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Vorwort der Herausgeberin

Konfrontiert mit dem steigenden Wettbewerbsdruck auf dem Weltmarkt können Industrieunter-

nehmen im heutigen Marktumfeld nur durch Innovationen bestehen. Entscheidend sind schnelle,

zielgerichtete Innovationsprozesse, die zu technisch und wirtschaftlich überlegenen Produkten

führen. Vor diesem Hintergrund hat die Produktplanung, in deren Rahmen die wesentlichen

Eigenschaften zukünftiger Produkte festgelegt werden, für erfolgreiche Innovationen herausra-

gende Bedeutung. Zur nachhaltigen Sicherung des Unternehmenserfolgs sind Produktplanungs-

prozesse erforderlich, die als effektive und effiziente Schnittstelle zwischen Unternehmens- und

Produktstrategieplanung und der Produktentwicklung fungieren.

Den dokumentierten Misserfolgsquoten von bis zu 80% bei Innovationsprozessen begegnet die

vorliegende Arbeit mit der Entwicklung einer Produktplanungsmethodik. Ihr besonderes Augen-

merk liegt darauf, auf der Ebene der in den frühen Phasen des Innovationsprozesses individuell

ausgeführten operativen Tätigkeiten und ebenso auf der Ebene der Prozessorganisation zu un-

terstützen.

Die vorgestellte Planungsmethodik realisiert eine durchgängig informationszentrierte Sichtwei-

se auf Planungsprozesse. Unternehmens- und produktstrategische Vorgaben sowie inhärente Be-

sonderheiten von Planungssituationen wie Dynamik und Komplexität werden in die Betrach-

tungsweise integriert. Ausgehend von einem auf Basis der Strategievorgaben ausgewählten oder

neu definierten Zielmarktsegment ermöglicht eine zielgerichtete Kundenwunsch- und Produkt-

analyse, Alleinstellungsmerkmale von Innovationen zu identifizieren und zu realisieren. Bei der

Entwicklung von Produktkonzepten werden technische und wirtschaftliche Aspekte betrachtet,

so dass deren Realisierbarkeit und Potenzial beurteilt werden kann. Insgesamt wird somit eine

fundierte Entscheidung für ein neues Konzept im situativen Gesamtzusammenhang des dynami-

schen Unternehmensumfelds getroffen.

Das vorgestellte methodische Konzept beruht auf produkt- und unternehmensunabhängig de-

finierten Tätigkeiten und Meilensteinen und ist mit geringem Aufwand in den Kontext beste-

hender betrieblicher Prozesse integrierbar. Durch die informationszentrierte Sichtweise wird die

Wirkungsweise der Methodik transparent und die Akzeptanz beim Bearbeiter erhöht.

Auf Grundlage der vorliegenden Arbeit kann projektunabhängig eine Koordination der inno-

vationsrelevanten Unternehmensbereiche erfolgen, beispielsweise eine gezielte Initiierung von

Forschungs- und Entwicklungstätigkeiten. Eine solche Neudefinition der Produktplanung als

zentrales Element eines kontinuierlichen Innovationsmanagements leistet einen maßgeblichen

Beitrag zur Realisierung einer lebenszyklusorientierten Innovationsplanung.

Jivka Ovtcharova
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Kapitel 1

Einleitung

Die Anzahl und Qualität der auf den Märkten verfügbaren neuen Produkte steigt ständig an.

Gleichzeitig verringert sich die Dauer der Produktlebenszyklen. Ursache dafür ist der zuneh-

mende internationale Wettbewerb. Für Unternehmen besteht demzufolge die einzige Chance zur

Sicherung der langfristigen Konkurrenzfähigkeit in der Realisierung erfolgreicher, d.h. über-

legener und innovativer, Produkte. Weiterhin ist angesichts kürzerer Produktlebenszyklen die

Zeit, beispielsweise die Entwicklungsdauer bzw. das „Time-to-Market“, mittlerweile ein ent-

scheidender Wettbewerbsfaktor geworden, der über Erfolg und Misserfolg von Innovationen

bestimmt [VaBu-02].

