaler Forschungseinrichtungen in der Zusammenarbeit mit 
Unternehmen 

• Rolle von internationalen Austausch- und Gastforschern in nationalen 
Forschungseinrichtungen 

Barth, H.  Deutsche Botschaft Tokyo 
Abt. Wissenschaft 

24.01.97 • Unterstützungsmöglichkeiten der Untersuchung - keine 

Bauer, J. Manager Heidelberg-PMT Co., Ltd.  
Technical Consulting 

07.11.96 • Deutsche Maschinenbauer in Japan - Ausrichtung, Wettbewerb 
 

Clarke, H. Guest Researcher MITI 
Mechanical Engineering Laboratory 

06.06.96 • Rolle von internationalen Austausch- und Gastforschern in nationalen 
Forschungseinrichtungen 

Date, M. Representative Director 
Representative for Japan 

Nippon Roballo Co., Ltd. 
Fried. Krupp AG 

09.01.97 • Allgemeine Situation und Strategien des japanischen WZMBs 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen WZMB 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen WZMBs 
• Zusammenarbeit von externen Akteuren mit der F&E von Unternehmen 
• Rolle von keiretsus in F&E und F&E-Zusammenarbeit der Unternehmen 

innerhalb des keiretsus 
• Rolle interner Akteure in der Zusammenarbeit mit der F&E-Abteilung 

Fosdick, S. WEDM Manager Charmilles Technologies (Japan) Ltd. 07.05.97 • Ausführliches Interview und Fragebogen zu Nakamura Tome, siehe 
detaillierte Interviewstruktur und Fragebogen 

Gruber, W. Executive Vice President Bosch Packaging Machinery K.K. 13.01.97 • Deutsche Maschinenbauer in Japan - Ausrichtung, Wettbewerb 
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Name Position Firma, Institution, Abteilung Datum Inhalte der Interviews und Gespräche 

Hamano, M. Director AIST/MITI 
Director of Machinery & Aerospace R&D 

25.04.97 • historische Entwicklung des japanischen WZMBs 
• Rolle des MITI bei der Lenkung und Förderung von F&E 
• Wandel der Rolle des MITI in der Förderung von F&E 
• Rollen, Arbeitsinhalte und Zusammenspiel von dem MITI angeschlossenen 

Institutionen, Gremien und Labors 
• Zusammenspiel der unterschiedlichen administrativen Institutionen 

untereinander und mit der Industrie 
• Zukünftige Ausrichtung der F&E-Koordination 
• Bedeutung des WZMBs innerhalb staatlicher F&E-Koordination 
• Wandel der Entwicklungsschwerpunkte im japanischen WZMB 

Hashimoto, H. Researcher Toyo Engineering Corp. 
IMS Research Department 

15.10.96 
20.11.96 

• Zusammenarbeit von externen Akteuren mit der F&E von Unternehmen 
• Rolle von keiretsus in F&E und F&E-Zusammenarbeit der Unternehmen 

innerhalb des keiretsus 
• Rolle interner Akteure in der Zusammenarbeit mit der F&E-Abteilung 

Hayashi, H. Senior Executive 
Director 

IROFA 
(International Robotics and Factory 
Automation Center) 

07.03.97 • Rolle, Aufgaben und Ziele der IROFA/ IMS 
• Zusammenarbeit der IROFA/ IMS mit Unternehmen des japanischen 

WZMBs 
• Zusammenarbeit der IROFA/ IMS mit dem MITI und wissenschaftlichen 

Einrichtungen 
Hemmert, M. (Dr.) Wiss. Mitarbeiter Deutsches Institut für Japanstudien 20.10.96 • Ausrichtung und Merkmale japanischer F&E 

• Struktur und Veränderung der japanischen Forschungslandschaft 
• Forschungspolitik in Japan 
• Internationalisierung japanischer F&E 

Inoue, T. General Manager Yamazaki Mazak Corp. 
Development & Design Division 

05.03.97 • Ausführliches Interview und Fragebogen zu Yamazaki Mazak, siehe 
detaillierte Interviewstruktur und Fragebogen 

Ito, A. Senior Electrical 
Engineer 

Yamazaki Mazak Corp. 
Development & Design Division 

05.03.97 • Ausführliches Interview und Fragebogen zu Yamazaki Mazak, siehe 
detaillierte Interviewstruktur und Fragebogen 
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Name Position Firma, Institution, Abteilung Datum Inhalte der Interviews und Gespräche 

Ito, Y. Professor Tokyo Institute of Technology 
Department of Mechanical Engineering and 
Intelligent Systems Engineering 

10.06.97 • Allgemeine Situation und Strategien des japanischen WZMBs 
• Einschätzung der Innovativität des japanischen WZMBs 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen WZMBs 
• Felder der F&E im japanischen WZBM 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen WZMB 
• Einflüsse der Industrie, Politik und akademischer Einrichtungen auf die 

Richtung der F&E 
• Bedeutung des Informationsaustausches von F&E mit internen und 

externen Informationsträgern 
• Zusammenarbeit von externen Akteuren mit der F&E von Unternehmen, 

insbesondere Beziehungen von Unternehmen zu Universitäten und 
Forschungseinrichtungen 

• Rolle interner Akteure in der Zusammenarbeit mit der F&E-Abteilung 
• Personalentwicklung in der F&E japanischer Werkzeugmaschinenbauer 
• Vermittlung von Erhebungsunternehmen komplementär zu den 

Fallstudienunternehmen 
Iwakura, K. General Manager Mitsui Seiki Kogyo Co., Ltd. 

R&D Department 
24.04.97 • Ausführliches Interview und Fragebogen zu Mitsui Seiki, siehe detaillierte 

Interviewstruktur und Fragebogen 
Kamio, Y. Manager Toyo Engineering Corp. 

