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Vorwort 

Die Wettbewerbsfähigkeit der deutschen 
Zulieferindustrie basiert auf der Fähig-
keit, stetig innovative Produkte hervor-
zubringen. Hierfür ist die konsequente 
Neu- und Weiterentwicklung von Produk-
ten unter Einbeziehung von Trends und 
innovativen Technologien unabdingbar. 
Durch die Komplexität moderner Pro-
dukte existieren Anwendungsfälle von 
hoch sicherheitskritischen mechatroni-
schen Systemen (z.B. Bremssysteme) 
bis hin zur Entwicklung von Informations- 
und Kommunikationstechnologien (z.B. 
App-Entwicklung für Infotainment-Syste-
me). Aufgrund des innovativen Charak-
ters dieser neuen Technologien und auch 
Geschäftsmodelle müssen die Unterneh-
men bekannte Pfade verlassen. Somit 
gehen sie technologische, unternehmeri-
sche und haftungsrechtliche Risiken ein, 
die durch konsequente Absicherungs-
strategien gemindert werden müssen. 
Denn diese Risiken können für die Un-
ternehmen schwerwiegende Konsequen-
zen haben. Neue Technologien, die nicht 
ausreichend erprobt sind, können beim 
Kunden zu hohen Regressansprüchen 
führen. Durch den Bezug zur Automo-
bilindustrie können nicht hinreichend ab-
gesicherte Innovationen im Schadensfall 
auch zur Gefahr für Leib und Leben wer-
den. Dazu steigt die Komplexität durch 
die rasant fortschreitende Vernetzung im 
Zuge der Digitalisierung (Internet der Din-
ge) und fordert somit immer komplexere 
Absicherungsmechanismen. 

Es gilt, im Unternehmen Prozesse und 
Strukturen zu etablieren, die techno-
logische, wirtschaftliche als auch die 
rechtliche Absicherung für heutige und 
zukünftige Produkte ermöglichen. Es ist 
davon auszugehen, dass diese immer 
neuen Problemstellungen nicht hinrei-
chend durch das vorhandene Risikoma-
nagement innerhalb der Unternehmen 
abgedeckt werden. Um zielgerichtet auf 
die Problemstellungen der Industrie ein-
gehen zu können, haben das Fachge-
biet Qualitätsstrategie und -kompetenz 
zusammen mit reuschlaw Legal Consul-
tants sowie dem VDA, AQI und der DGQ 
in einer Umfrage den aktuellen Stand der 

Produkt und Prozessabsicherung in der 
deutschen Zulieferindustrie ermittelt.

Für die vorliegende Studie „Kompetenzen 
zur Produkt- und Prozessabsicherung 
unter neuen technischen und rechtlichen 
Rahmenbedingungen“ haben 81 Unter-
nehmen aus unterschiedlichen Branchen 
von Industrie, Handel und Dienstleistung 
teilgenommen. Ziel der Studie ist das 
Herausarbeiten der dringendsten Hand-
lungsfelder für heutige Technologien und 
Geschäftsmodelle sowie ein umfassen-
der Einblick in die Kompetenzen bezüg-
lich zukünftiger Herausforderungen. 

Hierbei wird konkret die Durchgängigkeit 
der Produkt- und Prozessabsicherung mit 
den dazugehörigen Strategien, Organisa-
tionsmodellen, Prozessen, Methoden und 
Tools abgefragt. Es wird gezeigt, an wel-
cher Stelle lediglich Einzellösungen exis-
tieren und Informationen durchgängig ge-
nutzt werden sollten. Darüber hinaus wird 
geprüft, in welchem Rahmen Technolo-
gien, Teile und Produkte und Lieferan-
ten abgesichert werden. Die Befragung 
erlaubt es, über den gesamten Lifecycle 
(von der Idee bis zur Nutzung) die Reife 
der Produkt- und Prozessabsicherung zu 
ermitteln. 

Darüber hinaus konnten die Auswirkun-
gen in Bezug auf Produkthaftung ermit-
telt und Einblicke zur Zukunftsfähigkeit 
der Unternehmen gewonnen werden. 
Abschließend werden die Kernaussagen 
zusammengefasst und entsprechende 
Handlungsempfehlungen gegeben. 

Die Studie zeigt, von welch grundlegender 
Bedeutung es ist, produkthaftungs- und 
sicherheitstechnische Anforderungen 
über den gesamten Lebenszyklus ein eines 
Produktes an allen relevanten Stellen der 
Prozesslandschaft einzubeziehen. Nur 
so können Unternehmen auf Dauer eine 
hohe Kundenzufriedenheit durch robuste 
Produkte sicherstellen. Im Hinblick auf die 
fortschreitende Digitalisierung in Form 
von zunehmend vernetzten Produkten, 
Geschäftsmodellen, aber auch 
Technologien und Herstellungsprozessen 
besteht ein großes ungenutztes Potenzial. 



3

Die Erhebung zeigt, dass die Absicherung 
neuer Technologien bislang nicht 
systematisch in den Strukturen und 
Prozessen vieler Automobilzulieferer 
und Industrieunternehmen verankert 
ist und Prozesse in Unternehmen in 
höchst unterschiedlichen Reifegraden 
zum Einsatz kommen. Auch bei deren 
systematischer Vernetzung im Rahmen 

eines Produktentstehungsprojektes gibt 
es Nachholbedarf. Immer mehr Produkte 
definieren	 sich	 über	 nichtphysische	
Eigenschaften. Ohne angemessene 
Absicherungsmechanismen während 
der Produktentstehung, werden 
Unternehmen an diesen Zukunftsmärkten 
nicht teilhaben können.
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Qualitätskompetenz 
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Philipp Reusch

ist Rechtsanwalt, Gründer 
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Compliance- und Rück-
rufmanagement.

Arne Ramm

ist wissenschaftlicher 
Mitarbeiter am Fach-
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Kernaussagen und Handlungsempfehlungen

Innerhalb der Umfrage ließ sich erken-
nen, dass in den Unternehmen für die 
Aufgaben der Produkt- und Prozessab-
sicherung viele Einzellösungen exis-
tieren, diese jedoch nicht systematisch 
vernetzt werden. Viele der angewen-
deten Prozesse, Methoden und Tools 
werden nur aufgrund von Normen- und 
Kundenforderungen durchgeführt, sind 
jedoch nicht systematisch im Unterneh-
men verankert. 

Eine besondere Herausforderung liegt 
im Datenmanagement. Es konnten nur 
bei wenigen Unternehmen  durchgängige 
Wissensketten ermittelt werden. Dies be-
deutet, dass das Wissen, das erarbeitet 
wird, nicht im weiteren Lifecycle genutzt 
wird. 

Vor allem die Absicherung über die ge-
samte Wertschöpfungskette inklusive 
der Einbindung der Lieferanten lässt er-
hebliche Potenziale erkennen.

Kernaussagen zur Studie

Im Schnitt ergreifen 
Unternehmen nur 

die Hälfte der 
Maßnahmen, die für 

eine umfassende 
Produkt- und 

Prozessabsicherung 
notwendig wären.

Absicherungsstrate
gien orientieren 
sich zu sehr an 

Markt und 
Wettbewerb und 
fußen nicht auf 
dem aktuellen 

Stand von 
Wissenschaft und 

Technik.

Übergreifendes 
Datenmanagement stellt in 

Unternehmen nach wie vor eine 
zentrale Herausforderung dar.

Standardisiert etablierte Prozesse 
sind nur unzureichend mit Methoden 

und Tools hinterlegt.

Die Aufbau- und 
Ablauforganisation wird nur 
selten systematisch aus der 
Strategie des Unternehmens 

abgeleitet.

Risiken werden nicht 
systematisch und 

strukturiert erfasst und 
evaluiert.

Es existiert eine geringe 
Bereitschaft, neue 

Lieferanten hinreichend in 
den Innovationsprozess 

mit einzubindenAnforderungen 
werden nicht 
systematisch 

und durchgängig 
erhoben.

Nur ein Drittel der 
Unternehmen 
erproben ihre 

Produkte ausreichend.
Erprobungs- und 
Absicherungserge
bnisse aus frühen 
Phasen werden 

nicht in 
ausreichendem 

Maße im weiteren 
Lifecycle genutzt.

Sehr gut 
systematisiert ist 
der Umgang mit 
Reklamationen.

Eine Vernetzung der 
Absicherungsprozesse ist nicht 

hinreichend gegeben.

Es existieren nur in unzureichendem 
Maße strukturierte 

Problemlösungsprozesse mit 
Fehlerbeseitigung und 

Änderungsmanagement.

Lieferanten werden nicht 
systematisch in Produkt- und 
Prozessfreigaben integriert

Es wird nicht 
systematisch geprüft, ob 

Lieferanten die 
Kompetenzen für neue 

Technologien und 
Produkte besitzen.

Nur ein Drittel der 
Unternehmen nutzt 

Reifegradmanagement 
über die gesamte 

Lieferkette und 
Wertschöpfung.

Eine proaktive 
Vermeidung von 
Schadensfällen 

durch 
Datenanalysen 

wird von nur 
wenigen 

Unternehmen 
durchgeführt.
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Handlungsempfehlungen

Absicherung der gesamten Wertschöp-
fungskette 

Um die Ursache vieler Problemfelder im 
Wertschöpfungsnetzwerk zu konkretisie-
ren,	 ist	 die	 Identifikation	 von	 unterneh-
mens-	 und	 lieferantenspezifischen	 Ri-
siken erforderlich. Diese Risiken haben 
ihren Ursprung in unzureichend abgesi-
cherten Prozessen. Es ist möglich, die 
Güte	 und	 Effizienz	 der	 Prozesse	 durch	
Indikatoren (Kennzahlen) zu bewerten. 
Jedoch sind nicht alle Risiken direkt über 
Key Performance Indicators messbar. 
Über kausale Zusammenhänge können 
mögliche Risiken auch indirekt ermittelt 
werden.

Um eine 360°-Sicht auf jeden Lieferanten 
zu erhalten, ist es notwendig, eine Liefe-
rantenakte zu erstellen, die diese lieferan-
tenbezogenen Bewertungen und zusätz-
liche Informationen, beispielsweise zu 
Risikoereignissen zusammenfasst. Diese 
bereichsübergreifend erstellte Datenbank 
enthält Informationen aller beteiligten 
Fachbereiche. Die Auswertung aller Lie-
ferantenakten ermöglicht dem Unterneh-
men wiederum eine Clusteranalyse der 
verschiedenen Risikoarten. Zusammen-
fassend kann die Lieferantenbasis über 
zwei Sichtweisen gesteuert werden: dem 
Wissen pro Lieferant und dem Wissen 
pro Risiko.

Wissen	pro	Lieferant:	Eine	effiziente	und	
präventive Lieferantenbewertung erfor-
dert ein Wissensmanagement mit intelli-
genten Auswertungsalgorithmen. Dabei 
ist eine regelmäßige Bewertung aller 
Lieferanten, basierend auf einem gestuf-
ten Vorgehen mit Einsatz von Trends, 
Prognosen und Softfacts, notwendig. 
Die Herleitung der dafür benötigten un-
ternehmensrelevanten Key Performance 
Indicators	 erfolgt	 anhand	 einer	 differen-
zierten und systematischen Betrachtung 
der Risikoarten. Trend- und Prognosemo-
delle bieten dabei eine transparente Ent-
scheidungsgrundlage für den präventiven 
Einsatz geeigneter Eskalationsmaßnah-
men bei kritischen Lieferanten. Die liefe-
rantenspezifischen	Informationen	zu	den	
relevanten Risiken werden ebenfalls in 

der Lieferantenakte vollständig und be-
reichsübergreifend erfasst.

Wissen pro Risiko: Die Auswertung aller 
Lieferantenakten ermöglicht dem Unter-
nehmen eine Clusteranalyse der verschie-
denen Risikoarten. Darauf aufbauend 
kann Wissen über das externe Wert-
schöpfungsnetzwerk durch Korrelationen 
von Ereignissen in einem Risikomuster 
erzeugt werden. Sind alle Informationen 
über die Supply Chain zusammengetra-
gen, werden Muster in der Datenbasis zur 
präventiven Risikoabschätzung mit Hilfe 
von mathematischen Algorithmen ge-
sucht. Ist ein Muster aufgefallen, können 
frühzeitig Rückschlüsse auf mögliche Ri-
siken bei anderen Lieferanten mit einem 
gleichen oder ähnlichen Musteranteil ge-
zogen werden, die noch nicht negativ in 
Erscheinung getreten sind. Dabei gibt es 
zwei Ursachen, dass diese Lieferanten 
bisher nicht kritisch aufgefallen sind, aber 
dennoch eine gleiche Ausprägung im 
Muster haben. Entweder kompensieren 
starke Unterschiede des restlichen Mus-
ters den kritischen Teil oder der Lieferant 
hat bisher noch keine Leistung erbracht. 
Mit diesem Wissen wird ein Mehrwert 
durch frühzeitige Handlungsfähigkeit für 
alle Fachbereiche generiert. Herkömmli-
che dezentrale Methoden decken diese 
Risikoprävention nicht ab.

Mit seinen standardisierten Methoden 
bewirkt das Lieferantenmanagement eine 
Reduzierung der Prozesskosten durch 
die	Vermeidung	von	ineffizienten	und	re-
dundanten Prozessen an der Schnittstelle 
zum Lieferanten. Doch dieser Ansatz wird 
aufgrund fehlenden Wissens und der feh-
lenden Kenntnis über den Nutzen in kaum 
einem Unternehmen verfolgt. Dadurch 
gehen	 wertvolle	 lieferantenspezifische	
Informationen bei der Lieferantenbewer-
tung verloren. Über die Leistungsfähigkeit 
der Zulieferer, sind so keine fundierten 
Entscheidungen zulässig. Erst wenn alle 
lieferantenspezifischen	 Informationen	
konsolidiert, verfügbar und erfolgreich 
ausgewertet sind, ist eine Aussage über 
dessen Leistungsfähigkeit möglich. Auf 
diese Weise wird Wissen generiert, wel-
ches einen Ergebnisbeitrag zum Unter-
nehmenserfolg leistet.
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Vernetzte und zukunftsfähige Prozesse 
und Organisationstrukturen

Neu entwickelte Produkte oder Ge-
schäftsmodelle benötigen neben der 
Markteintrittsstrategie eine Qualitätsstra-
tegie, mit der angestrebte Anforderun-
gen hinsichtlich Leistung und Akzeptanz 
durch den Kunden sichergestellt werden. 
Die Maßnahmen zur Anpassung der Qua-
litätsstrategie erfordern in Abhängigkeit 
des Innovationsgrades eine Erweiterung 
der (Qualitäts-)Kompetenz durch Einfüh-
rung neuer Methoden und Tools, Schaf-
fung neuer Prozesse und Rollen oder An-
passung der Organisationsstruktur.

Diese Maßnahmen müssen über den 
gesamten Lifecycle des Produkts oder 
Geschäftsmodells	 ergriffen	 werden.	 Un-
ternehmen müssen ein Gesamtkonzept 
erstellen, welches Maßnahmen für die 
Entwicklung, die Produktion und den Ein-
satz im Feld vorsieht. 