Bevor ein innovatives Produkt erfolgreich im Markt platziert wird, wird eine Vielzahl von Ideen

generiert, die so lange Aufwand im Innovationsprozess verursachen, bis sie aussortiert wer-

den. Verschiedene Untersuchungen sprechen von Misserfolgsquoten von bis zu 80% [AlHe-02],

[Coop-02], [Ehrl-03], [HeVe-03]. Dies ist allerdings jeweils abhängig von der Branche und den

Kriterien zur Beurteilung des Erfolgs.

Die Verfolgung von nicht erfolgversprechenden Ideen verursacht den Unternehmen unnötigen

Aufwand, und zwar umso mehr, je später diese Ideen aussortiert werden. Insbesondere wird

so eine Konzentration in der Entwicklung auf von vornherein aussichtsreichere Lösungen er-

schwert, was auch deren Erfolgschancen am Markt verringern kann. Dies geschieht beispiels-

weise aufgrund einer verspäteten Produkteinführung durch Verzögerungen während der Ent-

wicklung. Eine andere Möglichkeit ist, dass die für ihre erfolgreiche Umsetzung benötigten

Ressourcen nicht nur verzögert, sondern unter Umständen gar nicht zur Verfügung stehen, weil

die Ressourcen durch andere, im Nachhinein aussortierte, Projekte belegt waren. Dementspre-

chend sorgt eine frühzeitige Trennung in erfolgversprechende und nicht erfolgversprechende

Innovationsideen frühzeitig dafür, sowohl den Aufwand für das Unternehmen zu minimieren als

auch die Erfolgsmöglichkeiten für die Produkte zu verbessern [Coop-02].

Weiterhin gilt: Je frühzeitiger alle verfügbaren Informationen über technische Machbarkeit, zu-

1
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künftige technologische Entwicklungen, Kundenbedürfnisse, Markt- und Wettbewerbsentwick-

lungen oder Preisaktzeptanz in den Innovationsprozess eingebracht werden können, desto größer

ist die Chance, ein erfolgreiches Produkt am Markt zu positionieren [Goch-04].

Zudem sind folgende Aspekte bei der Realisierung von Innovationen in Betracht zu ziehen:

• Dynamisches Umfeld: Während des Innovationsprozesses können sich Kundenwünsche

anders als erwartet ändern, die Produktstrategie kann modifiziert, von Wettbewerbern kön-

nen neue Produkte eingeführt oder neue Technologien können verfügbar werden. Die-

se Aspekte müssen dann in der bereits begonnen Entwicklung berücksichtigt werden. In

der Praxis werden dementsprechend die Kunden- und Marktorientierung sowie eine Zu-

sammenarbeit zwischen Konstruktion und Produktplanung bzw. Marketing als wichtigste,

sogar kritische Erfolgsfaktoren bei der Produktentwicklung benannt. Allerdings werden

gerade hier ausgesprochene Schwächen konstatiert [GrGe-97].

• Nutzung von Synergiepotenzialen: Die Trends der industriellen Produktentwicklung zei-

gen einen Übergang von alleinstehenden Produkten zu Produktfamilien aus mehreren

technisch miteinander verwobenen Produkten. Im Fall von Kraftfahrzeugen setzen z.B.

Limousine und Cabriolet oft auf derselben Plattform auf. Diese Produkte stehen unter Um-

ständen zusätzlich noch mit anderen Produkten (z.B. anderer Konzernmarken oder anderer

Produktfamilien) in Beziehung. Eine Nutzung dieser Synergiepotenziale in den Produkten

selbst und hierbei insbesondere die Suche nach einemglobalem Optimumführt zu einem

Multiparameterproblem (im Gegensatz zu Detailoptimierungen) [HeVi-00], [KoEt-01].