IMS Research Department 
16.10.96, 
27.12.96 

• Allgemeine Situation und Strategien des japanischen Maschinenbaus 
• Einschätzung der Innovativität des japanischen Maschinenbaus 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen Maschinenbaus 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen Maschinenbaus 
• Zusammenarbeit von externen Akteuren mit der F&E von Unternehmen 
• Rolle von keiretsus in F&E und F&E-Zusammenarbeit der Unternehmen 

innerhalb des keiretsus 
• Rolle interner Akteure in der Zusammenarbeit mit der F&E-Abteilung 
• Innovationsprozeß in Unternehmen des Maschinenbaus 
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Name Position Firma, Institution, Abteilung Datum Inhalte der Interviews und Gespräche 

Kimura, F. (Dr.) Professor The University of Tokyo 
Graduate School of Engineering 
Department of Precision Machinery 
Engineering 

07.09.96 • Allgemeine Situation und Strategien des japanischen WZMBs 
• Einschätzung der Innovativität des japanischen WZMBs 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen WZMBs 
• Felder der F&E im japanischen WZBM 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen WZMB 
• Einflüsse der Industrie, Politik und akademischer Einrichtungen auf die 

Richtung der F&E 
• Bedeutung des Informationsaustausches von F&E mit internen und 

externen Informationsträgern 
• Zusammenarbeit von externen Akteuren mit der F&E von Unternehmen, 

insbesondere Beziehungen von Unternehmen zu Universitäten und 
Forschungseinrichtungen 

• Rolle interner Akteure in der Zusammenarbeit mit der F&E-Abteilung 
Kobayashi, T. Director Makino Milling Machine Co., Ltd. 

R&D Center, Research & Development 
23.01.97 • Ausführliches Interview und Fragebogen zu Makino Milling, siehe 

detaillierte Interviewstruktur und Fragebogen 
Koitoh, Y. Director MITI 

Department of Industrial Machinery 
27.03.97 • historische Entwicklung des japanischen WZMBs 

• Rolle des MITI bei der Lenkung und Förderung von F&E 
• Wandel der Rolle des MITI in der Förderung von F&E 
• Rollen, Arbeitsinhalte und Zusammenspiel von dem MITI angeschlossenen 

Institutionen, Gremien und Labors 
• Zusammenspiel der unterschiedlichen administrativen Institutionen 

untereinander und mit der Industrie 
• Zukünftige Ausrichtung der F&E-Koordination 
• Bedeutung des WZMBs innerhalb staatlicher F&E-Koordination 
• Wandel der Entwicklungsschwerpunkte im japanischen WZMB 

Masuda, K. Senior General Manager The Furukawa Electric Co., Ltd. 
Information Systems Division 

01.11.96 • Allgemeine Situation und Strategien des japanischen Maschinenbaus 
• Einschätzung der Innovativität des japanischen Maschinenbaus 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen Maschinenbaus 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen Maschinenbaus 
• Zusammenarbeit von externen Akteuren mit der F&E von Unternehmen, 

insbesondere Beziehungen zum MITI 
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Name Position Firma, Institution, Abteilung Datum Inhalte der Interviews und Gespräche 

Mori, H. Technological Consultant JETRO 
Technology Division 
Machinery and Technology Department 

18.11.96 • Allgemeine Situation des japanischen Maschinenbaus 
• Einschätzung der Innovativität des japanischen Maschinenbaus 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen Maschinenbaus 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen Maschinenbaus 
• Rolle und Bedeutung der JETRO in F&E des japanischen Maschinenbaus 

Nakano, J. Manager Yaskawa Electric Corp. 
Technology & Development Division 
Technical Administration 

16.01.97 • Allgemeine Situation und Strategien des japanischen WZMBs 
• Einschätzung der Innovativität des japanischen WZMBs 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen WZMBs 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen Maschinenbau, insbesondere 

Robotertechnik 
• Zusammenarbeit von externen Akteuren mit der F&E von Unternehmen, 

insbesondere Beziehungen zu Lieferanten 
• Rolle interner Akteure in der Zusammenarbeit mit der F&E-Abteilung 
• Chrakterisierung des Innovationsprozesses in japanischen Unternehmen 

Okayasu, H. Director JMTBA  
(Japan Machine Tool Builders’ 
Association) 
Marketing Department 

27.03.97 • Allgemeine Situation und Strategien des japanischen WZMBs 
• Einschätzung der Innovativität des japanischen WZMBs 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen WZMBs 
• Felder der F&E im japanischen WZBM 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen WZMB 
• Einflüsse der Industrie und Politik auf die Richtung der F&E 
• Bedeutung des Informationsaustausches von F&E mit internen und 

externen Informationsträgern 
• Zusammenarbeit von externen Akteuren mit der F&E von Unternehmen, 

insbesondere Beziehungen von Unternehmen zu Wettbewerbern und die 
Rolle des JMTBA 

Raupach, J. Manager Trumpf Corp., Japan 17.03.97 • Entwicklung, allgemeine Situation, und Strategien des jap. WZMBs 
• Einschätzung der Innovativität des japanischen WZMBs 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen WZMBs 
• Felder der F&E im japanischen WZBM 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen WZMB 
• Bedeutung des Informationsaustausches von F&E mit internen und 

externen Informationsträgern 
• Deutsche Maschinenbauer in Japan - Ausrichtung, Wettbewerb 
• Unterschiede in den Charakteristiken japanischer und deutscher 

Unternehmen des WZMB 
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Name Position Firma, Institution, Abteilung Datum Inhalte der Interviews und Gespräche 

Shinano, T. Manager Makino Milling Machine Co., Ltd. 
R&D Center 
Technical Administration Office 

23.01.97, 
14.05.97 

• Ausführliches Interview und Fragebogen zu Makino Milling, siehe 
detaillierte Interviewstruktur und Fragebogen 

Spur, G.  
(Dr. h.c. mult.  
Dr. Ing.) 