Gefordert ist eine übergreifende Entwick-
lungsorganisation und den jeweiligen Un-
ternehmensbedürfnissen entsprechende 
Qualitätsorganisation. Neben einer Viel-
zahl von Aktivitäten müssen diese Orga-
nisationsstrukturen so ausgestaltet sein, 
dass Normen- und Gesetzesanforderun-
gen berücksichtigt sind. Daher sollte in ei-
nem ersten Schritt eine Prozesslandkarte 
erstellt werden, die die Qualitätsmanage-
mentprozesse in der Produktentstehung 
und in der Nutzung widerspiegelt. Hierfür 
sind die Kernaktivitäten der Qualitätsma-
nagementprozesse sowie die Schnitt-
stellen und Übergabeparameter der ein-
zelnen	 Prozesse	 zu	 definieren	 und	 zu	
modellieren. 

Ziel muss hierbei sein, die entwickelten 
Organisationsstrukturen und Prozesse so 
auszulegen, dass diese die jeweils gülti-
gen Rechts- und Normanforderungen ab-
decken oder dabei helfen, diese zu iden-
tifizieren.	

Die Kernaktivitäten in jedem Produktent-
stehungsprozess sind zwar auf einem 
übergreifenden Level identisch, jedoch 
gilt es für jedes Produkt zu ermitteln, wel-
che	 spezifischen	 Ausprägungen	 diese	
Aktivitäten annehmen müssen. Dies ver-
langt	eine	angeknüpfte	flexible	Qualitäts-
organisation. Hierbei gilt es die Prozesse 

mit Methoden und Tools zu hinterlegen, 
die den jeweiligen Anforderungen Rech-
nung tragen. 

Aktive Produktbeobachtung und Feldbe-
trachtungen

Gerade vor dem Hintergrund steigen-
der Komplexität von Produkten und Ge-
schäftsmodellen, steigt auch die Gefahr 
von Fehlern, die an den Produkten im 
Feld auftreten. Wird hier nicht einer um-
fassenden Produktbeobachtung nach-
gekommen, kommt es zu Rückrufen und 
Regressanforderungen. Es gilt demnach 
verfügbare Informationen über das Ver-
halten eigener Produkte im Feld zu nut-
zen und gezielt auszuwerten, um schnell 
Schäden zu erkennen und einzudämmen.

Darüber hinaus ist anzustreben, dass es 
trotz fehlerhafter Produkte gar nicht erst 
zum kundenwirksamen Ausfall kommt. 
Für eine derartige präventive Überwa-
chungs- und Absicherungsstrategie, 
müssen zuerst die abzusichernden Funk-
tionen	des	Produkts	 identifiziert	werden.	
Mittels Technologievorausschau und der 
Identifikation	 zukünftiger	 Kundenanfor-
derungen können die bevorstehenden 
Herausforderungen erkannt und daraus 
konkrete aktuelle und zukünftige Produk-
te und Geschäftsmodelle abgeleitet wer-
den. Deren Verhalten gilt es zu überwa-
chen. Darüber hinaus dienen Trend- und 
Prognosemodelle als Unterstützung, um 
präventiv Ausfällen oder Fehlverhalten 
vorzubeugen. Dafür müssen zunächst 
aktuelle und zukünftige Funktionen (Use 
Cases)	aus	Sicht	des	Kunden	identifiziert	
und in separaten Use Case Szenarien 
dargestellt werden. 

Um Ausfälle und Abweichungen in den 
einzelnen Use Cases zu erkennen, müs-
sen Key Performance Indicators entwi-
ckelt werden. Deshalb werden relevante 
Key Performance Indicators aus vorhan-
denen Daten methodisch extrahiert. Um 
die	Zuverlässigkeit	der	identifizierten	Key	
Performance Indicators zu gewährleis-
ten, können verschiedene Methoden zur 
Verbesserung der Datenqualität genutzt 
werden. Basierend auf diesen Daten bie-
tet sich die Nutzung eines Trend- und 
Prognosemodells für die kontinuierliche 
Überwachung der Use Cases an.
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In dem so entwickelten Modell ist es mög-
lich, einen kompletten Überblick über alle 
kundenbezogenen Funktionen zu erhal-
ten. Daraus werden die kritischen Use 
Cases	identifiziert	und	im	Anschluss	mit-
hilfe von weiteren Informationen genauer 
betrachtet, um die Ursache der Anomalie 
des zugrundeliegenden Key Performan-
ce Indicators zu erkennen und die ent-
sprechenden	Maßnahmen	zu	definieren.

Durchgehendes Datenmanagement

IT-basiertes Wisens- und Datenmanage-
ment wird immer mehr zum strategischen 
Wettbewerbsfaktor. Unternehmen sehen 
sich zunehmend der Herausforderung 
gegenüber, die informationstechnische 
Beherrschung des Produktlebenszyklus 
als Kernkompetenz zu begreifen. Der ent-
scheidende Faktor hierbei ist die Integrati-
on aller Daten, Prozesse, Dokumente und 
Applikationen in ein durchgängiges Da-
tenmanagement. Dies ist dennoch nicht 
primär ein IT-Thema sondern vielmehr 
eine konzeptionelle Aufgabenstellung, die 
nur durch eine intensive fachliche Ausei-
nandersetzung im eigenen Unternehmen 
nachhaltig umgesetzt werden kann.

Ausgangspunkt für die Generierung neu-
er Produkte und Funktionen (Use Cases) 
bildet die Erlangung detaillierter Informa-

tionen aus dem Unternehmensumfeld. 
Die strukturierte Generierung neuer Use 
Cases stellt somit zunächst eine wichtige 
Grundlage im Wettbewerb zu neuen Ak-
teuren dar, und muss somit von Beginn 
an informationstechnisch erfasst und für 
weitere Phasen aufbereitet werden. 

In der anschließenden Planungsphase 
werden die relevanten Use Cases de-
taillierter	 spezifiziert,	 die	 spätere	 Um-
setzungs- sowie Betriebsstrategie fest-
gelegt und der Inbetriebnahmezeitpunkt 
terminiert. Aus organisatorischer Sicht 
müssen mitunter auch neue Prozesse im 
Bereich der Absicherung geplant werden, 
die mit innovativen Methoden und Tools 
überwacht und von entsprechend quali-
fizierten	Mitarbeitern	umgesetzt	werden.	
Somit impliziert die Operationalisierung 
neuer Use Cases auch die Ableitung be-
nötigter	Prozesse	 und	Qualifikationspro-
file.	Die	Produkt-	und	Prozessinformatio-
nen gilt es zu strukturieren, zu bündeln 
und zu den vorhandenen Daten aus der 
Generierung zu ergänzen. Es ist notwen-
dig, dass die Informationen aus einem 
Use Case nicht in einer Phase des Li-
fecycles verschwinden, sondern lediglich 
angereichert, geändert oder erweitert 
werden.

Use Case Wissen

Data 
Check

Monitoring

Prognose

KPIs

Use Case Szenario

Umfeld Monitoring

Abbildung 1: Überblick über die einzelnen Elemente einer ganzheitlichen Feldbeobachtung 
und Use Case monotoring
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Im Zuge der Umsetzung und Inbetrieb-
nahme sind alle relevanten Zustands- 
und Feedbackdaten über den Use Case 
innerhalb dieses übergreifenden Daten-
managementsystems zu erfassen und 
auszuwerten. Ein kontinuierliches Gegen-
spiegeln mit den Vorgaben aus Entwick-
lung und Generierung ist vorzunehmen 
und ggf. eine Änderung oder Verbesse-
rung anzustoßen. 

Den Rahmen dieses Organisationsmo-
dells bildet das Use Case Management. Ent-
lang sämtlicher Phasen des Use Case 
Lifecycles werden dabei, insbesondere 
aus Kundensicht, Bewertungen vorge-
nommen, operative Entscheidungen ge-
troffen,	 Abläufe	 und	 Schnittstellen	 koor-
diniert und der Fortschritt der Use Case 
Realisierung in Form von Reifegraden 
überwacht. 

Zentrales Kommunikationsinstrument 
über alle Phasen und Organisationsein-
heiten ist die Use Case Akte (vgl. Abbildung 
2), in der jegliche Informationen zu einem 
Use Case kontinuierlich dokumentiert 
werden und somit als Informationsgrund-
lage im Umgang mit Use Cases fungiert.

Sämtliche Inhalte der Entwicklung und 
Produktion werden in Form von Umset-
zungsdaten als essentieller Bestandteil 
der Use Case Akte zusätzlich zu den Pla-
nungsdaten abgebildet. Komplettiert wird 
die Use Case Akte durch kontinuierlich 
erfasste Zustandsdaten, repräsentiert 
durch quantitatives und qualitatives Kun-
denfeedback sowie weiterer Feldinforma-
tionen. 

Beschreibung

Planungsdaten

Umsetzungsdaten

Betriebsdaten

1

2

1
3

2

3

+

Use Case Lifecyclemanagement

Generierung

Wissenschaft

Politik

Planung
 Passendes 

Lieferantenprofil
 Strukturierte 

Dokumentation
 Umsetzungs KPIs
 …

Umsetzung

 PPF
 Änderungsintensität
 Produktionsdaten
 …

Betrieb Performancedaten 
aus dem Feld

 Kundenfeedback 
(intern/extern)

 …

Einstellung

 Lessons Learned
 Auslaufmanagement
 …

Abbildung 2: Use Case Akte als informationstechnische Repräsentanz eines Use Cases

Abbildung 3: Ein kontinuierliches Datenmanagement entlang aller Phasen des Lifecycles 
unterstützt sichere Entscheidungen im Organisationsmodell
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Hierbei kommt der strukturierten und ein-
heitlichen Aufnahme und Ablage benötigter 
Informationen, als Grundlage für den weite-
ren Umgang des Use Cases im gesamten 
Lifecycle, eine essentielle Rolle zu (Abbil-
dung 3). Mit einem standardisierten Vorge-
hen während der Datenerfassung wird die 
Voraussetzung für eine hohe Datenkonsis-
tenz u. a. zur Vergleichbarkeit und Versi-
onierung	 von	Use	Cases	 geschaffen.	 Als	
zentrales Kommunikationsinstrument wird 
die Use Case Akte von diversen Mitarbei-
tern sowohl gelesen und beschrieben. Eine 
Zugangsüberwachung und -beschränkung 
stellt	 hierbei	 sicher,	 dass	 der	 Zugriff	 auf	
sensible Informationen, wie beispielsweise 
aktuelle Performancedaten, nur von autori-
sierten Personen erfolgt.
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Aufbau der Studie und The-
menfelder
Zur	 Ermittlung	 der	 spezifischen	 Hand-
lungsfelder zur Produkt- und Prozessab-
sicherung wurden diese durch intensive 
Recherche ermittelt. Die zahlreichen 
Handlungsfelder wurden in Themen ge-
bündelt. 

Die daraus resultierenden Themenfelder 
sind (vgl. Abbildung 4):

• Interne durchgängige Umsetzung der 
Produkt- und Prozessabsicherung in 
Aufbau- und Ablauforganisation

• Reifegrad der Produkt- und Prozess-
absicherung in den einzelnen Phasen 
des Lifecycles

• Durchgängige Produkt- und Prozess-
absicherung durch Technologie-, Tei-
le- und Lieferantenabsicherung

• Zukunftsfähigkeit der Produkt- und 
Prozessabsicherung

Diese Themenfelder betrachten die Pro-
dukt- und Prozessabsicherung aus unter-
schiedlichen Perspektiven und sind nicht 
scharf voneinander zu trennen. Durch 
die Bündelung war es möglich eine Rei-
fegradbetrachtung für das jeweilige The-
menfeld vorzunehmen. So konnten, die 
gut ausgeprägten Bereiche der Produkt- 
und Prozessabsicherung von denen, die 
noch Potenziale bieten unterschieden 
werden. Im Folgenden werden die The-
menfelder kurz erläutert.

Interne durchgängige Umsetzung 
der Produkt- und Prozessabsiche-
rung in Aufbau- und Ablauforgani-
sation

Neu entwickelte Produkte oder Ge-
schäftsmodelle benötigen neben der 
Markteintrittsstrategie eine Qualitätsstra-
tegie, mit der angestrebte Anforderungen 
hinsichtlich Leistung und Akzeptanz für 
den Kunden sichergestellt werden. Die 
Maßnahmen zur Anpassung der Quali-
tätsstrategie erfordern in Abhängigkeit 
des Innovationsgrades eine Erweiterung 
der (Qualitäts-)Kompetenz durch

• Einführung neuer Methoden und Tools 
• Schaffung	 neuer	 Prozesse	 und	 Rol-

len oder 
• Anpassung der Organisationsstruktur

Das Themenfeld ist daher in folgende 
Bausteine aufgeteilt (vgl. Abbildung 5): 
Strategie, Organisation, Prozesse, Me-
thoden und Tools. 

Aus der Strategie abgeleitet, ergeben 
sich Organisation und Prozesse. Die 
Organisation beschreibt die strukturelle 
Aufstellung eines Unternehmens und die 
Zusammenarbeit der Abteilungen bei-
spielsweise durch Gremien, Workshops, 
Reviews, etc.

Interne 
durchgängige 
Umsetzung der 
PPA in Auf- und 

Ablauforga-
nisation

Reifegrad der PPA in 
den einzelnen Phasen 

des Lifecycles

Durchgängige 
PPA durch Tech-
nologie-, Teile-

und Lieferanten-
absicherung

Zukunftsfähigkeit der 
PPA

Abbildung 4: Themenfelder zur ganzheitlichen Betrach-
tung der Produkt- und Prozessabsicherung

Abbildung 5: Handlungsfelder des Unternehmens zur 
internen durchgängigen Umsetzung der Produkt- und 
Prozessabsicherung in Auf- und Ablauforganisation

Qualitätskompetenz

Organisation

Prozesse

Methoden und Tools

Qualitäts-
Strategie



11

Die	 Qualitätsorganisation	 definiert	 den	
Rahmen, in dem das Gefüge von Verant-
wortungen, Befugnissen und Beziehun-
gen zwischen Personen und Gruppen die 
qualitätsspezifischen	 Aufgaben	 abarbei-
tet. 

Im Zuge der Neu- und Weiterentwicklung 
von Produkten und Geschäftsmodellen 
ist es notwendig, dass die Organisations-
struktur den neuen Funktionen innerhalb 
des Produkts oder Geschäftsmodells 
folgt und diese widerspiegelt.

Prozesse, insbesondere Geschäftspro-
zesse, müssen vorhanden sein, da sie 
standardisiert vorgeben, wie Kundenbe-
dürfnissen entsprochen werden kann. Für 
jeden Prozess existieren optimalerweise 
Methoden und Tools, damit die Prozes-
se instanziiert und umgesetzt werden 
können. Eine Methode ist ein systemati-
sches Verfahren, welches einem Tool in-
newohnt. In einem Unternehmen müssen 
Kompetenzen existieren, um die Metho-
den und Tools umzusetzen und bedienen 
zu können. Dabei müssen Positionen 
oder auch Rollen personell mit entspre-
chenden Kompetenzen belegt sein. In 
Organisationshierarchien werden Rollen 
zugewiesen, um die Struktur der Hierar-
chie zu gestalten.