Zusammenfassend muss das Ziel bei der Durchführung von Innovationsprozessen sein, Chan-

cen, Risiken und Aufwand in ein optimales Verhältnis zueinander zu bringen. Durch die im Vor-

genannten geschilderten Randbedingungen und Probleme wird die Notwendigkeit eines syste-

matischen Vorgehens bei der Realisierung von erfolgreichen Innovationen deutlich. Ziel der

vorliegenden Arbeit ist daher, durchzweckmäßige methodische Unterstützung der der Produkt-

entwicklung vorgelagerten Aktivitätenerfolgreiche Innovationen zu ermöglichen und dadurch

den Unternehmenserfolg entsprechend zu sichern.

Vor diesem Hintergrund sind folgende Fragen zu beantworten:

• Wie können die strategischen Vorgaben des Managements in aussichtsreiche Produktkon-

zepte umgesetzt werden?

• Welche Informationen sind bereitzustellen, damit das operative Management anhand der

vorliegenden Produktkonzepte eine fundierte Entscheidung über den weiteren Prozessver-

lauf treffen kann?
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• Welche Informationen sind bereitzustellen, so dass die anschließende Entwicklung diese

Konzepte effizient in erfolgreiche Produkte umsetzen kann?

Die in der vorliegenden Arbeit entwickelte Methodik dient zur Unterstützung der Innovations-

tätigkeit. Für den Einsatz von Methoden ist deren praktische Anwendbarkeit von besonderer

Bedeutung. Daher wird diese in der Arbeit anhand des Einsatzes der Methodik in der Automobil-

industrie überprüft, die seit jeher ein bedeutender Treiber für Innovationen ist und, insbesondere

in Deutschland, eine große Bedeutung für die Volkswirtschaft besitzt.

Die vorliegende Arbeit ist wie folgt aufgebaut (Bild 1.1):

Kapitel 1: EinleitungKapitel 1: Einleitung

Kapitel 6: ZusammenfassungKapitel 6: Zusammenfassung

Kapitel 3: Stand der TechnikKapitel 3: Stand der Technik
Analyse der existierenden Ansätze aus Forschung und Industrie 

Kapitel 2: ProblemstellungKapitel 2: Problemstellung

Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes und der Art der Arbeit

Definition von Anforderungen an eine Produktplanungsmethodik

Kapitel 4: Konzept zur methodischen 
Unterstützung der Produktplanung

Kapitel 4: Konzept zur methodischen 
Unterstützung der Produktplanung

Methodische Grundlagen

Darstellung der Methodik

Kapitel 5: Validierung des KonzeptsKapitel 5: Validierung des Konzepts

Anwendung der Methodik

Auswahl der Szenarien

Nutzen der praktischen Anwendung

Weiterführende Fragestellungen

Bild 1.1: Vorgehen
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In Kapitel 2 wird dargestellt, wie durch eine methodische Unterstützung der frühen Phasen des

Innovationsprozesses sichergestellt werden kann, dass Unternehmen erfolgreiche Innovationen

erreichen können.

Auf Basis der damit abgegrenzten Problemstellung wird inKapitel 3 der relevante Stand der

Technik analysiert und diskutiert, in wie weit die derzeitigen Ansätze an Industrie und Praxis

dazu beitragen, erfolgreiche Innovationen sicherzustellen. Abschließend werden bestehende De-

fizite aufgezeigt.

Problemstellung und erkannte Defizite des Standes der Technik machen die Notwendigkeit einer

methodischen fundierten Vorgehensweise im Rahmen dieser Arbeit deutlich. Daher beginntKa-

pitel 4 mit einer Darstellung der begrifflichen und methodischen Grundlagen, die im Folgenden

zur Entwicklung einer Produktplanungs-Methodik Verwendung finden.