Institutsleiter Fraunhofer-Institut für Produktionsanlagen 
und Konstruktionstechnik 

11.07.96 • Entwicklung, allgemeine Situation, und Strategien des japanischen und 
deutschen WZMBs 

• Einschätzung der Innovativität des japanischen und deutschen WZMBs 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen und deutschen WZMBs 
• Felder der F&E im japanischen und deutschen WZBM 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen und deutschen WZMB 
• Unterschiede in den Charakteristiken japanischer und deutscher 

Unternehmen des WZMB 
Suto, T. (Dr.) International Research 

Cooperation Officer 
MEL 
(Mechanical Engineering Laboratory) 

19.05.97 • Allgemeine Situation und Strategien des japanischen WZMBs 
• Einschätzung der Innovativität des japanischen WZMBs 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen WZMBs 
• Felder der F&E im japanischen WZBM 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen WZMB 
• Einflüsse der Industrie, Politik und Forschungseinrichtungen auf die 

Richtung der F&E 
• Bedeutung des Informationsaustausches von F&E mit 

Forschungseinrichtungen 
• Zusammenarbeit von externen Akteuren mit der F&E von Unternehmen, 

insbesondere Beziehungen von Unternehmen zu Forschungseinrichtungen 
• Zusammenarbeit zwischen MEL und staatlichen Institutionen 
• Rolle, Ziele und Inhalte der Forschung im MEL 
• Dienstleistungen des MEL 

Takahashi, M. Representative Director Jagenberg Co., Ltd. 09.01.97 • Entwicklung, allgemeine Situation, und Strategien des jap. WZMBs 
• Einschätzung der Innovativität des japanischen WZMBs 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen WZMBs 
• Felder der F&E im japanischen WZBM 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen WZMB 
• Bedeutung des Informationsaustausches von F&E mit internen und 

externen Informationsträgern 
• Deutsche Maschinenbauer in Japan - Ausrichtung, Wettbewerb 
• Unterschiede in den Charakteristiken japanischer und deutscher 

Unternehmen des WZMB 
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Name Position Firma, Institution, Abteilung Datum Inhalte der Interviews und Gespräche 

Tanaka, Y. Manager Mitsui Seiki, Kogyo Co., Ltd. 
Marketing Department 

24.04.97 • Ergänzungen zum ausführlichen Interview zu Mitsui Seiki, insbesondere 
die Bedeutung und Verfahrensweise des Informationsaustausches von F&E 
und Marketing und die Rolle des Marketings als Brücke zu externen 
Informationsträgern 

• Unterschiede zwischen deutschen und japanischen Verfahrensweisen 
Tanaka, T.,  Senior Associate JMAC 

Japanese Management Association 
Consultants Inc. 
Division of Logistics Management 
Innovation 

28.04.99 • Allgemeine Situation des japanischen Maschinenbaus 
• Einschätzung der Innovativität des japanischen Maschinenbaus 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen Maschinenbaus 
• Bedeutung interner und externer Akteure für die F&E japanischer 

Unternehmen 
• Innovationsprozesse in japanischen Unternehmen des WZMBs 

Tomoaki,E. (Dr.) Associate Director of 
Research Planning Office 

MEL  
(Mechanical Engineering Laboratory) 

19.05.97 • Allgemeine Situation und Strategien des japanischen WZMBs 
• Einschätzung der Innovativität des japanischen WZMBs 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen WZMBs 
• Felder der F&E im japanischen WZBM 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen WZMB 
• Einflüsse der Industrie, Politik und Forschungseinrichtungen auf die 

Richtung der F&E 
• Bedeutung des Informationsaustausches von F&E mit 

Forschungseinrichtungen 
• Zusammenarbeit von externen Akteuren mit der F&E von Unternehmen, 

insbesondere Beziehungen von Unternehmen zu Forschungseinrichtungen 
• Zusammenarbeit zwischen MEL und staatlichen Institutionen 
• Rolle, Ziele und Inhalte der Forschung im MEL 
• Dienstleistungen des MEL 

Toyama, M. General Manager Mitsubishi Electric Corp. 
IMS Research Department 

20.01.97 • Allgemeine Situation und Strategien des japanischen Maschinenbaus 
• Einschätzung der Innovativität des japanischen Maschinenbaus 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen Maschinenbaus 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen Maschinenbaus, 

insbesondere Automatisierung 
• Zusammenarbeit von externen Akteuren mit der F&E von Unternehmen, 

insbesondere Zusammenarbeit von Wettbewerbern in gemeinsamen 
Forschungsprojekten 

• Rolle interner Akteure in der Zusammenarbeit mit der F&E-Abteilung 
• Chrakterisierung des Innovationsprozesses in japanischen Unternehmen 
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Name Position Firma, Institution, Abteilung Datum Inhalte der Interviews und Gespräche 

Vaubel, D. (Dr.) President Roland Berger & Partner Ltd. 
International Management Consultants 

25.06.96 • Einführung in den japanischen Maschinenbau 
• Allgemeine Eindrücke, Besonderheiten und Unterschiede zu deutschen 

Unternehmen 
• Kontaktanbahnung und Evaluierung der Untersuchungsergebnisse 

Yoshimoto, T. Technological Consultant JETRO 
Technology Division, 
Machinery and Technology Department 