Reifegrad der Produkt- und Pro-
zessabsicherung in den einzelnen 
Phasen des Lifecycles

Der Lifecycle eines Produkts oder Ge-
schäftsmodells beginnt mit der Ideen-
findung	und	endet	mit	 dessen	Außerbe-
triebnahme und Recycling. Innerhalb des 
Lifecycles sind durchgängig unterschied-
liche Maßnahmen für die Produkt- und 
Prozessabsicherung zu ergreifen. Die 
anfallenden Informationen müssen über 
den gesamten Lifecycle genutzt und er-
weitert werden. Innerhalb der Studie wur-
den folgende Phasen unterschieden:

• Frühe Phase
• Serienentwicklungsphase
• Serienphase und 
• Feldphase 

Innerhalb der frühen Phase ist es notwen-
dig, genaue Anforderungen an das Pro-
dukt	oder	Geschäftsmodell	zu	definieren.	
Hierzu gehört auch eine Absicherung hin-
sichtlich möglicher Fehlgebräuche oder 
langfristiger Auswirkung von Produktion 
und Nutzung. Dafür ist die Nutzung einer 
breiten und umfassenden Informations-
basis notwendig. Darüber hinaus werden 
innerhalb der frühen Phase die Weichen 
für einen sicheren Serienbetrieb gestellt. 
Hierfür müssen bereits erste Machbar-
keitsnachweise und umfassende Techno-
logiefolgeabschätzungen für das eigene 
Unternehmen	 und	 betreffende	 Lieferan-
ten geführt werden. 

In der Serienentwicklungsphase werden 
die	 Anforderungen	 mit	 dem	 Kunden	 fi-
xiert und es werden Möglichkeiten für 
eine kontinuierliche Aktualisierung die-
ser Anforderungen gelegt (etwa aufgrund 
von technischem Fortschritt). Neben dem 
Kunden gilt es in dieser Phase die Liefe-
ranten umfassend in die Wertschöpfung 
einzubinden und Maßnahmen zu ergrei-
fen, die deren Leistungsfähigkeit sicher-
stellen.

In der Serienphase werden die Produk-
te aus der Entwicklung in den Anlauf und 
die Serienproduktion überführt. Innerhalb 
dieser Phase ist eine stabile Herstellung 
und Bereitstellung der Produkte der Ge-
schäftsmodelle sicherzustellen. Es gilt 
die Informationen aus der frühen Phase 
und Entwicklung systematisch zu nutzen, 
auszuwerten und ggf. notwendige Ände-
rungen zurückzuspielen.

Im Anschluss an die Produktion eines 
Produktes wird dieses an den Kunden 
ausgeliefert. Auch nach Auslieferung der 
Produkte sind Absicherungsmaßnahmen 
erforderlich. Diese dienen vor allem dem 
frühzeitigen Erkennen von Fehlern zur 
Vorbeugung von Haftungsrisiken, Image-
verlusten (etwa Rückrufen) und der Ver-
besserung zukünftiger Produkte und Ge-
schäftsmodelle.
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Durchgängige Produkt- und Pro-
zessabsicherung durch Techno-
logie-, Teile- und Lieferantenabsi-
cherung

Zur vollständigen Produkt- und Prozes-
sabsicherung sind drei Stufen innerhalb 
der Produktentstehung gesondert zu be-
trachten:

• Technologieabsicherung
• Teileabsicherung
• Lieferantenabsicherung

Bevor ein Produkt entwickelt werden 
kann, ist es notwendig zu klären, ob das 
Produkt überhaupt technisch, wirtschaft-
lich, politisch und juristisch, sowie organi-
satorisch und ressourcenabhängig mach-
bar ist. Diese ersten Untersuchungen 
werden unter Technologieabsicherung 
zusammengefasst. Daraus folgernd stellt 
sich die Frage, wie neue Technologien 
erschlossen werden. Sind eigene Kom-
petenzen vorhanden oder müssen neue 
Partner hinzugezogen werden? Gibt es 
dazu entsprechende Fertigungsverfah-
ren? Diese Aspekte müssen vor allem in 
der frühen Phase eines Projekts geklärt 
sein, da sich hier weitere Abhängigkeiten 
zu den zu fertigenden Teilen (Produkten) 
und den auszuwählenden Lieferanten er-
geben. Ist die Basistechnologie einer In-
novation nicht hinreichend abgesichert, 
können die zu fertigenden Teile oder auf-
bauenden Geschäftsmodelle nicht aus-
reichend	spezifiziert	werden	und	die	Lie-
feranten nicht durchgängig abgesichert 
werden. 

Ist die Fähigkeit der zugrundeliegen-
den Technologie nachgewiesen, muss 
eine Serienreife erreicht werden. Hierfür 
werden in strukturierten Entwicklungs-, 
Planungs- und Fertigungsprozessen die 
Endprodukte oder Services so abgesi-
chert, dass sie den Erwartungen der Kun-
den an Qualität und Zuverlässigkeit ge-
recht werden. Diese Aktivitäten werden 
unter	 dem	 Begriff	 Teileabsicherung	 zu-
sammengefasst,	wobei	 der	Begriff	 	 „Tei-
le“ hierbei auch für Services oder digitale 
Güter steht.

Da innerhalb der Automobilindustrie die 
externe Wertschöpfung bei über 80% 
liegt, bedarf es neben der Sicherstellung 

der gewünschten Serienreife auch der 
Absicherung der Lieferanten. Es müssen 
Maßnahmen	ergriffen	werden,	die	durch-
gehend mit der Technologie- sowie Teile-
absicherung abgestimmt sind. 

Zukunftsfähigkeit der Produkt- und 
Prozessabsicherung

Die Komponenten- und Produktorientie-
rung zusammen mit der Fokussierung auf 
interne Prozesse, rücken in der digitalen 
Welt zunehmend in den Hintergrund. Es 
vollzieht sich ein zunehmender Wandel 
in dem Geschäfts- und Erlösmodelle auf 
nichtphysische Produkte und Produkt-
bestandteile zurückzuführen sind. Diese 
unterliegen jedoch anderen (meist deut-
lich kürzeren) Innovationszyklen und ei-
ner hohen Varianz. Die neuen benötigten 
Kompetenzen müssen oft von branchen-
fremden	Partnern	beschafft	werden.	Die-
se stehen jedoch nicht in den klassischen 
Zulieferer-Kunde-Verhältnissen sondern 
agieren mindestens auf Augenhöhe. Die 
Digitalisierung führt demnach zu Ge-
schäftsmodellen mit neuen Partnern, dy-
namischen Produkten und erfordert eine 
flexiblere	 Produkt-	 und	 Prozessabsiche-
rung.

Reifegrad in den einzelnen The-
menfeldern zur Produkt- und Pro-
zessabsicherung

Innerhalb der Umfrage wurden die Be-
standteile einer Produkt- und Prozessab-
sicherung abgefragt. Hierbei konnte ein 
Reifegrad für die jeweiligen Themenfel-
der erarbeitet werden, in dem nur die Be-
standteile gewertet werden, die aus Sicht 
von Literatur und Expertenwissen von 
jedem Unternehmen für eine vollständige 
Produkt- und Prozessabsicherung durch-
zuführen sind.

In den jeweiligen Themenfeldern wurden 
Unterfragen gestellt, die untereinander 
vernetzt wurden. So wurde es möglich, 
Aussagen und Hypothesen an mehreren 
Stellen zu überprüfen. Unterfragen spie-
geln hierbei Maßnahmen wider, die von 
den Unternehmen für eine vollständige 
Produkt- und Prozessabsicherung min-
destens durchzuführen sind.
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Diese sind branchen- und unternehmens-
größenunabhängig notwendig und lassen 
daher bei Nicht-Erfüllung eine mangeln-
de Reife beim jeweiligen Unternehmen 
erkennen. Durch dieses Verfahren war 
es möglich, den jeweiligen mess- und 
bewertbaren Reifegrad zu den einzelnen 
Themenfeldern bei den Unternehmen zu 
erhalten. 

Wie Abbildung 6 verdeutlicht, liegen die 
Reifegrade der Themenfelder zwischen 
48% (Feld und After Sales) und 58% (Tei-
leabsicherung). Über alle Felder hinweg 
wird ein Reifegrad von 53% erreicht. Dies 
bedeutet, dass lediglich die Hälfte der 
Maßnahmen	 ergriffen	 wird,	 die	 zu	 einer	
umfassenden Produkt- und Prozessabsi-

cherung	führen	würden.	Auffällig	ist,	dass	
nirgendwo Ausreißer existieren. Die De-
fizite	 treten	 in	 allen	
Phasen des Lifecy-
cles, in allen Berei-
chen des Unterneh-
mens und über die 
gesamte Lieferkette 
auf. 

Im Folgenden wird 
in einer detaillierten 
Analyse aufgezeigt, 
wo die Ursachen für 
diesen geringen Erfüllungsgrad liegen 
und in welchem Bereich die Industrie 
besondere Stärken und Schwächen auf-
weist.
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55%
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52%
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51%
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Interne durchgängige 
Umsetzung der Produkt-
und Prozessabsicherung in 
Auf- und 
Ablauforganisation

Reifegrad der Produkt- und 
Prozessabsicherung in den 
einzelnen Phasen des Lifecycles

Durchgängige Produkt- und 
Prozessabsicherung durch 
Technologie-, Teile- und 
Lieferantenabsicherung

Zukunftsfähigkeit der 
Produkt- und 
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Durchschnittlich 
ergreifen Unterneh-
men nur die Hälfte 

der Maßnahmen, die 
für eine durchgän-
gige Produkt- und 

Prozessabsicherung 
notwendig wären.

Abbildung 6: Übersicht der Reifegrade zur Produkt- und Prozessabsicherung (Mittelwert 53%)
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Interne durchgängige Umset-
zung der Produkt- und Pro-
zessabsicherung in Aufbau- 
und Ablauforganisation
Qualitätsstrategie

Zu jedem Geschäftsmodell muss eine 
passende Qualitätsstrategie vorliegen. 
Die Qualitätsstrategie beschreibt die stra-
tegische Ausrichtung des Unternehmens, 
um Kundenzufriedenheit zu erreichen. 
Wird das Geschäftsmodell zum Wandel 
gezwungen, bspw. durch Trends, muss 
dieser Wandlungsprozess auch inner-
halb der Qualitätsstrategie erfolgen (vgl. 
Abbildung 8). Für jede Veränderung von 
Technologien oder vom Geschäftsmo-
dell, bedarf es angepasster Qualitätsme-
chanismen und dementsprechend neuer 
Strategien.

Zur Anpassung oder Neuaufstellung 
der Qualitätsstrategie ist umfangreiches 
Wissen über das neue Produkt oder Ge-
schäftsmodell notwendig. Daher wurde 
ermittelt, welche Informationen zur Er-
stellung der Qualitätsstrategie genutzt 
werden (vgl. Abbildung 7). 

Es wird deutlich, dass ein Großteil der 
Unternehmen starken Fokus auf Markt-
bedürfnisse (86%) legt und auch über 
eine Produkt- und Markstrategie verfügt 
(80%). 

Eine umfassende Qualitätsstrategie be-
darf jedoch, neben Markt- und Wettbe-
werbsinformationen, auch des Wissens 
um den aktuellen Stand von Wissen-
schaft und Technik. Ein Beispiel: Eine 
aktuelle Technologie kann nicht mehr nur 
getestet werden, sondern es haben sich 
bereits Simulationsverfahren etabliert. 
Diese können in die Qualitätsstrategie mit 
eingebunden werden, um Kosten und Zeit 
bei der Erprobung zu sparen.
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Abbildung 8 Anpassung der Qualitätsstrategie bei Verän-
derung von Geschäftsmodellen

Abbildung 7: Informationen, die zur Anpassung der Qualitätsstrategie genutzt werden
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Hier weisen die Unternehmen jedoch 
noch Schwächen auf. Lediglich die Hälfte 
der Befragten erfasst systematisch den 
Stand von Wissenschaft und Technik 
(vgl. Abbildung 9) und betreibt kontinu-
ierliches Technologiescouting und -mo-
nitoring (vgl. Abbildung 7). Das kann zu 
einer nicht ausreichenden Erprobung der 
Produkte und Technologien führen oder 
gar zur Verdrängung und Substitution 
durch besser aufgestellte Wettbewerber. 
Problematisch ist auch, dass kaum inter-
ne Informationen oder Informationen von 
Kunden und Lieferanten genutzt werden. 
So nutzen nur 23% der Unternehmen die 
Ergebnisse des betrieblichen Vorschlags-
wesens (vgl. Abbildung 7) und nur jedes 
Dritte Unternehmen hält regelmäßige 
Produkt- und Innovationsgremien oder 
Innovationsworkshops mit Kunden und 
Lieferanten ab. Neben wirtschaftlichen 
Folgen können hier vor allem Fragen 
der Produkthaftung relevant werden (vgl. 
hierzu Kapitel Produkthaftung). 

Zentrale Rolle für den Auf- und Umbau 
der Qualitätsstrategie spielt das Innova-
tionsmanagement. Grundsätzlich können 
bei drei Viertel der Unternehmen Perso-
nen oder Rollen nachgewiesen werden, 
die Innovationsmanagement betreiben 

(74% vgl. Abbildung 9). Bei der Hälfte der 
Befragten konnte auch ein entsprechend 
standardisierter Prozess dafür ermittelt 
werden (vgl. Abbildung 9). Bei diesen Un-
ternehmen wurde ermittelt, dass zu Absi-
cherungszwecken auch externe Quellen, 
Experten und Ressourcen genutzt wer-
den.

Innerhalb des Innovationsmanagements 
findet	 die	 systematische	 Identifikation	
von Innovations- und Technologierisiken 
jedoch unzureichend statt, die zur Absi-
cherung dringend notwendig ist. In einer 
detaillierten Betrachtung wird ersichtlich, 
dass die Dokumentation von bestim-
mungsgemäßer Verwendung und der 
Ermittlung vorhersehbarer Fehlanwen-
dungen nur noch ein Drittel der Befragten 
durchführen (vgl. Abbildung 9). Für den 
Aufbau einer geeigneten Qualitätsstrate-
gie sind diese Informationen jedoch zwin-
gend erforderlich, da nur so die geeigne-
ten	Maßnahmen	ergriffen	werden	können,	
um die gesetzlichen Anforderungen und 
Kundenanforderungen zu erfüllen.
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Abbildung 9: Maßnahmen zur Absicherung von Innovationsprojekten
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Der Aufbau einer geeigneten Qualitäts-
strategie orientiert sich zu sehr an Markt 
und Wettbewerb. Benötigt werden je-
doch darüber hinaus Informationen zum 

aktuellen Stand der 
Technik und alle ver-
fügbaren internen 
Informationen, sowie 
Informationen von 
Kunden und Lieferan-
ten. Darüber hinaus 
wird im Innovations-
management bisher 
nicht genug für die 
Absicherung der zu-

künftigen Technologien und Geschäfts-
modelle getan. Eine Risikobetrachtung 
zur Festlegung geeigneter Absicherungs-
maßnahmen muss standardisiert etab-
liert werden.

Reifegrad der Organisationsstruk-
turen 

Für eine Anpassung der Qualitätsstra-
tegie sind Anpassungen in der Organi-
sationsstruktur und den Prozessen des 
Unternehmens notwendig. Innerhalb der 
Umfrage wurden daher gezielt der Reife-
grad der Organisation und Prozesse für 

eine umfassende Produkt- und Prozess-
absicherung ermittelt.

In einer ersten übergreifenden Betrach-
tung fällt auf, dass die Organisations-
strukturen der Unternehmen in den 
einzelnen Themenbereichen stark unter-
schiedlich ausgeprägt sind. Abbildung 10 
zeigt hier die Beispiele Vorentwicklung, 
Serienentwicklung und Lieferantenein-
bindung. Es wird deutlich, dass die orga-
nisatorische Reife in Vorentwicklungspro-
jekten und Lieferanteneinbindung stark 
unterdurchschnittlich ist, im Bereich der 
Serienentwicklung mit 67% jedoch relativ 
hoch. Hier scheinen rechtliche, normati-
ve und kundengetriebene Anforderungen 
an die Organisation ein hohes Maß an 
Standardisierung und Systematisierung 
zu verlangen. Es wird von Kundenorga-
nisationen geprüft, inwieweit notwendige 
Qualifikationen	vorliegen	und	es	werden	
Zertifizierungsaudits	durchgeführt.