Kapitel 5 veranschaulicht den Einsatz dieser Methodik anhand von ausgesuchten Fallbeispielen

aus der Automobilindustrie. Diese zeichnet sich insbesondere durch folgende, für die Metho-

denanwendung bedeutsame, Eigenschaften aus: Starke Arbeitsteilung, insbesondere auch durch

die frühe Einbindung der Automobilzulieferer; projektorientierte Abwicklung von Aufträgen;

hohe Kapitalbindung; starke Berücksichtigung von Markenimage und Produktpositionierung;

Notwendigkeit zur Betrachtung von Produkt- und Prozessinnovationen; Innovationen können in

der Gesamtbetrachtung (d.h. auf auf das Gesamtprodukt und den Herstellprozess gesehen) ei-

ne große Bandbreite aufweisen: evolutionär bis revolutionär. Zudem wurden und werden große

Anstrengungen zur Definition und Vereinheitlichung von Prozessen und Standards, beispiels-

weise durch ISO- und VDA-Empfehlungen und -Normen unternommen, insbesondere, um den

durch die vorgenannten Eigenschaften verursachten Problemen begegnen zu können. Weiterhin

wird der sich ergebende Nutzen der Methodik dargestellt. Abschließend werden die sich aus den

Ergebnissen der vorliegenden Arbeit ergebende weiterführende Fragestellungen diskutiert.

Die Zusammenfassung enthältKapitel 6.

Im Anhangder Arbeit finden sich Erklärungen und ergänzende Hinweise zu den Grundlagen der

Methodik, existierenden, im Rahmen der Methodik eingesetzten Methoden sowie detaillierte

Darstellungen der Methodik in Form von IDEF-Diagrammen.



Kapitel 2

Problemstellung

2.1 Allgemeines

Unter einerInnovationwird die erstmalige wirtschaftliche Anwendung einer neuen Problemlö-

sung durch ein Unternehmen verstanden. Hierbei kann man danach unterscheiden, ob es sich

um eine objektive Neuerung handelt, im Sinne von tatsächlich neu, oder aber um eine subjektive

Neuerung, wenn diese von anderen Marktteilnehmern bereits genutzt wird. Neben diesen beiden

Aspekten sind Innovationen durch einen Zielbezug im Sinne des Strebens nach Erfolg am Markt

und einen Prozessaspekt im Sinne einer erfolgreichen Realisierung charakterisiert [Thom-80],

[VaBu-02]1.

Innovationsarten können nach Vahs und Burmeister folgendermaßen eingeteilt und charakteri-

siert werden [VaBu-02]:

• Gegenstandsbereich der Innovation: Produkt- oder Prozess- und Verfahrensinnovation2;

• Auslöser der Innovation: Technology-Push- oder Market-Pull-Situation als Ursache der

Innovationsaktivität;

• Veränderungsumfang der Innovation: Inkremental- oder Radikalinnovation;

• Neuheitsgrad der Innovation: Basisinnovation (Durchbruch im Sinne auf neue Technologi-

en oder Prinzipien), Verbesserungsinnovation (Erhöhung einer oder mehrerer Nutzenpara-

meter), Anpassungsinnovation (kundenorientierte Anpassungen), Imitation (Nachahmung

anderswo erfolgreicher Innovationen) oder Scheininnovation (z.B. neues Design).

1Insbesondere durch den Prozess- und den Marktaspekt können sie von derInvention(Erfindung) abgegrenzt

werden, die die Wissensgenerierung im Sinne einer erstmaligen technischen Realisierung bezeichnet und somit

eine Vorstufe der Innovation darstellen kann [VaBu-02] [Stre-03].
2Struktur- und Sozialinnovationen betreffen nicht den Gegenstandsbereich der vorliegenden Arbeit.

5
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Ein Innovationsprozess1 umfasst alle Aktivitäten von der Idee bis hin zu ihrer praktischen Um-

setzung in Form der Einführung der Innovation am Markt [Thom-80] [VaBu-02] [SpBA-02]. Die

Darstellung des Prozesses erfolgt meist mittels phasenorientierter Prozessmodelle, wodurch die

Gesamtaufgabe überschaubar und typische Tätigkeiten und Methoden zur Verdeutlichung dar-

gestellt werden. Die einzelnen Konzepte können insbesondere hinsichtlich ihres jeweiligen Be-

trachtungsaspekts und des verwendeten Abstraktionsniveaus unterschieden werden [VeHe-00],

[VaBu-02], [Coop-02].