18.11.96 • Allgemeine Situation des japanischen Maschinenbaus 
• Einschätzung der Innovativität des japanischen Maschinenbaus 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen Maschinenbaus 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen Maschinenbaus 
• Rolle und Bedeutung der JETRO in F&E des japanischen Maschinenbaus 

Yoshioka, H. President 
Representative Director 

Trumpf Corp. Japan 28.01.97 • Entwicklung, allgemeine Situation, und Strategien des japanischen 
WZMBs 

• Einschätzung der Innovativität des japanischen WZMBs 
• Einflüsse auf die Innovativität des japanischen WZMBs 
• Felder der F&E im japanischen WZBM 
• Zukünftige Richtung der F&E im japanischen WZMB 
• Bedeutung des Informationsaustausches von F&E mit internen und 

externen Informationsträgern 
• Deutsche Maschinenbauer in Japan - Ausrichtung, Wettbewerb 
• Unterschiede in den Charakteristiken japanischer und deutscher 

Unternehmen des WZMB 



Anlage 2  - Fragebögen, die an die Fallstudienunternehmen und 

die Profilunternehmen versandt wurden (Original) 
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Fragebögen, die an die Fallstudienunternehmen und die 

Profilunternehmen versandt wurden (deutsche Übersetzung) 

 
 

Fragebogen 
 
Der Fragebogen möchte die Umstände erfassen, in denen japanische Forscher und Entwickler 
arbeiten. Von besonderem Interesse sind der Inhalt, die Koordination und die Kommuni-
kation. Ich bedanke mich bereits im voraus für die Kooperation. Ihre Antworten werden ein 
sehr hilfreichreicher Beitrag für meine Dissertation sein und ausschließlich für wissenschaft-
liche Zwecke verwandt. 
 
Dieser Fragebogen ist anonym und wird weder ihrem Vorgesetzten noch einer anderen Person 
in ihrem Unternehmen zur Einsicht gelangen. Bitte vermerken Sie nicht Ihren Namen. Nach 
Ausfüllen des Fragebogens verwenden Sie bitte den beigefügten Rückumschlag. 
 
Statistische Daten 
 

1. männlich weiblich  Alter: 

2.  Position (hierarchische Ebene, z.B. Senior Researcher): 

3.  Dauer ihrer Mitarbeit in der F&E-Abteilung in Jahren: 

4.  Bitte beschreiben Sie kurz ihre Ausbildung und den Karriereweg in ihrem Unter-
nehmen (z.B. Maschinenbau, Universität; Marketing - Produktplanung -  Entwicklung) 

 

Arbeitsinhalte 
 

5.  Bitte beschreiben Sie in % ihrer Gesamtzeit, wieviel Zeit Sie für jede Tätigkeit 
benötigen: 

 

Planung und Zeichnung 

Schreiben und Lesen von Materialien 

Meetings und Diskussionen 

___________________________________________ 

Summe     100% 

 

6a. Haben Sie zusätzlich zu ihrer regulären Arbeitszeit Freiräume, in denen Sie an Themen 
ihres eigenen Interesses arbeiten können? 

 

Ja   Nein 

 

6b. Wenn ja,   wieviel Stunden pro Monat: 
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7.  Woher beziehen Sie Ideen neuer Entwicklungen? Bitte bewerten Sie die Quelle in %: 

 

 
Quelle der Ideen in % 

Kunden  
Lieferanten  
Universität, wissensch. Einrichtg.  
Wettbewerber  
andere Industrien  
Mitarbeiter des eigenen Unternehmens  
andere Quellen  

 
 
8.  Bitte bewerten Sie ungefähr die Resultate Ihrer Arbeit. 

 
 
 Wieviele Verbesserungsvor- 

schläge generieren Sie pro Jahr? 
Wieviele dieser Ideen 
werden realisiert? 

Produktverbesserung   
neues Produkt   
Prozeßverbesserung   
neuer Prozeß   

 
 
9. Wieviel ihrer Zeit verwenden Sie auf die folgenden Aufgaben? 
 
 
                                Produktentwicklung                  Zeit in % 
  
Neuproduktentwicklung  
Verbesserung bestehender Produkte  
Neue Applikationen für bestehende Produkte  
Neue Marktentwicklung für bestehende Produkte  
(Verkaufsunterstützung) 

 

  
Prozeßentwicklung  
  
Prozeßneuentwicklung  
Prozeßverbesserung  
  
Vertragsforschung für andere Unternehmen  
Grundlagenforschung  
Andere Tätigkeiten  
                    100% 
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Kommunikation 
 
10. Wieviele Personen kennen Sie in den folgenden Bereichen? 
 
                            Bereich                       Anzahl Personen 
                 Unternehmensextern  
Lieferanten  
Kunden  
Wettbewerber  
Administrative Institutionen  
Wissenschaft  
Banken  
Kontakte in nicht verwandten Industrien  
  
                 Unternehmensintern  
Top-Management  
Einkauf  
Produktion  
Marketing  
Finanzen/ Controlling  
Personal  

 
 
11. Mit wem interagieren Sie im Falle einer Produktentwicklung 

(Kommunikationsintensität) Bitte Markieren Sie mit einem Kreis. 
 