Qualitätsstrategien 
orientieren sich zu 
sehr an Markt und 
Wettbewerb und 

fußen nicht auf dem 
aktuellen Stand von 
Wissenschaft und 

Technik.

Vom Kunden auditierte Bereiche 
weisen eine deutlich bessere 

Absicherungsorganisation auf.

Abbildung 10: Reife der Organisation in den Themenge-
bieten Vorentwicklung, Serienentwicklung, Lieferanten-
einbindung

Abbildung 11: Bewertungskriterien für die Organisation in 
Vorentwicklungsprojekten
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Vorentwicklung und Lieferanteneinbin-
dung unterliegen kaum derartigen ex-
ternen Anforderungen und werden da-
her vernachlässigt. In beiden Bereichen 
gehen jedoch durch die geringe Syste-
matisierung der Organisation Einspar-
potenziale verloren. Im Folgenden soll 
verdeutlicht werden, wie der Reifegrad 
der drei beispielhaft ausgewählten The-
menfelder aus Abbildung 10 ermittelt 
wird.

Abbildung 11-13 zeigen jeweils Auszüge 
aus den Bewertungskriterien, die zur Er-
mittlung der Reife für die Organisation in 
Vorentwicklung, Serienentwicklung und 
Lieferanteneinbindung (vgl. Abbildung 10) 
genutzt wurden.

Bei den Vorentwicklungsprojekten sind 
etwa deutlich Unterschiede zu erkennen, 
hinsichtlich der Einrichtung von Gremien 
und Veranstaltungen (39%) und der Nut-
zung von Informationen der Mitarbeiter 
aus dem betrieblichen Vorschlagswesen 
(23% vgl. Abbildung 11). 

Bei der Organisationsstruktur für die Lie-
ferantenabsicherung (Abbildung 12) fällt 
auf, dass knapp die Hälfte der Befragten 
zwar	 qualifizierte	 Lieferanten	durch	eine	
Materialgruppenstrategie vorhält (46%), 

jedoch die strukturierte Einbindung der 
Lieferanten in den Serienentwicklungs-
prozess nur zu 31% erfolgt. Nur die Hälfte 
erfüllen die organisatorischen Mindestan-
forderungen, um gezielt die richtigen und 
fähigen Lieferanten auszuwählen und 
nur noch ein Drittel binden diese auch in 
der richtigen Art ein. Dies birgt enorme 
zeitliche	 und	 finanzielle	 Risiken,	 bei	 der	
Leistungserbringung der Lieferanten (vgl. 
hierzu auch Kapitel Lieferantenabsiche-
rung).

Ein	 besonders	 auffälliger	 Wert	 bei	 der	
Reife der Serienentwicklung ist, dass 
87% der teilnehmenden Unternehmen 
ein	zertifiziertes	und	rezertifiziertes	Qua-
litätsmanagementsystem besitzen. Inner-
halb der Lieferkette können hier Unter-
schiede erkannt werden (Abbildung 14). 

Es fällt auf, dass je weiter hinten die Po-
sition innerhalb der Lieferkette ist, umso 
höher	 ist	 der	 Anteil	 zertifizierter	 Unter-
nehmen und die Original Equipment Ma-
nufacturer im Vergleich zu ihren Zuliefe-
rern schlechter abschneiden. 

Abbildung 12: Organisation für Lieferanteneinbindung

Abbildung 13: Organisation Serienentwicklungsprozess43%
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Die Kontrolle nach außen (zum Zulie-
ferer) scheint hier höher zu sein als die 
Selbstkontrolle.

Neben dem Vorhandensein bestimmter 
Organisationseinheiten, muss auch de-
ren Beziehung und Zusammenspiel un-
tersucht werden. In Abbildung 15 sind 
daher die Aspekte für ein internes organi-
satorisches Zusammenspiel dargestellt. 
So konnte etwa im Bereich der Serienent-

wicklung festgestellt 
werden, dass zwei 
Drittel (63%) Verant-
wortliche und Kriteri-
en zur Initiierung die-
ser haben und auch 
die Entwicklungspo-
sitionen mit den re-
levanten Fachkennt-
nissen besetzten. 
Stark ausbaufähig 
ist hierbei jedoch die 

übergreifende Steuerung durch ein Pro-
duktmanagement und die kontinuierliche 
Reflexion	 an	 Unternehmens-	 und	 Stra-
tegiezielen durch internes Kunden- Lie-
ferantenprinzip. Es werden dadurch ggf. 
nicht	flexibel	genug	wettbewerbsrelevan-
te Aspekte eingebunden und es entste-
hen Produkte, die technisch ausgereift 

sind, jedoch ggf. nicht den Ansprüchen 
von Markt und Unternehmensstrategie 
entsprechen.

87% 88%

94%
100%

83%

0%

25%

50%

75%

100%

Zerti-
fiziert

OEM Tier 1 Tier 2 sonstige

27%

57%

63%

37%

0% 25% 50% 75%

Internes Kunde-Lieferanten Prinzip

Crossfunktionale Entwicklungsteams mit Vertretern aus
allen betreffenden Fachbereichen

Kriterienkatalog zur Initiierung der Serienentwicklung

Übergreifendes Produktmanagement

Die übergreifende 
Vernetzung der Or-

ganisationseinheiten 
ist mangelhaft und 
es fehlt daher eine 
kontinuierliche Re-

flexion an Unterneh-
mens- und Strategie-

zielen.

Abbildung 14: Zertifizierte Lieferkette

Abbildung 15: Organisatorisches Zusammenspiel
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Der Reifegrad der Organisationsstrukturen 
ist höchst unterschiedlich ausgeprägt. 
Bereiche mit hohem Kundenfokus und 
gesetzlichen Anforderungen sind bereits 
in gutem Maße systematisiert, jedoch sind 
zusätzliche Aufwände wie Lieferanten- 
oder systematische Vorentwicklung, 
die erhebliche Nutzenpotenziale 
bieten, mit einem Drittel Zielerreichung 
völlig unzureichend betrachtet. Eine 
Vernetzung der Organisationseinheiten 
und damit einhergehende wirtschaftliche 
und technische Absicherung wird nicht in 
ausreichendem Maße durchgeführt.

Reifegrad der Prozesse und 
Anbindung von Methoden und 
Tools

Die Ausgestaltung einer vollständigen, 
abgestimmten und vernetzten 
Prozesslandschaft ist maßgeblich 
für eine systematische Produkt- und 
Prozessabsicherung. Hierbei sind vor 
allem Prozesse des Risikomanagements 
und der Qualitätssicherung zu betrachten, 
da diese im Kontext einer ganzheitlichen 
Produktabsicherung ausgelegt sind. Die 
betrachteten Prozesse sind Abbildung 16 
zu entnehmen. 
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Abbildung 17: Durchgängigkeit der Absicherung von der Strategie bis zu den Kompetenzen

Abbildung 16:Für eine systematische Produkt- und Prozessabsicherung ist vollständige Prozesslandkarte erforderlich, 
die darüber hinaus vollständig vernetzt ist
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Das Schaubild beschreibt die für eine 
systematische Produkt- und Prozessab-
sicherung erforderlichen Management-
aufgaben und ihre Verknüpfungen über 
den Produktentstehungsprozess hinweg. 
Ziel ist es, mittels der Prozesse durch die 
Kundenforderung die Kundenerwartun-
gen zu erfüllen. 

Daher wurde in einem ersten Schritt der 
Reifegrad der Einzelprozesse ermittelt 
(vgl. dunkler Balken in Abbildung 18). 
Hierbei zeigt sich, dass vom Kunden oder 
durch Normen geforderte Prozesse, wie 
strukturierte Entwicklungsprozesse, An-

forderungsmanage-
ment	 oder	 Verifika-
tion und Validierung 
einen hohen Reife-
grad aufweisen. Im-
merhin noch mehr 
als die Hälfte der 
Unternehmen kön-
nen strukturierte 

Fehlerbeseitigung und anschließendes 
Änderungsmanagement vorweisen. Hier 
gilt jedoch für die andere Hälfte dringen-
der Nachholbedarf, da nicht systematisch 
geänderte Fehler und das dazugehö-
rige Rückspielen in das Anforderungs-
management erhebliche Probleme und 

Verzögerungen in den nachgelagerten 
Prozessen auslösen können (vgl. auch 
Kapitel Teileabsicherung).

Hervorzuheben ist die Ausprägung der 
Werte	für	Konfigurations-	(37%)	und	Da-
tenmanagement (35%). Gerade vor dem 
Hintergrund steigender Flexibilität und 
hoher Varianz in den Produkten, werden 
diese Prozesse in Zukunft eine entschei-
dende Rolle spielen. So wird es notwen-
dig	 Konfigurationen	 für	 bestimmte	 Pro-
dukte auch im Feld noch zu verändern. 
Dies wiederum erfordert ein durchgängi-
ges Datenmanagement, das von der Ent-
wicklung bis zum Feldeinsatz einzelne 
Produkte nachverfolgen kann und auch 
deren Änderungen und Weiterentwick-
lungen nachvollziehen lässt. Hier konnten 
jedoch nur ein Drittel der Unternehmen 
den Nachweis erbringen, dass sie diese 
Prozesse systematisch etabliert haben. 

Übergreifendes 
Datenmanagement 

stellt in Unternehmen 
nach wie vor, eine 
zentrale Herausfor-

derung dar.

Abbildung 18: Prozesse mit den dazugehörigen Methoden/Tools
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Zu den vorliegenden Prozessen müssen 
entsprechende Methoden und Tools vor-
handen sein. Dazu zeigt Abbildung 18 
den prozentuellen Anteil der Unterneh-
men mit Prozessen und entsprechenden 
Methoden und Tools. Hierbei wurden 
mögliche Prozesse und Tools abgefragt, 
die in den jeweiligen Prozessen zum Ein-
satz kommen sollten. Es zeigt sich deut-
lich, dass die standardisierten Prozesse 
noch unzureichend mit Methoden und 
Tools hinterlegt sind. Hier bedarf es noch 
einer weiteren Systematisierung und Ver-
knüpfung. 

Eine übergreifende Darstellung der ein-
zelnen Elemente zur Produkt- und Pro-
zessabsicherung gibt Abbildung 17. 
Werden 75% aller geforderten Elemente 
erfüllt, ist die Reife der Produkt- und Pro-
zessabsicherung befriedigend.
Es können für die einzelnen Phasen 
deutliche Unterschiede herausgearbei-
tet werden. Im Bereich der strategischen 
Ausrichtung konnten 40% der Unterneh-
men eine mindestens befriedigende Reife 
erzielen. In allen anderen Bereichen le-
diglich zwischen 24% und 29%. Zusam-
menfassend ist festzustellen, dass über 
alle Elemente der Produkt- und Prozes-

sabsicherung in den befragten Unterneh-
men deutliches Verbesserungspotenzial 
besteht. 

Darüber hinaus wurde untersucht, wie 
groß der Anteil der Unternehmen ist, die 
eine reife und durchgängig abgestimmte 
Produkt- und Prozessabsicherung über 
alle Elemente (von 
der Strategie bis zu 
den Methoden und 
Kompetenzen) besit-
zen. Lediglich 20% 
konnten nachweisen, 
dass sie eine aus 
der Strategie abge-
leitete Aufbau- und 
Ablauforganisation besitzen, die auch 
systematisch mit Methoden und Tools 
hinterlegt ist und die die notwendigen 
Kompetenzen bereitstellt.

Zur Verdeutlichung der fehlenden Abge-
stimmtheit und Durchgängigkeit kann das 
Beispiel der Erstellung von Prüfplänen 
herangezogen werden (Abbildung 19). 
Zur Erstellung eines optimalen Prüfplans 
werden in anderen vorgelagerten Prozes-
sen Informationen erzeugt, die genutzt 
werden sollten. 

Die Aufbau- und 
Ablauforganisati-
on wird nur selten 

systematisch aus der 
Strategie des Unter-
nehmens abgeleitet.

Abbildung 19: Vernetzung der Freigabemethoden
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Funktionsmaßkonzept
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So wird bereits im Anforderungsmanage-
ment ein Funktionsmaßkonzept erzeugt, 
dass die zu messenden Anforderungen 
an die Funktionen und Komponenten 
vorgibt. Jedoch lediglich 50% der Unter-
nehmen greifen auf diese Informationen 
zu. Darüber hinaus werden im Laufe der 
Entwicklung für die einzelnen Funktionen 
Musterstände erzeugt, die bereits geprüft 
werden. Die Ergebnisse dieser Erstmus-
terprüfberichte liefern wichtige Hinwei-
se über die zu prüfenden Eigenschaften 

der Komponenten und Funktionen. Es 
nutzen allerdings lediglich knapp 40% 
der Unternehmen diese Informationen. 
Sowohl Funktionsmaßkonzept als auch 
Erstmusterprüfbericht zusammen nutzen 
nur noch ein Fünftel der Unternehmen 
bei der Erstellung der Prüfpläne. Es wird 
deutlich, dass hier keine abgestimmten 
Methoden und Tools für die vorhandenen 
Prozesse vorliegen.
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Abbildung 20: Entscheidung über die Fortführung eines Innovationsprojekts
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Reifegrad der Produkt- und 
Prozessabsicherung in den 
einzelnen Phasen des Life-
cycles
Frühe Phase

Zur Absicherung der frühen Phase ist es 
notwendig eine ganzheitliche Bewertung 
des neu zu entwickelnden Produkts oder 
Geschäftsmodells vorzunehmen. Für die 
befragten Unternehmen sind hierbei vor 
allem die wirtschaftlichen Erfolgsaus-
sichten ausschlaggebend, um über die 
Fortführung eines Innovationsprojekts zu 
entscheiden (vgl. Abbildung 20). Gut zwei 
Drittel der Unternehmen geben an, hier 
vorläufige	 Business	 Cases	 und	 Markt-
analysen zu nutzen. Ebenso viele Un-
ternehmen überprüfen die grundlegende 
technische Machbarkeit der Idee. Die 
systematische Abschätzung der Folgen 
für	das	gesamte	Unternehmen	findet	nur	
unzureichend statt. Lediglich bei 23% der 
Unternehmen konnte eine systematische 
Technologiefolgeabschätzung nachge-
wiesen werden. 

Diese bezieht systematisch die Folgekos-
ten (etwa in Produktion und Kundenser-
vice sowie Recyclingkosten) mit ein und 
ermöglicht so eine belastbare Aussage 
über die Weiterführung von Projekten. 

Die 76% der Unternehmen, die dies nicht 
durchführen, laufen Gefahr, nicht hinrei-
chend ausgereifte Projektideen in die 
Umsetzung zu treiben und somit Verluste 
zu riskieren. 