0. Vorphase

1. Planung und Konzeptionsfindung

2. Produkt- und Verfahrensentwicklung

3. Aufbau der Produktion

4. Markteinführung
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Bild 2.1: Phasenmodell des Innovationsprozesses (nach [Gesc-93], S. 160)

Im Phasenmodell von Geschka (Bild 2.1) werden beispielsweise auf einer sehr allgemeinen Ebe-

ne die wesentlichen Aktivitäten des Innovationsprozesses in Form von Phasen, beginnend mit

der Vorphase über die Realisierungsphasen des Produkts bis hin zu dessen Markteinführung, dar-

gestellt [Gesc-93]. Der Ansatz von Geschka sieht den Charakter der Innovationsverwirklichung

sowohl unter Prozess- als auch unter Projektgesichtspunkten2.

Modelle des Innovationsprozesses beinhalten die Produkt- und Verfahrensentwicklung, zeich-

nen sich aber insbesondere durch die Einbeziehung der strategischen Vorphase, des Aufbaus

der Produktion und der Phase der Markteinführung aus (Bild 2.1). Dies unterscheidet sie von

Phasenmodellen desProduktentwicklungsprozesses3 (Bild 2.2). Letztgenannte beinhalten übli-

1DIN EN ISO 8402 definiert einen Prozess als einen „Satz von in Wechselbeziehungen stehenden Mitteln und

Tätigkeiten, die Eingaben in Ergebnisse umgestalten.“ Zu den Mitteln zählen sowohl Personal als auch Finanzen,

Anlagen, Einrichtungen, Techniken und Methoden [DIN-8402].
2DIN 69901 charakterisiert ein Projekt als ein „Vorhaben, das im wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedin-

gungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist ...“. Diese Einmaligkeit wird auf die Zielvorgabe, Randbedingungen

(zeitlich, finanziell, personell), Organisationsform oder auf die Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben bezogen

[DIN-69901].
3Synonym zum Begriff Produktentwicklungsprozess werden weiterhin folgende Begriffe verwendet: Produk-

tentstehungsprozess [Komo-98], Integrierte Produktentwicklung [Ehrl-03], Konstruktionsprozess [PaBe-03].
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Bild 2.2: Generelles Vorgehen beim Entwickeln und Konstruieren ([VDI-2221], S. 9)

cherweise, entsprechend ihrem Schwerpunkt auf der Erstellung von Produkten, die Abläufe von

der Konzeptfindung bis zum Serienanlauf.

Unter Innovationsmanagementversteht man eine systematische und konsequente Vorbereitung,

Durchführung, Koordination und Kontrolle der mit der Realisierung einer Innovation verbunde-

nen Aktivitäten und Abläufe. Dies ist erforderlich, um Innovationen in Verbindung mit den damit

einhergehenden Prozessen zu bewältigen, wobei die den beiden inhärenten Aspekte der Neuheit,

Komplexität sowie Unsicherheit und Risiko unter gleichzeitiger Beachtung des damit verbunde-

nen Konfliktgehalts zu berücksichtigen sind (Bild 2.3) [Thom-80], [VaBu-02], [Hors-03].

Innovationsprozesse haben heute bereichsübergreifenden Querschnittscharakter, der die einzel-

nen Funktionen des Unternehmens im Hinblick auf die Erstellung der Innovation verknüpft
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Unsicherheit und Risiko

Konfliktgehalt

+ +

+

Neuheitsgrad Komplexität

Bild 2.3: Merkmale von Innovationsprozessen (in Anlehnung an [Thom-80])

[Kair-02], [Komo-98], [PaBe-03]. Als geeignete Organisationsformen zur Durchführung von

Innovationsprozessen werden zum einen in die betrieblichen Prozesse eingegliederte institutio-

nalisierte Gremienarbeit (für ständige Aufgaben) und zum anderen Projektarbeit (für zeitlich

befristetete Aufgaben) empfohlen [Kair-02], [VaBu-02].