                            Bereich/ Intensität   sehr hoch    hoch    mittel   niedrig      nie 
                 Unternehmensextern      
Lieferanten      
Kunden      
Wettbewerber      
Administrative Institutionen      
Wissenschaft      
Banken      
Kontakte in nicht verwandten Industrien      
      
                 Unternehmensintern      
Top-Management      
Einkauf      
Produktion      
Marketing      
Finanzen/ Controlling      
Personal      
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Anlage 3 – Vorlage für ein halbstrukturiertes Interview mit den 

Fallstudienunternehmen 

 
 
Werkzeugmaschinenbauindustrie allgemein 
 
• Wesentliche Einflüsse auf die Entwicklung 
• Hauptsächtliche Richtungsänderungen 
• Momentane Trends 
 
 
Unternehmensdaten 
 
• Gründungsumstände 
• Höhepunkte in der Unternehmensentwicklung 
• Mitarbeiteranzahl / F&E-Mitarbeiter 
 
• Produktions- und F&E-Stätten (national, international) 
 
• Fertigungsverfahren 
• Produktionsausstoß 
 
• Aufbauorganisation/ Intention 
• Hierarchielevel 
• Kontrollspanne 
 
• Determinanten des Unternehmenserfolges: 
 

Qualität  
Kundenbeziehungen  
Mitarbeiterqualifikation  
Service  
Technologieführerschaft  
Preis  
Produktionskosten  
Lieferantenbeziehungen  
Flexibilität  
Andere  
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Strategische Ausrichtung 
 
• Strategische Ausrichtung / Wandel über die Zeit 
• Angestrebte Marktsegmente 
• Produkt oder Marktänderungen in Sicht 
 
• Unterschiede zu Wettbewerber/ Vorteile/ Herausforderungen 
• Innovativität der eigenen Produkte 
 
• Wettbewerbsintensität nach Gebiet: 
 

 kein schwach durchschnittlich stark sehr stark 
Qualität      
Preis      
Innovativität      
Verkauf      
Service      
Ausländische 
Wettbewerber 

     

 
 
• Zeitpunkt der Produkteinführung im Vergleich mit den Wettbewerbern: 
 

extrem früher ein bischen 
früher 

gleichzeitig ein bischen später wenn die Technologie 
weit verbreitet ist 

 
• Involvierung in Grundlagenforschung 
 
• Auswirkungen auf der Unternehmenstrategie auf F&E und vice versa 
• Organisationale Instrumente zur Anpassung der F&E an Unternehmenstrategie 
 
• Größte Einflüsse auf Wechsel der F&E-Strategie und praktische Auswirkungen: 
 

Marktentwicklung 
Technologieentwicklung 
Wissenschaft und Forschung 
Kundenanforderungen 

 
• Kommunikation der Unternehmens- und F&E-Strategie zu den Mitarbeitern 
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Innovationsprozeß 
 
• Verantwortliche für Planung von F&E, Innovationsprozeß und Prozeßabschnitte 
• Beteiligte an der Harmonisierung des Plans/ Prozedur/ Richtlinien 
• Zeithorizont der Planung 
• Länge eines Produktlebenszyklus 
 
• Zeitpunkt von Technologiewechseln 
 
• Kritische Punkte, um eine neues F&E-Projekt zu beginnen 
• Operationalisierte Ziele für die F&E-Abteilung 
• Zielbeschreibung (z.B. inkremental oder herausfordernd) 
 
• Behandlung von Mitarbeiterideen/ Motivation/ Belohnung 
• Behandlung von Ideen, die nicht sofort umgesetzt werden können 
 
• Technologieerwerb von fehlenden Technologien/ Quellen 
• Erwerb und Verkauf von Lizenzen 
 
• Prozeßphasen des Innovationsprozesses und Aufgaben je Phase 
• Phasenüberlappung 
• Phasendauer 
• Vergleich idealer und realer Projektzeit 
• Gründe der Verspätung 
 
• Mittel zu Prozeßverkürzung 
 

Weniger Projekte  
Mehr Ressourcen  
Phasenüberlappung  
Auslassen von „re-work cycle“  
Nutzung vorhandener Technologien  
Gleichteilekonzepte  
Klare Prozeßübersicht  

 
• Änderungen in Entwicklungszeiten von Generation zu Generation 
• Engpässe des Innovationsprozesses und Überwindung 
 
• Anzahl gleichzeitig bearbeiteter Projekte 
• Priorisierung von Projekten und Behandlung hoher Prioritäten 
 
• Instrumente für Projektplanung und Zukunftsantizipation 
• Meßinstrumente für die Leitstungsfähigkeit des Innovationsprozesses 
• Ressourcenbedarf für Projekte 
• Anzahl Projekte pro Jahr 
 
• Kriterien für F&E- und Projektbudgets 
• Maßnahmen zur Kostenbegrenzung 
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• Komplexität der Maschinen 
• Gleichteileverwendung 
• Intention der Gleichteileverwendung: 
  

Zeiteinsparung 
Komplexitätsreduktion 
Wartungseinfachheit 
Vertrautheit der Kunden mit bisherigen Maschinen 

 
 
Projektbeschreibung 
 
• Produkt/ Marktposition 
• Ideenquelle 
• Vorgehensweise von Idee zu Produktkonzept und finale Umsetzung 
• Technologieerwerb/ -entwicklung 
• Anzahl involvierter Personen über die Phasen und Phasendauer 
• Schlüsselpersonen, Entscheidungsträger 
• Entscheidungspunkte und -inhalte 
• Einbindung anderer funktionaler Abteilungen 
• Einbindung externer Informationsträger 
 
 
Ideengeneration 
 
• Ideenquellen: 
 

Ideenquellen in %  
Kunden  
Lieferanten  
Universitäten, Wissenschaft  
Wettbewerber  
Andere Industrien  
Eigene Mitarbeiter  
Andere Quellen  

 
 
• Verhältnis von Eigenentwicklungen und Wiederverwendung 
 
• Umweltbeobachtung für Ideen und Technologien 
• Reverse-Engineering Techniken 
 
• Technologieerwerb: 
 

Lizenzen  
Unternehmenskauf  
Personalwerbung mit speziellem 
Wissen 

 