Wurde entschieden, dass ein Innovations-
projekt weiterverfolgt werden soll, muss 
im nächsten Schritt die Verfügbarkeit der 
benötigten Technologien und Kompe-
tenzen gesichert werden. Jedoch geben 
ein Drittel der Befragten an, die eigene 
Technologiekompetenz nicht regelmäßig 
zu bewerten (vgl. Abbildung 21). Es fehlt 
das Wissen, ob das eigene Unternehmen 
in der Lage ist, die benötigten Technolo-
gien zu stellen oder ob externes Know-
how hinzugezogen werden muss. Falls 
die Technologiekompetenz fehlt, kann 
diese durch Weiterbildung der Mitarbei-
ter, Einstellung neuer Mitarbeiter, Zukauf 
von Know-how etc. aufgebaut werden. 
Darüber hinaus gilt es zu überprüfen, wie 
Know-how durch bestehende oder neue 
Lieferanten hinzugezogen werden kann.

Für eine vollständige Sicherstellung des 
benötigten Technologie-Know-hows soll-
ten in den Unternehmen systematisch 
alle genannten Quellen geprüft und ge-
nutzt werden. Abbildung 21 zeigt daher 
zusätzlich zur einfachen Verfügbarkeit 
die Überschneidungen (grau) der einzel-
nen vorhandenen Maßnahmen.
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Abbildung 21: Absicherung der Verfügbarkeit benötigter Technologien
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Abbildung 23: Dokumentation in der frühen Phase 
(ausgewähltes Beispiel)
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Abbildung 22: Lieferantengenerierung

Es existiert eine 
geringe Bereitschaft, 

neue Lieferanten 
hinreichend in den 
Innovationsprozess 

mit einzubinden.

Es zeigt sich, dass nicht mal ein Viertel 
der Befragten angibt, eine vollständige 
Absicherung der Verfügbarkeit benötigter 
Technologien sicherzustellen.

Auffällig	ist	die	geringe	Bereitschaft,	neue		
Lieferanten hinreichend in den Innova-
tionsprozess einzubinden. Gerade vor 
dem Hintergrund, dass diese Projekte oft-
mals Spezial-Know-how benötigen, wel-
ches nicht selbst oder durch bestehen-
de Lieferanten abgedeckt werden kann, 
birgt dies das Risiko von fehlerhaften 
Entwicklungen. Daher ist die Einbindung 
in der frühen Phase bereits ein wichtiger 
Erfolgsfaktor. Eine präventive Lieferan-
teneinbindung erfolgt über Audits und/
oder falls keine entsprechenden Lieferan-
ten gefunden werden können, über eine 

Lieferantenentwick-
lung. Abbildung 22 
verdeutlicht, dass 
jeweils nur die Hälf-
te der Unternehmen 
bereits entsprechen-
de Maßnahmen 
umsetzt, die zur er-
forderlichen	 Qualifi-

kation der Lieferanten beitragen. Falls die 
Lieferantenabsicherung nicht bereits prä-
ventiv durch eine Materialgruppenstra-
tegie oder eine Lieferantenentwicklung 
erfolgt, müssen die Lieferanten im Nach-
hinein während des Entwicklungsprozes-
ses nominiert werden. Die hier nominier-
ten Lieferanten konnten jedoch noch nicht 
in	 ausreichendem	Maße	 ihre	Qualifikati-
on nachweisen, so dass ggf. Lieferanten 
nominiert werden, die nicht den Anforde-

rungen gerecht werden (vgl. auch Kapitel 
Lieferantenabsicherung).

Innerhalb der frühen Phase werden be-
reits zahlreiche Informationen gesam-
melt, die im späteren Entwicklungsver-
lauf wertvollen Input liefern und daher 
systematisch dokumentiert werden soll-
ten. Jedoch ist die bisherige Reife des 
Datenmanagements für diese Aufgaben 
bisher noch unzureichend. Abbildung 23 
verdeutlicht dies an einem ausgewähl-
ten Beispiel. Innerhalb der frühen Phase 
werden bereits zahlreiche Tests zur Er-
mittlung der Machbarkeit und Fertigbar-
keit eines Produkts durchgeführt. Diese 
Versuche liefern wichtige Informationen 
über Restriktionen und Beschränkungen 
des Produkts, die in späteren Phasen zu 
berücksichtigen sind. Jedoch dokumen-
tieren nur 41% der Unternehmen syste-
matisch die Ergebnisse dieser frühen Er-
probung. 
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Die gewonnenen Erkenntnisse in die-
ser Phase können somit nicht mit in die 
nächste Phase eingehen. Dadurch ent-
steht eine Lücke in der Produkt- und Pro-
zessabsicherung. Um diese Lücke zu 
füllen muss ggf. schon zuvor verrichtete 
Arbeit wiederholt werden.

Serienentwicklungsphase 
In der Serienentwicklungsphase werden 
die Anforderungen an ein Produkt und 
Geschäftsmodell	 spezifiziert	 und	 umge-
setzt. Hierfür ist es zum Einen notwen-
dig die Anforderungen der Kunden zu 
berücksichtigen, und zum Anderen die 
Anforderungen an die Lieferanten klar zu 
kommunizieren. Die jeweiligen Absiche-
rungsmaßnahmen zur Sicherstellung der 
Teilequalität werden im Kapitel Teileabsi-
cherung beschrieben.

Ermittlung der Anforderungen

Die Entwicklungsphase schließt sich an 
die frühe Phase an. Nur 37% der Unter-
nehmen nutzen für diesen Phasenüber-
gang einen standardisierten Kriterien-
katalog. Dies kann als eine Folge der 
fehlenden Dokumentation und Bewertung 
der frühen Phase angesehen werden. 
Am Anfang der Serienentwicklungsphase 
werden die Anforderungen des Kunden 
ermittelt. Hierbei gilt es zu prüfen, welche 
Anforderungen in welchem Umfang und 

welcher Qualität zu erfüllen sind.
Es bieten sich verschiedene Möglichkei-
ten an. So können diese in einem standar-
disierten Lastenheftprozess festgehalten 
werden, es können zusätzlich Qualitäts-
sicherungsvereinbarungen	getroffen	wer-
den, die etwa Prüf- und Qualitätssi-
cherungsverfahren festlegen. Darüber 
hinaus können die 
Anforderungen auch 
in Workshops mit den 
Kunden, durch Re-
views oder durch ex-
tra eingerichtete Key 
Accounts ermittelt 
werden. Die Umfrage ergab, dass stan-
dardisierte Verfahren, wie Lastenheftpro-
zesse und Qualitätssicherungsvereinba-
rungen von dem Großteil der Befragten 
systematisch durchgeführt werden. Zu-
sätzliche Aufwände zur Ermittlung von 
Anforderungen, die nicht in den genann-
ten Vertragswerken festgehalten werden, 
werden jedoch von nicht einmal der Hälf-
te der Befragten durchgeführt. Dies kann 
jedoch dazu führen, dass Anforderungen 
unvollständig sind, nicht die richtigen 
oder kritischen Merkmale geprüft werden 
und somit fehlerhafte oder im schlimms-
ten Fall gefährdende Produkte entwickelt 
werden (vgl. Abbildung 24).
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Einbindung der Lieferanten

In nahezu allen Produkten und Ge-
schäftsmodellen sind Bestandteile, die 
von externen Partnern zugeliefert wer-
den, enthalten. Daher ist die frühzeitige 
und systematische Einbindung der Liefe-
ranten in den Serienentwicklungsprozess 
ein entscheidender Erfolgsfaktor. Die 
Anforderungen an die Produkte und de-
ren Herstellung müssen den Lieferanten 
klar kommuniziert werden. Hierbei nutzen 
Unternehmen neben Lastenheften auch 
Qualitätssicherungsvereinbarungen, In-
tegrationsworkshops und Reviews. 

Standardisierte Lastenheftprozesse kom-
men nur bei 57% der Befragten zum 
Einsatz. Dabei sind im Lastenheft die 
genauen	Produktinformationen	und	-defi-
nitionen enthalten. Ohne diese kann der 
Lieferant die Qualität nicht absichern. 
Zudem geben nur ein Drittel der Unter-
nehmen an, dass sie allen Lieferanten 
Lastenhefte geben. Im Gegensatz zum 
Lastenheftprozess fällt die systematische 

Produkt- und Prozessfreigabe durch 
Qualitätssicherungsvereinbarungen re-
lativ hoch aus. Dies bedeutet jedoch im 
Umkehrschluss, dass 14% der Unterneh-
men Inhalte einer Qualitätssicherungs-
vereinbarung	 definieren,	 ohne	 zuvor	
Produktdefinitionen	 festzuschreiben.	 Die	
Produktanforderungen werden also erst 
im Laufe der Zeit gebildet. Dies erklärt, 
warum mehr Unternehmen regelmäßige 
Reviews durchführen als Lastenhefte ver-
geben. Es ist anzunehmen, dass sich in 
den regelmäßigen Reviews erst Anforde-
rungen bilden, die dann in den Qualitäts-
sicherungsvereinbarungen festgehalten 
werden.

Nur ein geringer Teil der Unternehmen 
nutzt Integrationsworkshops. Am er-
staunlichsten ist hier, dass im Falle der 
Durchführung von Integrationsworkshops 
diese nicht standardisiert (mit Schulungs-
unterlagen und Informationsmaterialien) 
durchgeführt werden.
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Abbildung 25: Einbindung des Lieferanten in den Serienentwicklungsprozess
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Serienphase
In der Serienphase werden die Produk-
te aus der Entwicklung in den Anlauf und 
die Serienproduktion überführt. 

Abbildung 26 zeigt die erreichten Durch-
schnittswerte bezüglich des Anlaufs 
neuer Produkte und bereits laufender 
Produktion. Es fällt auf, dass die Phase 
der Produktion im Vergleich gut organi-
siert und standardisiert und daher auch 
dementsprechend abgesichert ist, jedoch 
hängt die Absicherung des Anlaufs neuer 
Produkte hinterher. Hier wurden durch-
schnittlich nicht einmal 50% Reife er-
reicht. Durch geordnete und abgesicherte 
Anlaufphasen können zahlreiche Fehler 
in der Produktion vermieden werden, und 
auch erhebliche Kosten für fehlerhaft pro-
duzierte Teile eingespart werden.

Der Übergang aus der Serienentwick-
lung in die Phase der Serie wird durch 
das bereits beschriebene Fehlen eines 
durchgängigen Datenmanagements er-
schwert. (Nur 35% der Unternehmen; 
vgl. Abbildung 18). Durch das Fehlen von 
Datenmanagement folgt, dass Änderun-
gen, die innerhalb von Serienentwicklung 
oder Anlauf entstehen, nicht ausreichend 
dokumentiert und an alle relevanten Stel-
len kommuniziert werden. Es kommt zu 
Risiken bei Änderungen (etwa Umbau-
ten, Fertigungslayout, Prüfplanung) durch 

fehlende oder fehlerhafte Informationen 
aus der Planung.

Darüber hinaus konnte ermittelt werden, 
dass die in der Serienentwicklung genutz-
ten Absicherungs-
methoden im Anlauf 
nicht ausreichend 
Eingang	finden.
Abbildung 27 zeigt 
dies anhand eines 
Beispiels. 78% der 
Unternehmen nutzen 
die Failure Mode and 
Effects	Analysis.	Da-
von nutzt jedoch ein 
Fünftel die Ergeb-
nisse nicht für die Anlaufphase und die 
Umsetzung der Produktion. Innerhalb der 
Produktion sind deutliche Unterschie-
de bei der Reife der einzelnen Absiche-
rungsmaßnahmen erkennbar.

In Abbildung 28 ist zu sehen, dass Ab-
sicherungsmaßnahmen, wie regelmä-
ßige Qualitätskontrollen, Mitarbeiterein-
bindung in den Qualitätsregelkreis oder 
End-of-Line Tests relativ hoch ausfallen. 
Die genannten Beispiele sind Maßnah-
men, die intern durchgeführt werden und 
ggf. auch von Kunden auditiert werden. 
Sie steigern die Leistungsfähigkeit der 
eigenen Produktion. Deutlich schlechter 
ausgeprägt sind Maßnahmen, die direkt 
auf Lieferanten wirken oder die Interakti-
on mit Kunden verlangen.
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Anlauf und Produktion

Abbildung 27: Failure Mode and Effects Analysis 
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Auffällig	 sind	 die	 niedrigen	 Werte	 bei	
Wareneingangskontrollen und bei der 
Nutzung von Qualitätsinformationen 
des Kunden. Gerade bei dem hohen 
Anteil von Unternehmen, die auf Ware-
neingangskontrollen verzichten, werden 
Fehler, die durch defekt gelieferte Teile 
entstehen, entweder erst innerhalb der 
laufenden Produktion entdeckt oder ggf. 
mit ausgeliefert. Kritisch wird es, wenn 
es zu den fehlenden Wareneingangs-
kontrollen auch keine Qualitätskontrollen 
gibt und erst beim End-of-Line Test fest-
gestellt wird, dass das Produkt nicht den 
Vorgaben entspricht. Der niedrige Wert 
der End-of-Line Tests erhöht zudem das 
Risiko an Produktrückläufen, da Informa-
tionen zum Warenausgang fehlen. Daher 
muss für eine umfassende Produktabsi-
cherung die Qualitätskontrolle mit einer 
Wareneingangskontrolle einhergehen.

Des Weiteren werden die Qualitätsinfor-
mationen des Kunden aus dem Feld nicht 
vollständig genutzt, obwohl 87% angeben 
ein	zertifiziertes	und	rezertifiziertes	Qua-
litätsmanagementsystem zu besitzen, 
welches genau dieses beinhalten sollte. 
Die Informationen sind notwendig, um 
Fehlerwiederholungen zu vermeiden, die 
Produktion zu optimieren und bei Fehlern 

am Produkt, auch Haftungsrisiken entge-
genzuwirken.

Absicherungsmaßnahmen für Pro-
dukte im Feld
Im Anschluss an die Produktion eines 
Produktes wird dieses an den Kunden 
ausgeliefert. Auch nach Auslieferung der 
Produkte sind Absicherungsmaßnahmen 
erforderlich. Diese dienen vor allem dem 
frühzeitigen Erkennen von Fehlern zur 
Vorbeugung von Haftungsrisiken, Image-
verlusten etwa durch Rückrufe und der 
Verbesserung zukünftiger Produkte und 
Geschäftsmodelle. Diese Phase wird im 
Weiteren als Feldphase bezeichnet.

Innerhalb der Studie wurden zahlreiche 
Maßnahmen zur Produkt- und Prozess-
absicherung im Feld erfragt. Abbildung 
29 führt hierbei Maßnahmen auf, die 
standardisiert produktübergreifend umzu-
setzen sind. So ist es notwendig, inner-
halb der Feldphase gezielt Informationen 
über die eigenen Produkte und ihr Verhal-
ten auszuwerten. 

Die Möglichkeiten hierfür werden nur 
von der Hälfte der Unternehmen ausge-
schöpft. 54% der Unternehmen werten 
systematisch Schadensfälle aus, um
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Abbildung 28: Absicherungsmaßnahmen im Rahmen der Produktion
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weitere Rückschlüsse auf die Produkte im 
Feld zu ziehen. Jedoch kam es in diesen 
Fällen bereits zu schadhaften Produkten. 
Präventive Maßnahmen, wie aktive Kun-
denbefragungen eigenständige Langzeit-
tests im Feld oder Testen der Funktio-
nen unter Realbedingungen führen nicht 
einmal die Hälfte der Befragten durch. 

Ergänzend zu diesen standardisierten 
Methoden zur Feldbeobachtung sind in 
Abbildung 30 weiterführende Maßnah-
men abgebildet. 