2.2 Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes

Bei der Durchführung der für den Unternehmenserfolg wichtigen Innovationen sind erhebli-

che Schwierigkeiten zu überwinden, wie Misserfolgsquoten von bis zu 80% zeigen [Ehrl-03],

[HeVe-03]. Misserfolg bezeichnet hier Abbrüche im Prozess, unnötigen Aufwand durch z.B.

viele Iterationen sowie Nicht-Gelingen der technischen Realisierung oder Erfolglosigkeit am

Markt.

Da wesentliche Eigenschaften eines neuen Produkts bereits in den frühen Phasen festgelegt

werden und somit vorbestimmend den Rahmen für die zu erarbeitenden Lösungen definieren

[PlSa-96] (Bild 2.4), deuten die Misserfolge grundlegender Art darauf hin, dass bezüglich der

frühen Phasen des Innovationsprozesses Verbesserungsbedarf besteht.

Festlegungen in den frühen Phasen, die in Bezug auf technische und wirtschaftliche Aspekte

unzweckmäßig waren, können später nicht mehr grundlegend korrigiert werden. Dies bestäti-

gen Untersuchungen von Herstatt und Verworn, die feststellen, dass das Management der frü-

hen Phasen maßgeblich für den Unternehmenserfolg verantwortlich ist [HeVe-03]. Auch Klein-

schmidt, Geschka und Cooper weisen den frühen Phasen entscheidende Bedeutung zu. Als expli-

ziten Schlüsselfaktor im Hinblick auf den Erfolg neuer Produkte, der zusätzlich noch entschei-

denden Einfluss auf die weiteren Faktoren hat, sehen sie die Ausführungsqualität der Aktivitäten

vor der Produktentwicklung [KlGC-96].

Sowohl der Ablauf der frühen Phasen als auch die hierbei zu treffenden produktbezogenen Ent-

scheidungen haben wesentlichen Einfluss auf die Erfolgsfähigkeit der Innovation insgesamt.



2.2 Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes 9

100%

Idee

Konze
ptio

n

Entw
ur

f

Ausa
rb

eitu
ng

Fertig
ungs

-

vo
rb

ere
reitu

ng
Innovations-
phase

angefallene
Kosten

festgelegte
Kosten

Freiheitsgrad für 
Entscheidungen

Bild 2.4: Entscheidungsmöglichkeiten, Kostenfestlegung und Kostenentstehung

(in Anlehnung an [Gebh-96] und [Ehrl-03])

Dementsprechend ist zur Verbesserung von Ablauf und Ergebnissen der frühen Phasen ganz-

heitliche methodische Unterstützung vonnöten, da die während des Innovationsprozesses zu

erzielenden Ergebnisse nicht lediglich die Summe der Ergebnisse erfolgreicher Einzeltätigkei-

ten sind, sondern erst durch die erfolgreiche Ausführung einer Gesamtheit untereinander ab-

gestimmter systematischer Tätigkeiten erreicht werden. Erst dadurch kann die Basis für eine

erfolgreiche Umsetzung im Unternehmen in Form von Prozessen geschaffen werden.

Zum Erfolg einer Innovation gehört auch, dass sie zur Unternehmensentwicklung positiv bei-

trägt, d.h. z.B. das Unternehmensimage nicht schädigt [Voig-93], [VaBu-02]. Die beabsichtigte

Richtung der Unternehmensentwicklung äußert sich in der vorgegebenen Strategie, die im Sinne

des unternehmerischen Handelns durch übergeordnete Entscheidungen festgelegt wird. Auf die-

se Weise werden beispielsweise im Hinblick auf Organisation, Vertriebswegen, Produktportfolio

sowie Ressourcenallokation des Unternehmens die Zielvorgaben für die Unternehmensberei-

che und deren ablaufende Prozesse gebildet [Blei-99], [JoSc-02]. Solche Vorgaben bilden einen

wesentlichen Teil der Randbedingungen, den „strategischen Rahmen“, unter denen Innovati-

onsprozesse ablaufen [Geis-00], [Wahr-04]. Eine methodische Unterstützung im Allgemeinen

muss diese entscheidungsbeeinflussenden Randbedingungen berücksichtigen1. Entscheidungen