Andere  
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• Kriterien für Technologieerwerb 
• Eigene Ideenentwicklung/ -förderung/ -bewertung/ -auswahl 
• Kreativitätstechniken 
• Sammlung und Aufbereitung von Wissen 
• Behandlung momentan nicht verwirklichter Ideen 
 
 

Anzahl generierter Verbesserungsvorschläge pro Jahr Realisierungsquote 
  
Produktverbesserung  
Neuprodukt  
Prozeßverbesserung  
Neuer Prozeß  

 
Entwicklungsstufe 
 
• Kriterien für Entwicklungsstart 
• Planung des Innovationsprozesses 
• Planablauf oder „trial and error“ 
• Anzahl „re-work cycles“ pro Projekt und Maßnahmen zur Verringerung 
• Sicherstellung von Zeitplan 
 
• Abbruchkriterien, -punkte, -entscheider 
 
• Aufteilung eines Projektes in Komponenten und Gesamtprojekt 
• CAD-Einsatz 
• Wissens- und Erfahrungsaustausch zwischen Projektgruppen 
• Qualitätsstandards 
• „design for manufacturability“ 
 
Test und Realisierung 
 
• Kriterien für Projektreife 
• Verbindung von Design zu Produktion/ Grad der Verflechtung und Einbindung 
• Größe der ersten Serien 
• Feedbackorganisation von Produktion zu F&E 
• Kundeneinbindung 
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Netzwerk 
 
F&E-Team 
 
• Mitarbeitereinstellung 
• Teamaufbau, Anzahl Teammitglieder 
• Aufgabenverteilung 
• Anreizsystem 
• Arbeitsbedingungen Chaos versus strikter Plan 
• Kompetitive Teams 
• Kreativität 
• Freie Zeit zu Experimentieren 
 
• Zeitliche Zuordnung zu Projektteam 
• Einbindung in ein oder mehrere Teams 
• Dauer der Zuordnung zu einem Team 
• Lokale Aufteilung von Teams und Abteilungen 
 
• Verbesserungsmöglichkeiten der Teamproduktivität 
 
Externe Informationsträger 
 
• Interorganisationales Netzwerk (keiretsu, Unternehmensverbund, o.ä.) 
• Historische Entwicklung 
• Vorteile der Einbindung für F&E 
• Vertikale/ horizontale Unternehmenskooperation 
 
Lieferanten  
 
• Anteil an Kaufteilen, Art der Kaufteile 
• Anzahl Lieferanten 
• Einbindung in F&E über die Phasen des Innovationsprozesses 
• Außlagerung von F&E zu Lieferanten 
• Kriterien für Zusammenarbeit 
• Lieferantenbewertung 
• Lieferantenqualifikation 
• Einbindung von Neulieferanten 
 
• Verflechtung mit Lieferanten: 
 

sehr stark 
(Anteile an Lieferanten) 

stark 
(langfristige Verträge) 

schwach 
(Meetings) 

keine 
(Marktbeziehungen) 

 
• Informationsanforderungen an Lieferanten 
• Informationsbereitstellung zu Lieferanten 
• Anzahl der Lieferanten mit gemeinsamer Entwicklung 
 
• Personalaustausch mit Lieferanten 
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Wettbewerber 
 
• Einflüsse der Wettbewerber auf eigene F&E 
• Zusammenarbeit mit Wettbewerber in F&E 
• Mechanismen der Zusammenarbeit 
• Einblick in de F&E des jeweils anderen 
 
• Ebene der Zusammenarbeit 
• Frequenz der Interaktion 
• Ressourcenaufteilung 
• Bewertung der Wettbewerber 
 
Administrative Institutionen 
 
• Beziehungen zu administrativen Institutionen 
• Unterstützung der Institutionen 
• Anforderungen, um Unterstützung zu erhalten 
• Informationsabgleich 
• Kontaktpersonen zu administrativen Institutionen 
 
Bank 
 
• Rolle von Banken in F&E 
• Aufsichtsratsmitglieder von Banken 
• Risikokapitalbereitstellung 
• Informationsabgleich 
• Anforderungen der Banken 
• Kontaktpersonen zu Banken 
 
Kunden 
   
• Verhältnis Neukunden/ Altkunden beim Verkauf neuer Produkte 
• Einfluß der Kunden auf F&E 
• Art der nachgefragten Produktverbesserungen 
 
• Frequenz der Interaktion von F&E mit Kunden 
• Art der Interaktion 
• Kontaktpersonen 
• Andere funktionale Bereiche als Schnittstelle zwischen F&E und Kunde 
• Gewünschte Informationen von Kunden 
• Rolle der Kunden in verschiedenen Phasen des Innovationsprozesses 
• Kundenunterscheidung nach Qualifikation und Möglichkeiten (z.B. Lead User, User-

Groups,...) 
• Unterscheidung in der Einbindung von Kunden 
 
• Rückkopplungen zu Innovationen von Kunden 
• Einbindung von Kunden in Investitionspausen 
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Wissenschaft 
 
• Beziehungen zu Wissenschaft und Forschung 
• Unterstützung für wissenschaftliche Einrichtungen 
• Bedingungen für Zusammenarbeit und Unterstützung 
 
• Dauer gemeinsamer Projekte 
• Einbezug wissenschaftlicher Grundlagenprojekte in die reguläre F&E 
• Ergebnisse der Zusammenarbeit 
 
• Anzahl der Institutionen 
• Intention der Zusammenarbeit 
 
• Ausbildung der eigenen Entwickler 
• Austausch von Gastforschern 
• Auslandsaufenthalte von Entwicklern 
 
Nicht-Industriebezogne Kontakte 
 
• Zusammenarbeit mit nicht maschinenbaubezogenen Industrien 
• Konditionen 
• Industrieuntypische Technologienutzung 
• Anforderungen und Konditionen 
• Integration in aktuelle F&E 
 