Abbildung 29: Methoden zur Überwachung der Produkte und Geschäftsmodellen im Feld

Abbildung 30: Weiterführende Methoden der Überwachung der Produkte und Geschäftsmodelle im Feld
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Hier sind Maßnahmen aufgeführt, welche 
eine präventive Fehlervorhersage ermög-
lichen. Diese werden durchschnittlich von 
40% der Unternehmen durchgeführt. Im-
merhin 56% der Unternehmen versuchen 
Schadenfälle vorherzusehen und stützen 
dies vorrangig auf Zustandsdaten oder 
Leistungskennzahlen, die sie von Dritten 

zur Verfügung ge-
stellt bekommen. Nur 
ein Drittel der Unter-
nehmen ruft jedoch 
eigenständig Nut-
zungsdaten seines 
Produkts ab und ver-
sucht aufbauend auf 
diesen Echtzeitdaten 
ein vorausschauen-
des Wartungssys-
tem zu etablieren. 
Eine proaktive Ver-
meidung von Defek-
ten und Schäden ist 

demnach bei der Mehrheit der Unterneh-
men nicht etabliert.

Kommt es während der Nutzungsphase 
zu Reklamationen sollten diese in einem 
standardisierten Verfahren, dem s.g. Re-
klamationsprozess, abgearbeitet werden. 
Aus Abbildung 31 wird ersichtlich, dass 
der Großteil der Unternehmen (80%) über 
diesen standardisierten Reklamations-
prozess verfügt. 

In	der	Grafik	wird	jedoch	auch	ersichtlich,	
dass nur die Hälfte der Unternehmen die-
sem auch einen Prozess zum Abstellen 
von Wiederholfehlern wie zum Beispiel 
einen Lessons Learned Prozess oder 
Kontinuierlicher Verbesserungsprozess 
angegliedert hat. Das bedeutet, dass 
Fehler bekannt sind und ggü. den Kunden 
abgestellt werden, aber nicht versucht 
wird diese nachhaltig für zukünftige Pro-
dukte abzustellen. Reklamationen dürfen 
jedoch nicht nur verwaltet werden, son-
dern müssen als wertvolle Information für 
die Entwicklung betrachtet werden.

Sehr gut systemati-
siert ist der Umgang 
mit Reklamationen 

und Schadensfällen. 
Eine proaktive Ver-
meidung von Scha-

densfällen durch 
Datenanalysen wird 
jedoch von nur we-
nigen Unternehmen 

durchgeführt.

Abbildung 31: Fehleridentifikation durch Reklamations-
prozess

56%

24%

20% 80%

Reklamationsprozess

Reklamationsprozess ohne Lessons Learned

Kein Reklamationsprozess



31

Durchgängige Produkt- und 
Prozessabsicherung durch 
Technologie-, Teile- und Lie-
ferantenabsicherung
Technologieabsicherung

Für eine erfolgreiche Technologieabsi-
cherung ist es notwendig, alle Informatio-
nen, die Aufschluss über Risiken oder zu-
verlässigkeitsrelevante Aspekte geben, 
zu kennen und zu analysieren. Hierfür ist 
die	Nutzung	einer	breiten	und	flächende-
ckenden Informationsbasis notwendig. 
Abbildung 7 stellt die ermittelten Informa-
tionsquellen gegenüber. 

Es wird deutlich, dass die Mehrheit der 
Unternehmen lediglich Quellen nutzt, die 
dem Market-Pull-Prinzip folgen (Wettbe-
werbsbeobachtung, Produkt-, Markstra-
tegie, Marktbedürfnisse). Informationen 
über innovative Technologien (Technolo-
gy-Push), werden nur von einer Minder-
heit der Unternehmen genutzt. So nutzt 
nicht einmal die Hälfte der Unternehmen 
Technologiescouting, oder eine Zusam-
menarbeit mit Forschungseinrichtungen. 
Besonders bemerkenswert ist, dass inter-
ne Informationsquellen, wie Vorschlags-
wesen, Innovationsgremien oder Work-
shops,	kaum	Beachtung	finden.

Die Informationen aus dem Technolo-
giescouting und -monitoring stellen eine 
besonders wertvolle Quelle für die Tech-
nologieabsicherung 
dar. Hier werden 
Informationen über 
Anwendungsfelder, 
Leistungsfähigkeiten 
und Grenzen von 
innovativen Techno-
logien zusammen-
getragen. 49% der 
Unternehmen geben an, hier systema-
tisch vorzugehen. Innerhalb der Umfrage 
wurde jedoch die systematische Nutzung 
verschiedener Informationsquellen hin-
terfragt.

Abbildung 32 verdeutlicht, dass diese 
trotz gegenteiliger Angaben nicht durch-
gehend genutzt werden. Daher kann dem 
Technologiescouting und -monitoring le-
diglich eine Reife von 26% nachgewiesen 
werden. Es kann geschlussfolgert wer-
den, dass die notwendigen Informationen 
für eine systematische Technologieabsi-
cherung nicht in hinreichendem Maße zur 
Verfügung stehen.

Die Unternehmen 
orientieren sich bei 
der Identifikation 

neuer Geschäftsfel-
der überwiegend am 

Wettbewerb.

Abbildung 32: Kontinuierliches Technologiescouting und -monitoring
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Neben	 der	 Informationsbeschaffung	 für	
die Technologieabsicherung bedarf es 
der	 umfassenden	 Verifikation	 der	 Tech-
nologien. Bereits in Abbildung 9 wurde 
ersichtlich, dass hier nur die Hälfte der 
Unternehmen strukturiert alle Risiken 
identifizieren.	Die	ermittelten	Risiken	flie-
ßen jedoch nicht in ausreichendem Maße 
in die Entscheidung zur Überführung der 
Technologien in Serienentwicklungspro-
zesse ein, (vgl. wie Abbildung 33). Zwar 

werden Machbar-
keitsanalysen oder 
marktwirtschaftliche 
Potenziale ermittelt, 
jedoch	 finden	 kaum	
systematische Ab-
schätzungen statt, 
die Auskunft über 
die zu erwartenden 
Auswirkungen ge-
ben. Die Machbar-
keitsanalysen stüt-

zen sich jedoch nur auf die technische 
und wirtschaftliche Machbarkeit. Eine 
umfangreiche Bewertung, welche Risiken 
die Technologien beinhalten, ist so kaum 
möglich.

Zusätzlich fehlt bei ebenfalls drei Viertel 
der Unternehmen ein standardisierter 

Kriterienkatalog, der über die Fortführung 
eines Innovationsprojekts auf Basis um-
fassender Risikoindikatoren entscheiden 
hilft. Daher muss davon ausgegangen 
werden, dass drei Viertel der Unterneh-
men kaum systematisch eine Techno-
logieabsicherung bis zum Ende durch-
führen. So werden ggf. nicht frühzeitig 
unprofitable	 Projekte	 identifiziert	 und	
ausgesondert.

Weiterhin fällt auf, dass an dieser Stelle 
regelmäßige Projektreviews sowie Be-
wertungen von Marktbedürfnissen und 
-anforderungen durchgeführt werden, 
jedoch ein standardisierter Kriterienka-
talogs zur Bewertung der Projektfortfüh-
rung nur 24% erreicht. Die Bewertung 
solcher Projekte erfolgt demnach intuitiv 
und wird wahrscheinlich von einzelnen 
Personen festgelegt.

Teileabsicherung
Das Gerüst für eine gut funktionierende 
Teileabsicherung bildet ein ausgereifter 
Produktentstehungsprozess. Bereits im 
Kapitel Reifegrad der Organisationstruk-
turen wurde über die recht unterschied-
liche Reife der Prozesse diskutiert (vgl. 
auch Abbildung 34). Angenommen wird, 
dass ca. 60% der Unternehmen einen
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standardisierten, wenn auch nicht kom-
plett vollständigen, Produktentstehungs-
prozess nachweisen können. Für eine 
umfangreiche Teileabsicherung ist es 
jedoch zwingend erforderlich, dass die 
einzelnen Bausteine des Produktentste-
hungsprozesses auch systematisch mit-
einander verknüpft sind. 

Hierbei folgen die Teilprozesse einer de-
finierten	 Struktur,	 die	 aufeinander	 auf-
baut. Angefangen wird diese Struktur 
(Abbildung 35) mit den Festlegungen der 
Produktfunktionen,	 -beschaffenheit,	 -de-
finitionen	aus	den	Forschungs-	und	Ent-
wicklungsprozessen, welche im
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Abbildung 34: Prozesslandkarte für Teileabsicherung

Abbildung 35: Vernetzung der Teilprozesse 
im Produktentstehungsprozess
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Lastenheft formuliert werden. Es wer-
den alle Anforderungen beschrieben, 
die der Kunde an das Produkt oder die 
Dienstleistung stellt. Diese Anforderun-
gen werden in einem strukturierten Las-
tenheftprozess erfasst. Bereits 30% der 
Befragten Unternehmen konnten keinen 
Lastenheftprozess nachweisen. Sind die 

Anforderungen an 
das Produkt oder die 
Dienstleitung	 defi-
niert, werden diese 
in einem strukturier-
ten Phasenplan mit 
einer Meilensteinsys-
tematik festgelegt, 
um die Fertigstellung 
des Produkts bzw. 
Prozesses struktu-
riert zu erreichen.

Im nächsten Schritt erfolgt eine Produkt- 
und	Prozessfreigabe,	 für	 die	Verifikation	
und Validierung. Diese einfache Kette 
von	 Anforderungsdefinition	 bis	 Freigabe	
konnten 66% der Unternehmen nachwei-
sen.

Wurden Produkte oder Prozesse nicht 
freigegeben, ist üblicherweise eine Ab-
weichung oder ein Fehler die Ursache, 

welche behoben werden muss. Im Feh-
lerbeseitigungsprozess wird daher nach 
der Ursache und einer Lösung des Pro-
blems gesucht. Ein Viertel der Unterneh-
men, welche die bisherigen Prozesse 
durchgängig nutzen, springt an dieser 
Stelle ab. Ein systematischer und struk-
turierter Fehlerbeseitigungsprozess ist 
unabdingbar für eine sichere Problemlö-
sung im Produktentstehungsprozess und 
damit auch für eine hinreichende Teileab-
sicherung. 

Die Lösung eines Problems erfordert eine 
Änderung am Produkt oder Prozess, wel-
che in einem strukturierten Änderungs-
management abgearbeitet werden muss. 
Ziel des Änderungsmanagements ist es, 
während des Produktentstehungsprozes-
ses aufkommende Änderungen in einer 
strukturierten Weise aufzunehmen, zu 
spezifizieren,	zu	bewerten,	abzustimmen,	
umzusetzen und zu dokumentieren, um 
so die Termintreue sicherzustellen. Der 
Kreislauf schließt damit, dass durch das 
Änderungsmanagement das Lastenheft 
gegebenenfalls korrigiert werden muss. 

Abbildung 36: Bestandteile des Reifegradmanagements bei den Unternehmen
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So eine durchgehende Verkettung vom 
Lastenheftprozess bis zum Änderungs-
management konnten nur 43% der Un-
ternehmen nachweisen. Trotz des hohen 
Erreichungsgrads der einzelnen Prozes-
se (Abbildung 34), werden diese nicht 
durchgängig angewendet. Diese Vermu-
tung deckt sich mit dem niedrigen Errei-
chungsgrad des durchgängigen Daten-
managements von 35%, denn für einen 
nachhaltigen Fehlerbeseitigungsprozess 
mit Änderungsmanagement bildet ein 
übergreifendes Datenmanagement die 
Grundlage.
Die Wertschöpfung innerhalb der Pro-
duktentstehung	 wird	 in	 einer	 effizien-
ten und zielorientierten Arbeitsweise 
über Meilensteine (oder Synchropunk-
ten, Quality Gates, Gateways) gesteu-
ert. Diese Meilensteinsystematik wird 
von den meisten Unternehmen umge-
setzt (Abbildung 37). Bei drei Viertel der 
Unternehmen bildet eine Produkt- und 
Prozessfreigabe das Ende des Entwick-
lungsprozesses und schließt sich daher 
an die Meilensteinplanung an. Zweck der 
Produkt- und Prozessfreigabe ist es fest-

zustellen, ob alle Designunterlagen und 
Spezifikationsanforderungen	 vom	 Liefe-
ranten richtig verstanden wurden und ob 
die Fertigung in der Lage ist, Produkte 
herzustellen, die diese Forderungen wäh-
rend eines tatsächlichen Produktionslau-
fes (Serienlaufes) mit 
der vorgegebenen 
Produktionsrate er-
füllen.

Bis hierher kann die 
Mei lenste insyste -
matik jedoch nur als 
reaktiv angesehen 
werden. Maßnahmen 
werden erst dann 
ergriffen,	 falls	 das	
Zielkriterium an den 
Synchronisationspunkten nicht erreicht 
wurde.

Hilfe	 schafft	 ein	 Reifegradmanagement,	
indem ein permanenter Soll-Ist-Vergleich, 
anhand	 definierter	 Kriterien	 stattfindet.	
Reifegradmanagement ermöglicht, die 
Zielerreichung von Meilensteinen auch 
im laufenden Prozess zu ermitteln und 
so frühzeitig einzugreifen, falls eine Ab-
weichung zum geplanten Meilenstein 
besteht. Jedoch nutzt nicht einmal die 
Hälfte der Unternehmen eine derartige 
präventive Absicherung.

Hinzu kommt, dass nicht alle Unterneh-
men mit einem Reifegradmanagement 
standardisierte Reifegradindikatoren 
festgelegt haben (vgl. Abbildung 36). 
Ohne diese Indikatoren sind regelmäßige 
Soll-Ist-Betrachtungen jedoch nicht ziel-
führend, da keine präventive Betrachtung 
des	Meilensteins	stattfindet.	

Die fehlende Durchgängigkeit von Pro-
zessen setzt sich im Risikomanagement-
prozess fort. Untersucht wurde, ob die 
Unternehmen die Informationen aus dem 
Risikomanagement gezielt nutzen und 
kontinuierlich	 aktualisieren.	 Auffällig	 ist,	
dass nicht einmal die Hälfte (42%) Risi-
koindikatoren überhaupt überwacht und 
dokumentiert und davon wiederum nicht 
mal die Hälfte dies nach den Richtlinien 
der ISO/DIN 31000 tut (vgl. Abbildung 
38). 

Technologieabsiche-
rung erfolgt nur nach 
wirtschaftlichen und 

technischen Ge-
sichtspunkten. Sys-
tematische Folgeab-
schätzungen werden 
selten durchgeführt.
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Abbildung 37: Verteilung von reaktiver zu präventiver 
Meilensteilsystematik
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Es ist zu vermuten, 
dass Risiken ledig-
lich zu Prozessbe-
ginn hinsichtlich 
Eintrittswahrschein-
lichkeit und Auswir-
kungen analysiert 
werden und nicht 
weiterhin kontinuier-
lich verfolgt werden.

Für	 eine	 effizien-

te Teileabsicherung ist die Erfüllung der 
Kundenanforderungen der wichtigste 
Faktor. Daher wurde nun detaillierter die 
Erfassung der Kundenanforderungen und 
die Sicherstellung von deren Erfüllung 
betrachtet. Bereits festgestellt wurde, 
dass zur Ermittlung der Kundenanforde-
rungen 71% der Unternehmen angaben, 
einen Lastenheftprozess durchzuführen. 
Aus Abbildung 39 geht jedoch hervor, 
dass dieser zum großen Teil nicht stan-
dardisiert und nicht crossfunktional abge-
stimmt durchgeführt wird.