Intraorganisationale Informationsträger 
 
• Formales Berichtswesen 
• Frequenz der Berichte 
• Ringi System 
• Einbezug von Entscheidungsebenen 
 
Top Management 
 
• Einfluß des Top-Management und Aufgaben in F&E 
• Abstimmungsprozeduren 
• Informationsbeziehungen 
• Kommunikationsfrequenzen 
 
Einkauf 
   
• Einbezug von Einkauf in F&E 
• Einkauf als Schnittstelle zu Lieferanten 
• Zeitpunkt der Abstimmung von F&E und Möglichkeiten des Bezugs von Komponenten 
• Informationsbeziehungen 
• Inhalte der Informationsbeziehungen 
• Kommunikationsfrequenzen 
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Produktion 
 
• Beziehungen der F&E zu Montage 
• Regionale Nähe von F&E und Produktion 
• Übergangsperiode von Entwicklung zu Produktion 
• Pilotfertigung 
• Verbindung von Produktentwicklung und Prozeßentwicklung 
• Inhalte des Informationsaustausches 
• Frequenz der Interaktion 
• Kontaktpersonen 
 
Marketing/ Verkauf 
 
• Beziehungen von F&E zu Marketing 
• Marketing als Schnittstelle zwischen F&E und Kunden 
• Einbindung von Marktdaten und Trends 
• Aufgaben von Marketing bezüglich F&E 
• Dauer der Umsetzung von Markttrends in F&E 
• Kundenfeedback 
• Inhalte des Informationsaustausches 
• Frequenz der Interaktion 
• Kontaktpersonen 
 
Finanzierung/ Controlling 
 
• Verbindung von F&E zu Finanzierung/ Controlling 
• Kriterien für F&E-Budget  
• Einflüsse und Auswirkungen auf F&E-Budget 
• Verantwortung für F&E-Budget 
• Inhalte des Informationsaustausches 
• Frequenz der Interaktion 
• Kontaktpersonen 
 
• Verwendung des F&E-Budgets: 
 

Produktentwicklung  % 
Neue Produkte  
Produktverbesserung  
Neue Applikationen für bestehende Produkte  
Unterstützung für Marktentwicklung  

Prozeßentwicklung  
Prozeßneuentwicklung  
Verbesserung bestehender Prozesse  
  
Vertragsforschung  
Grundlagenforschung  
Andere Verwendung  

 
• Messung der Effizienz von F&E 
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Personal 
 
• Einstellung von F&E-Personal 
• Qualitative Charakteristiken für F&E-Personal 
• CAD Ausstattung der Mitarbeiter 
• Ausbildung und Karriereweg der Entwickler 
• Dauer der Beschäftigung von Entwicklern in der F&E-Abteilung 
• Externes Personal in F&E 
 
• Personalrotation innerhalb des Unternehmens 
• Aufgaben der Personalabteilung in F&E 
• Lösung von Ressourcenengpässen in F&E 
 
• Inhalte des Informationsaustausches von Personal und F&E 
• Frequenz der Interaktion 
• Kontaktpersonen 
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Anlage 4 - Übersicht über die Daten der untersuchten Unternehmen 

 

 Makino 

Milling 

Mitsui Seiki Nakamura -

Tome 

Yamazaki 

Mazak 

Toshiba1 

Machinery 

Mori Seiki Toyoda1 

Machine 

Works 

Yasuda 

Mitarbeiter 1100 1200 600 3800 3000 1.800 4.509 230 

Umsatz (Wzm.) 

/ Jahr in US$ 

430.000.000 120.000.000 30.000.000 1.190.000.000 34.000.000 730.000.000 160.000.000 80.000.000 

Produktionsvolumen 

/Monat 

150 30-40 40 240 65 (310)2 550 k.A. 15 

F&E - Personal 203 80 32 180 175 210 100 29 

Durchschnittl. Alter 

des F&E-Personals 

32,6 35 25 32 35-40 30 40 30 

F&E Budget/ Jahr 10.000.000 3.600.000 k.A. k.A. 1.360.000 18.000.000 4.200.000 2.000.000 

Dauer 

Entwicklungszyklus 

in Monaten 

3-18 12-36 6-12 12-18 3-24 10 k.A. 24 

F&E-Team, Größe in 

Personen 

1-10 1-10 1 1-10 3-4 plus 6-8 

ext. 

k.A. 5 4 

F&E -Personal / 

Mitarbeiter (gesamt) 

22,41% 6,67% 6,17% 4,74% k.A. 11,6% k.A. 12,6% 

Umsatz / Mitarbeiter 

in US$ 

474.614 100.000 50.000 313.158 k.A. 405.555 k.A. 347.826 

Umsatz/ F&E 

Personal in US$ 

2.118.227 1.500.000 810.811 6.611.111 194.286 3.476.190 1.600.000 2.758.620 

F&E Budget/ F&E 

Personal 

49.261 45.000 k.A. k.A. 7.771 85.714 42.000 68.965 

F&E Budget / 

Umsatz 

2-3 % 3% k.A. k.A. 4% 3-4% 4% 2,5% 

Wertschöpfungstiefe 50% 35-40% 10-20% k.A. 40-70% k.A. k.A. k.A. 