Erstaunlich ist, dass ein Fünftel der Teil-
nehmer zwar angeben grundsätzlich ei-
nen Lastenheftprozess zu führen, die 
Definition	der	Produkteigenschaften	dort	
aber nicht in ausreichendem Maße statt-
findet.

Sind die Produkteigenschaften zuvor je-
doch	 unzureichend	 definiert,	 kann	 im	
Prozess der Produkt- und Prozessfreiga-
be	 keine	 Aussage	 getroffen	 werden,	 ob	
das Produkt/ der Prozess die erforderte 
Qualität, Funktionalität und Güte besitzt. 
Das Produkt oder der Prozess kann so-
mit nicht über das Lastenheft abgesichert 
werden.

Potenzielle Produkt- 
und Prozessrisiken 

werden nur einmalig 
im Prozess erhoben 
und nicht kontinuier-

lich verfolgt und 
aktualisiert.

Abbildung 38: Kontinuierliche Überwachung von Risiken 
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Teileabsicherung in der Fertigung

Die Fertigung eines Produktes erfordert 
sichere Prozesse, die das Produkt in ge-
wünschter Qualität herstellen. Hierfür 
muss vor der ersten Produktion ein Pro-
zessfähigkeitsnachweis erbracht werden, 
um die Reproduzierbarkeit der Herstel-
lung eines Produktes gewährleisten zu 
können.

Ist dies erfolgt, kann der Prozess freige-
geben werden. Der Fähigkeitsnachweis 
der Prozesse ist ein integraler Bestand-
teil der Produkt- und Prozessfreigabe. 
Demnach müsste der Erfüllungsgrad des 
Prozessfähigkeitsnachweises (Abbildung 
40) gleich dem der Prozessfreigabe (Ab-
bildung 34) sein. Allerdings fällt der Pro-
zessfähigkeitsnachweis um 15% geringer 
aus, als die Prozessfreigabe. Hier gilt zu 
untersuchen, ob dadurch nicht geprüfte 
und hinreichend fähige Prozesse freige-
geben werden und somit Fehler innerhalb 
der Produktion entstehen.

Weiterhin wird aus Abbildung 40 ersicht-
lich, dass ein Drittel den Anlauf neuer 
Produkte nicht durch einen Produktions-
lenkungsplan absichert, die Hälfte der 
produzierenden Befragten führt keinen 
standardisierten Werkzeugtest und -vali-
dierung durch und hat keinen Prüfmittel-
fähigkeitsnachweis. 

Nur einem Drittel der Unternehmen konn-
te eine hinreichende Absicherung der Lo-
gistik nachgewiesen werden. Als Folge 
dessen kann es zu Störungen im Mate-
rialfluss	kommen,	was	zu	Lagerungskos-
ten und Zeitverlusten führt.

In Hinsicht auf den Reklamationsprozess 
(Abbildung 41) soll erreicht werden, dass 
mit Erkenntnissen aus dem Feld neue 
und bereits laufende Produkte abgesi-
chert	 werden.	 Um	 hier	 schnell	 und	 effi-
zient Maßnahmen ergreifen zu können, 
sind Informationen über den Kunden und 
den Gebrauch (Tracebility downstream) 
als auch zum Lieferanten (Tracebility 
upstream) notwendig. Im Schadensfall 
wird	 es	 somit	 möglich	 sein,	 betroffene	
Kunden auszumachen und vor weiteren 
Schäden zu schützen oder den Lieferan-
ten	zu	 identifizieren,	welcher	mangelhaf-
te Produkte oder Teile geliefert hat. Das 
Wissen über einen Schadensfall kann so-
wohl reaktiv als auch präventiv erfolgen. 
Letzteres ist anzustreben, damit die Kun-
denzufriedenheit nicht belastet wird.
Für eine präventive Schutzmaßnahme ist 
ein	 kontinuierlicher	 Datenfluss,	 beispiel-
weise mittels predictive Maintenance, 
anzuraten. Aus Abbildung 41 geht hervor, 
dass nur ein kleiner Teil der Unterneh-
men präventiv handelt und aktiv zur Vor-
beugung Informationen über das eigene 
Produkt einholt.
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Abbildung 40: Absicherung Anlauf neuer Produkte
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Im Schadensfall wird von den meisten 
Unternehmen schnell und standardisiert 
gehandelt. Dies bedeutet, dass Prozesse 
für einen Reklamationsprozess vorhan-
den und Fehler erkannt werden, jedoch 
haben 40% keinen hinreichenden Pro-
zess zum Abstellen von Wiederholfeh-
lern. Nachfolgend hergestellte Produkte 
werden somit nicht über die bereits im 
Feld	 befindlichen	 Produkte	 abgesichert,	
denn die gewonnen Erkenntnisse aus 
dem Reklamationsprozess werden nicht 
genutzt.

Lieferantenabsicherung

Da neue Technologien und Produkte i.d.R. 
nicht ausschließlich durch das eigene 
Unternehmen erstellt werden, ist parallel 

zur Technologie- und 
Teileabsicherung die 
Einbindung und Ab-
sicherung der Liefe-
ranten vorzunehmen. 
So wird gewährleis-
tet, dass diese in der 
Lage sind die neuen 

Umfänge in gewünschter Qualität und Zu-
verlässigkeit herzustellen.

Eine umfassende Möglichkeit der Lie-
ferantenabsicherung bietet eine syste-

matische Materialgruppenstrategie. Die 
Materialgruppenstrategie beschreibt ein 
Konzept der koordinierten funktionsüber-
greifenden Planung und Realisierung von 
Beschaffungs-	 und	 Versorgungsprozes-
sen. Hierbei werden Lieferanten in meh-
reren	 Stufen	 bewertet,	 und	 ggf.	 qualifi-
ziert, bevor sie in die Wertschöpfung mit 
einbezogen werden. Ziel ist es, auf diese 
Weise eine diverse Lieferantenbasis mit 
allen	 benötigten	 Qualifikationen	 aufzu-
bauen	und	zu	pflegen.

Die Umfrage ergab, dass 46% der Unter-
nehmen den Grundsätzen einer Material-
gruppenstrategie folgen. Dies bedeutet, 
es wird die Leistungsfähigkeit der Liefe-
ranten systematisch erhoben und abge-
sichert (etwa durch Audits und stichpro-
benartige Kontrollen). Die Mehrheit der 
Unternehmen wählt jedoch Lieferanten 
aus und schließt mit ihnen lediglich Qua-
litätssicherungsvereinbarungen (71% vgl. 
Abbildung 44). Dies kann bei nicht hinrei-
chend	 qualifizierten	 Lieferanten	 jedoch	
zu fehlerhaften Lieferumfängen oder Ver-
zögerungen führen. Bemerkenswert ist 
weiterhin, dass nicht alle Unternehmen 
ihre Lieferanten systematisch mit in die 
Produkt- und Prozessfreigaben integrie-
ren.
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Hierbei wurde erneut festgestellt, dass 
deutlich mehr Unternehmen eine Pro-
zessfreigabe und Qualitätssicherungs-
vereinbarungen nutzen, als systematisch 
Anforderungen erheben. An dieser Stelle 
stellt sich die Frage, was genau in den 
Freigaben geprüft wird, wenn keine kla-
ren	 Anforderungsdefinitionen	 vorhanden	
sind. Abbildung 43 verdeutlicht dies. So 
nutzen zwar 71% der Unternehmen ei-

nen systematischen 
Lastenheftprozess, 
allerding nur 57% der 
Unternehmen nutzen 
diesen auch für die 
systematische Über-
wachung der Liefe-
ranten. 

Materialgruppenstrategie

Global bekannte Lieferanten

Benchmark-Lieferanten

Alternativlieferanten

VorzugslieferantenVergabe-
fähig

Aktiver 
Lieferant

Material-
gruppe

Global verfügbare Lieferanten
Request for
Information

Lieferantengutachten - Management-Analyse

1 UNTERNEHMENSFÜHRUNG RATING KOMMENTAR #

 G=Anforderung erfüllt;  A=Anforderung teilweise erfüllt;  R=entspricht nicht Anforderung

1.1 STRATEGISCHE PLANUNG #

1.1.1 Werden strategischer Auftrag & Visionen formuliert und dokumentiert?
1.1.2 Werden strategische Chancen und zur zukünftigen Geschäftsentwicklung identifiziert?
1.1.3 Wird der Markt, die Industrie, die Technologie und der Wettbewerb eingeschätzt?
1.1.4 Sind Kurz- und Langfrist-Ziele eindeutig entsprechend Strategie und Vision festgelegt?
1.1.5 Sind detaillierte Ziele zur Erreichung der Strategie formuliert?
1.1.6 Wurden das Unternehmen tangierende ökonomische, gesetzliche & politische Faktoren berücksichtigt?
1.1.7 Werden SWOT Analysen über interne und externe strategische Geschäftfaktoren abgehalten?

1.2 UNTERNEHMENSKULTUR #

1.2.1 Sind Ethik und ein Wertesystem Teil der Unternehmenskultur?
1.2.2 Werden Selbstverantwortung, Kreativität und Innovation gefördert?
1.2.3 Gibt es eine Kultur der Teamarbeit, Kommunikation und Wissensteilhabe?
1.2.4 Werden kontinuierliches Lernen und Verbesserung angeregt?

1.3 MANAGEMENT SYSTEM #

1.3.1 Gibt es ein Management System das die Unternehmensstrategie unterstützt?
1.3.2 Fördert die Organisationsstruktur Strategie, Vision und Ziele des Unternehmens?
1.3.3 Sind Geschäfts & operative Prozesse entwickelt, umgesetzt & optimiert gemäß Strategie?
1.3.4 Gibt es einen Prozess für Monitoring, Verifizierung und Korrektur der Unternehmensergebnisse?
1.3.5 Werden Verbesserungspotentiale systematisch identifiziert und geplant?
1.3.6 Sind Systeme für Risiko-Bewertung und -Analyse dokumentiert?

2 MARKT ORIENTIERUNG RATING KOMMENTAR #

2.1 Werden umfangreiche Markt- und Wettbewerbsstudien erstellt?
2.2 Werden Kundeninteresse und -Anforderungen entsprechend berücksichtigt?
2.3 Werden "Win-Win" Partnerschaften zu Lieferanten und Kunden stimuliert?
2.4 Gemeinsame Lösungen sowie intensive Zusammenarbeit zwischen Kunde & Lieferant gefördert?
2.5 Wird das "Feedback" von Kunden und Lieferanten analysiert?

3 PERSONAL RATING KOMMENTAR #

3.1 Bedarf an Fähigkeiten, Training und Qualifikation für jede Position identifiziert, dokumentiert und erfüllt?
3.2 Haben Mitarbeiter eindeutige und messbare Ziele vorgegeben?
3.3 Dokumentation über Stand der Personalentwicklung für alle MA, inkl. Weiterbildungsbedarf mit SIV?
3.4 Gibt es ein formales Training Programm für alle MA?
3.5 Werden Beitrage und Ergebnisse der MA dokumentiert und belohnt?
3.6 Gibt es ein Leistungsbewertungssystem für MA?
3.7 Ist das Budget für MA Training & Weiterentwicklung ausreichend?

4 KOSTEN MANAGEMENT RATING KOMMENTAR #

4.1 ALLGEMEINES KOSTEN MANAGEMENT #

4.1.1 Sind Budgets für Geschäftskosten und sonstige Ausgaben vorhanden?
4.1.2 Gibt es einen Standardprozess für Kostenrechnung in dem Unternehmen?
4.1.3 Werden Gewinn Ziele (ROI) von der Geschäftsleitung gesetzt?
4.1.4 Gibt es eine interne Vereinbarung zur permanenten Kosteneinsparung?
4.1.5 Wird das Ergebnis regelmäßig mit dem Budget verglichen (SIV)?
4.1.6 Gibt es ein System zur Bestimmung und Beobachtung der Investitionsausgaben?

4.2 PROJEKT KOSTEN MANAGEMENT #

4.2.1 Werden die Produktkosten vom Konzept bis zur Lieferung verfolgt?
4.2.2 Sind Vorgehensweisen zur Sicherstellung der Zielkosten wichtiger Projekte vorhanden?
4.2.3 Systeme vorhanden, um Kostenänderungen und -bewegungen für ein Projekt zu steuern?
4.2.4 Werden Kundenfreigaben eingeholt, bevor kostentreibende Änderungen umgesetzt werden?
4.2.5 Gibt es Kostenanalysten für Kaufteile im Einkauf oder im Unternehmen?
4.2.6 Werden Qualitätskosten gemessen und unterliegen einem Verbesserungsprozess?

Request for
Evaluation

Request for
Quotation

Eine Materialgruppenstrategie ist ein Konzept der koordinierten funktionsübergreifenden Planung 

und Realisierung von Beschaffungs- und Versorgungsprozessen. 

1.

2.

Abbildung 42: Materialgruppenstrategie
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Abbildung 43: Lieferantenabsicherung durch Lastenheftprozesse
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Produkte besitzen.
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Erstaunlich auch, dass weitere 10% der 
Unternehmen zwar Anforderungen mit 
den	 Lieferanten	 definieren	 und	 diese	
auch in systematischen Qualitätssiche-
rungsvereinbarungen festhalten, diese 
dann aber nicht konsequent nachverfol-
gen bzw. auditieren (vgl. Abbildung 43). 
Vermutet wird, dass dem Lieferanten in 
diesem Fall nur ein Lastenheft mit den 
Produktanforderungen vorgelegt wird, 
ohne zu prüfen, ob der Lieferant die nö-
tigen Kompetenzen zum Herstellen der 
Teile hat. 

Da Anforderungen im laufenden Wert-
schöpfungsprozess auch Änderungen 
unterliegen können, ist es erforderlich 
diese Änderungen systematisch mit den 
Lieferanten abzustimmen. Hierfür wird 
ein strukturiertes Änderungsmanage-
ment benötigt, welches die Änderungen 
dokumentiert und an die Lieferanten 
weitergibt. Abbildung 45 zeigt, dass fast 
zwei Drittel der Unternehmen ein Ände-
rungsmanagement durchführen. Jedoch 
konnten nur ein Drittel der Unternehmen 
eine systematische Verknüpfung zum 
Lieferanten nachweisen. Zwei Drittel aller 
Befragten haben demnach kein mit den 
Lieferanten abgestimmtes Änderungsma-
nagement. Es werden Änderungen vor-
genommen, der Lieferant wird über diese 
aber nicht in Kenntnis gesetzt. Durch die 
fehlende Kommunikation, können Inkon-

sistenzen in den Entwicklungsständen 
auftreten, mit der möglichen Folge von 
fehlerhaften Produkten. Außerdem exis-
tiert	 eine	 Differenz	 zwischen	 dem	 Las-
tenheftprozess mit Lieferant von 71% 
(Abbildung 44) und der Synchronisation 

von Lieferanten im Änderungsmanage-
ment von 30% (Abbildung 46). Allerdings 
müssten diese Zahlen übereinstimmen, 
damit der Lastenheftprozess mit dem Än-
derungsmanagement verknüpft ist. Wird 
das Lastenheft nicht an die Änderungen 
angepasst, ist es nicht aktuell. 
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Vermutet	wird	daher,	dass	bei	betreffen-
den Unternehmen ein Lastenheft geführt 
wird, welches erhebliche Abweichungen 
zum aktuellen Entwicklungsstand aufzei-
gen kann. 
Präventive Maßnahmen, mit Hilfe eines 
Reifegradmanagements ergreifen nur 
43% der Unternehmen. Von den Unter-
nehmen mit einem Reifegradmanage-
ment, gibt nur knapp die Hälfte (Abbil-
dung 46) an, sie würden die gesamte 
Lieferkette miteinbinden. Es zeigt sich, 
dass präventive Lieferantenabsiche-
rung nur in völlig unzureichendem Maße 
durchgeführt wird.

Durchgängigkeit der Absicherung
Abschließend wurde der Gesamtreife-
grad der Technologie-, Teile- und Liefe-
rantenabsicherung betrachtet. Hierfür 
wurde angenommen, dass die Durch-
führung von 75% aller vorgeschlagenen 
Maßnahmen als befriedigende Absiche-
rung des jeweiligen Handlungsfeldes ge-
wertet wird. 

Abbildung 47 schlüs-
selt diesen Wert auf. 
Es ist zu erkennen, 
dass lediglich etwa 
ein Drittel der Unter-
nehmen die notwen-
digen Maßnahmen 
zur Absicherung in 
den Handlungsfeldern ergreifen. Interes-
sant war noch die Fragestellung, ob es 
sich um die gleichen Unternehmen han-
delt, oder ob einige Unternehmen ledig-
lich in Teile- aber nicht in Lieferantenabsi-
cherung aktiv sind.

Dies wurde mit den grau hinterlegten 
Werten ermittelt. Sie geben die Schnitt-
menge der jeweiligen Handlungsfelder 
vor. Es ist zu erkennen, dass nur 22% 
der Unternehmen, eine durchgehend be-
friedigende Absicherung der gesamten 
Wertschöpfung besitzen.

Nur ein Drittel der 
Unternehmen nutzt 
Reifegradmanage-
ment über die ge-
samte Lieferkette 

und Wertschöpfung.

Abbildung 46: Einbindung des Lieferanten in das Reife-
gradmanagement
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Abbildung 47: Eine hohe Kundenzufriedenheit durch robuste Produkte erfordert eine durchgängige Absicherung der 
Technologien, Lieferanten sowie der Teile

20%

23%

57% 43%

Reifegradmanagement

Reifegradmanagement mit Einbindung der
gesamten Lieferkette

Kein Reifegradmanagement



42

Zukünftige Herausforderungen
Die Komponenten- und Produktorientie-
rung zusammen mit der Fokussierung  
auf interne Prozesse rücken in der digita-
len Welt zunehmend in den Hintergrund. 
Es vollzieht sich ein zunehmender Wan-
del in dem Geschäfts- und Erlösmodel-
le zunehmend auf nichtphysische Pro-
dukte und -bestandteile zurückzuführen 
sind. Diese unterliegen jedoch anderen 
(meist deutlich kürzeren) Innovationszy-
klen und einer hohen Varianz. Die neu-
en benötigten Kompetenzen müssen oft 
von	branchenfremden	Partnern	beschafft	

werden. Diese ste-
hen jedoch nicht in 
den klassischen Zu-
lieferer-Kunde-Ver-
hältnissen sondern 
agieren mindestens 
auf Augenhöhe. Die 
Digitalisierung führt 
demnach zu Ge-
schäftsmodellen mit 
neuen Partnern, dy-

namischen Produkten und erfordert eine 
flexiblere	 Produkt-	 und	 Prozessabsiche-
rung.

In Abbildung 48 sind die sich hieraus 
ergebenden Herausforderungen für die 
Absicherung von Produkt und Prozess 
dargestellt. Die Teilnehmer wurden ge-
zielt gefragt, inwieweit in ihren Organisa-

tionen diese Herausforderungen bereits 
erkannt wurden. Nur 70% der Unterneh-
men erkennen die zunehmende Heraus-
forderung bei der Digitalisierung ihrer 
Prozesse, Methoden und Tools an. Die-
ser Wert wurde höher erwartet, da durch 
zunehmende	Digitalisierung	enorme	Effi-
zienzgewinne realisierbar sind, wie etwa 
durch gemeinsame Standards im Daten-
transfer für eine crossfunktionale Zusam-
menarbeit. Erstaunlich auch, dass Digi-
talisierung der eigenen Produkte nur von 
43% als relevant wahrgenommen wird. 
Hierzu passend sind die sehr niedrigen 
Werte bei der Einbindung neuer Partner 
und der Harmonisierung der Innovations-
zyklen. Sind die Produkte nicht auf Digi-
talisierung ausgelegt, bedarf es keiner 
weiteren Partner und es kommt zu keinen 
Konflikten	bei	der	Integration	von	schnell-
lebigen digitalen Umfängen. Immerhin 
die Hälfte der Unternehmen nimmt die 
späte Einbringung neuer Anforderungen 
als Herausforderung an, jedoch nur 35% 
versuchen sich hier schnelles Kunden-
feedback einzuholen, um diesen Prozess 
abzusichern.

Zusammenfassend lässt sich erkennen, 
dass die teilnehmenden Unternehmen 
den Herausforderungen der Zukunft nicht 
in ausreichendem Maße begegnen und 
die kommenden Problemstellungen nicht 
ausreichend anerkennen.
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Produkthaftung
Die Produkthaftung umfasst alle Haf-
tungsprobleme, welche nach der Inver-
kehrgabe des Produktes in den Markt ent-
stehen. Hierbei soll es Kunden ermöglicht 
werden, Schäden aus der Benutzung von 
fehlerhaften	Produkten	möglichst	effektiv	
von den Verursachern ersetzt zu bekom-
men. Die Hersteller fehlerhafter Produk-
te haften, wenn der unzureichende Ein-
satz geeigneter Methoden, Prozesse und 
Tools und deren fehlende Vernetzung zu 
fehlerhaften und damit unsicheren Pro-
dukten geführt hat. 

Zur Vermeidung der Haftungsrisiken 
müssen die Prozesse und Organisations-
strukturen im Unternehmen systematisch 
alle	 haftungsrechtlichen	 Risiken	 identifi-
zieren und beherrschen können. Dies gilt 
für alle Prozesse im Lifecycle. 

Bereits in den frühen Phasen ist es not-
wendig die relevanten Anforderungen an 
das spätere Produkt zu kennen. Um Fa-
brikationsfehler zu vermeiden, sind alle 
Arbeiten an dem Produkt so auszufüh-
ren, wie es, entsprechend dem jeweiligen 
Stand der technischen Entwicklung zur 
Gewährleistung der erforderlichen Si-
cherheit, geboten ist.

Die Entwicklung und Konstruktion des 
Produkts muss sich für den vorgesehe-
nen Verwendungszweck und auch für 

den vorhersehbaren Fehlgebrauch eig-
nen und betriebssicher sein. Ein Produkt 
hat daher dann einen Konstruktionsfeh-
ler, wenn es aufgrund fehlerhafter tech-
nischer Konzeption oder Planung – also 
eines Verstoßes gegen technische Er-
kenntnisse bei der Konstruktion – für die 
gefahrlose Nutzung ungeeignet ist. Der 
Hersteller eines Produkts darf sich hier-
bei nicht alleine auf die Lastenheftvorga-
ben des Kunden verlassen. 

Der Hersteller hat auch hier dafür zu sor-
gen, dass ein Sicherheitsgrad erreicht 
wird, der dem Kunden zumutbar ist. Hier-
für ermitteln 73% der Unternehmen sys-
tematisch die Anforderungen der Kunden 
an ihr Produkt. Wie beschrieben, ist dies 
nicht ausreichend sondern es muss si-
chergestellt sein, dass das Produkt da-
rüber hinaus den Anforderungen des 
gängigen Standes von Wissenschaft und 
Technik entspricht. Jedoch nur die Hälfte 
der befragten Unternehmen konnte eine 
angemessene Erhebung und Dokumen-
tation des Standes der Technik nachwei-
sen (vgl. Abbildung 49). In Abbildung 50 
wird ersichtlich, dass deutlich weniger als 
die Hälfte der Unternehmen auf externe 
Quellen zurückgreift und systematische 
Technologiebeobachtung durchführt. 
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Erstaunlich auch, dass nicht einmal die 
Hälfte der Unternehmen Kunden auf die 
Unterschiede zwischen Stand von Wis-
senschaft und Technik und Lastenhef-
tanforderungen hinweist. Somit besteht 
die Gefahr, dass Produkte in Umlauf ge-
bracht werden, die zwar den Anforderun-
gen des Kunden genügen, jedoch nicht 
dem Stand von Wissenschaft und Tech-
nik und somit nicht haftungsrechtlich ab-
gesichert sind. Hierbei bietet es sich an, 
den Verwendungszweck der Produkte 
so abzusichern, dass kein Fehlgebrauch 

möglich wird. Hierfür 
muss von vornher-
ein geklärt werden, 
wie das Produkt zu 
verwenden ist und 
welche möglichen 
Fehlanwendungen 

es geben kann. Wie Abbildung 51 zeigt, 
nutzen jedoch nur etwa ein Drittel der Un-
ternehmen diese Möglichkeiten.

Dabei ist auch auf solche Probleme zu 
achten, die sich aus der Kombination des 
eigenen Produktes mit denen anderer 
Hersteller ergeben können. 

Darüber hinaus kommt der umfassenden 
Marktbeobachtung eine besondere Rol-

le zu, um schnellstmöglich auf erkann-
te Probleme reagieren zu können. Eine 
Produktbeobachtungspflicht	 ergibt	 sich	
selbst dann, wenn geschützte Rechtsgü-
ter in nur unerheblichem Umfang gefähr-
det	sind.	Die	Pflicht	erstreckt	sich	auf	das	
Sammeln und Auswerten von Informati-
onen, welche dem Hersteller von Dritten 
zugeleitet wurden. Jedoch nur 43% (Ab-
bildung 49) der Unternehmen beziehen 
die Feldbetrachtungen in den realen Ver-
wendungszweck ihres Produktes mit ein. 
Durch eine unzureichend kontinuierliche 
Produktbetrachtung von fast 60% der 
Unternehmen, können Anforderungen 
an den eigentlichen Verwendungszweck 
fehlinterpretiert werden.

Auch nach funktionaler Sicherheit ge-
prüfte Produkte können unzureichend 
abgesichert sein. Die gesetzlichen Rege-
lungen ebenso wie die Rechtsprechung 
stellen auf die Sicherheit eines Produkts 
ab, die nach dem Stand der industriell 
verfügbaren Wissenschaft und Technik 
erwartet werden darf. Um Haftungsrisi-
ken funktional geprüfter Produkte zu ver-
ringern, ist eine der Sicherheitserwartung 
entsprechende Erprobung unumgänglich.
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Abbildung 50: Maßnahmen zur Erfassung von Stand der Wissenschaft und Technik
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eigentlichen Verwendungszwecks, ist 
die aktive Feldbeobachtung eine der 
wichtigsten Fragestellungen. Fehlerhaf-
te Produkte müssen erkannt werden und 
erfordern eine schnelle Reaktionszeit 
des Herstellers um Schaden für den Kun-
den zu verringern. Innerhalb der Umfra-
ge wurde gezielt gefragt, ob eine aktive 
Produktbeobachtung	stattfindet.	Dies	be-
stätigten 67% der Unternehmen. Im Fal-
le von Schäden sind abgestimmte Pro-
zesse und organisatorische Regelungen 
notwendig, um die Gefährdung der Pro-
duktnutzer zu unterbinden. Die Umfrage 
ergab, dass lediglich 39% der Befragten 
solche	Regelungen	getroffen	haben.	Be-

sonders	auffällig	ist,	dass	nicht	einmal	die	
Hälfte der Unternehmen (46%) Reklama-
tionen systematisch 
erfassen, wenn sie 
bei Kunden vor Ort 
waren. Ebenso wer-
den Besuchsberichte 
nicht systematisch 
auf sicherheitsrele-
vante Fragestellun-
gen hin untersucht 
oder es wird erfasst, 
inwieweit Kunden 
oder Nutzer vom bestimmungsgemäßen 
Gebrauch des jeweiligen Produkts abwei-
chen. 
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Abbildung 51: Maßnahmen zur Erfassung von Stand der Wissenschaft und Technik
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So ist es jedoch für das Unternehmen 
nur schwer möglich, kritische Merkmale 
zu	 identifizieren	 und	 sicherheitsrelevan-
te Verbesserungen erzielen zu können. 
Wird dies nicht systematisch angegan-
gen, haftet das Unternehmen für auf-
tretende Schäden. Derzeit arbeiten hier 
demnach nur ein Drittel der Unternehmen 
vorbeugend genug.

Es wird ersichtlich, von welch grundlegen-
der Bedeutung es ist, produkthaftungs- 
und sicherheitstechnische Anforderungen 
über den gesamten Lebenszyklus eines 
Produktes an allen relevanten Stellen der 
Prozesslandschaft einzubeziehen. Nur 
so können Unternehmen auf Dauer eine 
hohe Kundenzufriedenheit durch robuste 
Produkte sicherstellen.
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Studiendesign

An dieser Studie haben 81 Unternehmen 
teilgenommen. Die Unternehmen wur-
den sowohl persönlich angeschrieben als 
auch über einen Online-Fragebogen ein-
gebunden. Teilnehmer waren mehrheit-
lich größere und mittelständische in Eu-
ropa ansässige Industrie-, Handels- und 
Dienstleistungsunternehmen. 

Die Unternehmen kamen vor allem aus 
dem Bereich Mechanik und Elektronikfer-
tigung. 
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Abbildung 53: Unternehmensgrößen der Studienteilneh-
mer

Abbildung 54: Branchen der Studienteilnehmer
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Die Wettbewerbsfähigkeit der automobilen Zulieferindustrie basiert auf der Fähigkeit stetig innovative 
Produkte hervorzubringen. Hierfür ist die konsequente Neu- und Weiterentwicklung von Produkten unter 
Einbeziehung von Trends und innovativen Technologien unabdingbar. Zur Beschreibung einer ganzheitlichen 
Absicherungsstrategie für bestehende und zukünftige Produkte der automobilen Zulieferindustrie, wird 
in der vorliegenden Studie die bisherige Anwendung von Absicherungsmethoden, -prozessen und -tools 
untersucht. Um zielgerichtet auf die Problemstellungen der Industrie eingehen zu können, haben das 
Fachgebiet Qualitätsstrategie und -kompetenz zusammen mit reuschlaw Legal Consultants sowie dem 
VDA, AQI und der DGQ in einer Umfrage den aktuellen Stand der Produkt- und Prozessabsicherung in der 
deutschen Zulieferindustrie ermittelt.

Für die vorliegende Studie „Kompetenzen zur Produkt- und Prozessabsicherung unter neuen technischen 
und rechtlichen Rahmenbedingungen“ haben Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen von Industrie, 
Handel und Dienstleistung teilgenommen. Ziel der Studie ist das Herausarbeiten der dringendsten 
Handlungsfelder für heutige Technologien und Geschäftsmodelle sowie ein umfassender Einblick in die 
Kompetenzen bezüglich zukünftiger Herausforderungen. Hierbei wird konkret die Durchgängigkeit der 
Produkt- und Prozessabsicherung mit den dazugehörigen Strategien, Organisationsmodellen, Prozessen, 
Methoden und Tools abgefragt. Es wird gezeigt, an welcher Stelle lediglich Einzellösungen existieren und 
Informationen durchgängig genutzt werden sollten. Darüber hinaus wird geprüft, in welchem Rahmen 
Technologien, Teile und Produkte und Lieferanten abgesichert werden. Die Befragung erlaubt es, über 
den gesamten Lifecycle (von der Idee bis zur Nutzung) die Reife der Produkt- und Prozessabsicherung zu 
ermitteln.