1 Der Umsatz der Unternehmen ist nur zu einem geringen Teil auf Werkzeugmaschinen zurückzuführen (Toshiba - 26%, Toyoda - 34%). Da 

nicht die genaue Mitarbeiterzahl bestimmbar war, die ausschließlich Werkzeugmaschinen produzieren, werden Vergleiche, die auf 

Mitarbeiterzahlen beruhen hier als unzulässig eingestuft. Alle anderen Daten, wie Umsatz, F&E-Budget, usw. beziehen sich ausschließlich 

auf Werkzeugmaschinen und bieten so eine Vergleichbarkeit. 
2 von insgesamt 310 produzierten Maschinen im Monat sind 65 Werkzeugmaschinen 
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Abstrakt 
 
Forschung und Entwicklung (F&E) gilt als ein bedeutender Einflußfaktor auf die 

Zieldimensionen des Unternehmens Zeit, Kosten, Qualität und Kundenzufriedenheit. Bei der 

Organisation von F&E werden jedoch vielfach noch suboptimale Lösungen beobachtet. 

 

Nachdem F&E in Japan lange Zeit mit Skepsis betrachtet wurde, galt sie in den letzten Jahren 

als vorbildlich im Sinne der Erfüllung der o.g. Zieldimensionen. Die Referenzen bezogen sich 

jedoch im wesentlichen auf Unternehmen aus wenigen exponierten Branchen wie bspw. 

Automobilbau und Elektronikindustrie. Die daraus extrahierten „Merkmale japanischer F&E“ 

müssen sich nun erst in weiteren Branchen und Unternehmen als konsistent erweisen. Bei der 

Suche nach Industrien, die nicht so populär sind wie der Automobilbau oder die 

Elektronikindustrie, aber trotzdem ein Gewicht in ihrer Bedeutung besitzen, wurde für die 

vorliegende Arbeit der Werkzeugmaschinenbau gewählt. 

 

Basierend auf dem aktuellen Stand der wissenschaftlichen Diskussion in der Organisation von 

F&E werden die bisherigen Erkenntnisse zur F&E in Japan zusammenfassend dargestellt. 

Damit soll einerseits ein theoretisches Verständnis zur Organisation von F&E aufgebaut sowie 

Beobachtungsfelder innerhalb der F&E identifiziert werden. Gleichzeitig wird mit der 

Darstellung von Merkmalen „Japanischer F&E“ ein Rahmen für die empirische Untersuchung 

festgelegt. Auf Basis der theoretischen Grundlagen wurde eine explorativ angelegte 

empirische Untersuchung im japanischen Maschinenbau angestrengt. Die Ergebnisse werden 

in Form von Fallstudien und in einer Cross-Case-Analyse vorgestellt. 

 

Unter Zuhilfenahme des theoretischen Fundamentes und mit Bezug zu den allgemeinen 

Merkmalen japanischer F&E werden die empirischen Ergebnisse ausgewertet und dabei 

branchenspezifische Erfolgsfaktoren extrahiert. Durch das Herausstellen von Differenzen und 

Ähnlichkeiten in der Organisation von F&E wird gezeigt, daß aufgrund industrie- und 

unternehmensspezifischer Ausrichtungen unterschiedliche organisationale Ausgestaltungen 

zum Erfolg in F&E führen können, ohne einen „one best way“ zu suchen. Die Bedeutung des 

Managements von Informationen für die Neuproduktentwicklung wurde in diesem 

Zusammenhang beispielsweise dahingehend differenziert, daß ein informaler Informations-

austausch zwar ein Erfolgsfaktor für innovative Produkte sein kann, jedoch je nach 
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strategischer Ausrichtung des Unternehmens unterschiedlich gewichtet und durch 

verschiedene organisatorische Gestaltungsmaßnahmen wie Konzentration auf bestimmte 

Akteure oder „Gatekeeper“ auch in formalisierter Form zum Erfolg beitragen kann. 

 

Die wesentlichen Erkenntnisse aus der japanischen Empirie werden abschließend den 

Gegebenheiten im deutschen Maschinenbau gegenübergestellt. Hier zeigt sich, daß nicht nur 

innerhalb der japanischen Branche Differenzen in der Organisation von F&E bestehen, 

sondern auch im nationalen Vergleich spezifische Differenzen zu beobachten sind. 
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Abstract 

 

Research and Development (R&D) is being seen as a major factor of influence regarding the 

results of an enterprise in terms of time, costs, quality and customer satisfaction. Hence, sub-

optimal solutions in the organization of R&D can still be noticed quite often which affects the 

competitiveness of a company. 

 

While Japanese R&D had been long under close surveillance for copying, the picture has 

changed in the past few years due to superior achievements in the above mentioned target 

dimensions. However, the references used to draw scientific conclusions are mostly related to 

companies in highly visible, well developed industries. General principles of “Japanese R&D 

Management” generated out of these studies need to be cross-checked for consistency in other 

industries. In search for an industry that is not as popular as the automotive or the electronic 

industry, but still a worldwide recognized leader, the Japanese Machine Tool industry was 

chosen to conduct such a study. 

 

The so far generated findings about R&D in Japan are presented based on the current know-

how in the scientific discussion about organization of R&D. This leads to a theoretical 

understanding of R&D organization and helps to discover fields of observation for the 

empirical study. The description of “The Japanese R&D Management” forms a frame for the 

empirical study at the same time. The results of the rather explorative, empirical study in the 

Japanese Machine Tool Industry are presented in case studies, which are based on own 

observations and experiences in Japan. 

 

Analysis of the empirical results is supported by the theoretical basis and linked to the general 

elements of the Japanese R&D Management while extracting industry specific success factors 

using a cross-case analysis. A comparison of differences and similarities in the organization of 

R&D leads to the conclusion that different organizational designs can be successful. In this 

sense, for example informal information sharing as such a success factor for “Japanese R&D” 

could be differentiated. Depending on the strategic direction of the company, informal 

information sharing can be weighted and achieved organizationally in several ways. The main 

conclusions are then compared with findings in the German Machine Tool Industry, which 

gives support to deny the “one-best-way” approach. 