1Beispielsweise definiert Müller eine Methode als eine „Menge von Vorschriften, deren Ausführung den

Vollzug einer als zweckmäßig erachteten Operationsfolge unter gegebenen Bedingungen hinreichend sicherstellt“

([Müll-90], S. 17).
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zur Unternehmensentwicklung werden also durch andere Arten von Randbedingungen beein-

flusst als Entscheidungen in den frühen Phasen des Innovationsprozesses, insbesondere da die

jeweiligen Entscheidungen auf unterschiedlichen Unternehmens- und Abstraktionsebenen und

in Bezug auf unterschiedliche Entscheidungsgegenstände stattfinden. Dementsprechend muss

eine optimale methodische Unterstützung im Allgemeinen ebenfalls von anderer Art sein, wes-

halb sich die hier zu entwickelnde Methodik zur Unterstützung der frühen Phasen des Innovati-

onsprozesses nicht mit der Unternehmensentwicklung (bzw. Strategie) beschäftigt.

Mit zunehmender Konkretisierung des Produkts werden die Organisation der Abläufe ebenso

wie die konkreten auszuführenden Tätigkeiten zunehmend durch spezifische und detaillierte

unternehmens- und produktbezogene Randbedingungen bestimmt [PaBe-03]. Art, Umfang und

Auftreten dieser Randbedingungen sind zwar grundsätzlich fallspezifisch, allerdings kann davon

ausgegangen werden, dass dies mit Beginn der Ausführung von Tätigkeiten, die üblicherweise

als (Produkt-)Entwicklung bezeichnet werden, gegeben ist. Die Zielvorgaben für die Produktent-

wicklung bilden konzeptionelle Entscheidungen bezüglich wesentlicher Produktmerkmale, die

während der frühen Phasen des Innovationsprozesses getroffen wurden [VaBu-02]. Entscheidun-

gen zur Produktentwicklung werden also durch andere Arten von Randbedingungen beeinflusst

als Entscheidungen in den frühen Phasen des Innovationsprozesses, insbesondere da die jeweili-

gen Entscheidungen auf unterschiedlichen Abstraktionsebenen und in Bezug auf unterschiedli-

che Entscheidungsgegenstände stattfinden. Dementsprechend muss eine optimale methodische

Unterstützung im Allgemeinen ebenfalls von anderer Art sein. Zudem könnte aufgrund der spe-

zifischen Randbedingungen eine Unterstützung in punkto Prozessentwicklung wie auch für die

auszuführenden Tätigkeiten nicht mehr gemeinsam allgemeingültig angegangen werden. Daher

beschäftigt sich die hier zu entwickelnde Methodik zur Unterstützung der frühen Phasen des

Innovationsprozesses nicht mit der Produktentwicklung.

Eine Übersicht über die im Rahmen dieser Arbeit vorgenommene Abgrenzung zwischen Strate-

gie, frühen Phasen des Innovationsprozesses und Entwicklungstätigkeiten gibtTabelle2.1.

Im Sinne dieser Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes wird der BegriffProduktplanung

wie folgt definiert:

Die Produktplanung umfasst diejenigen Tätigkeiten der frühen Phasen des In-

novationsprozesses, die auf Basis strategischer Vorgaben die wesentlichen Ei-

genschaften eines zukünftigen Produkts festlegen.

Eine Einordnung in den Innovationsprozess ist inBild 2.5dargestellt. Da die vorliegende Arbeit

Abläufe in Industrieunternehmen (d.h. entwickelndes und produzierendes Gewerbe) zum Thema

hat, wird hier die Planung von Produkt- und Prozessinnovationen (im Sinne von Herstellungs-

prozessen) betrachtet.
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Tabelle 2.1: Abgrenzung der Arbeit

Entscheidungen in Bezug auf geometrische 
und stoffliche Merkmale zur Realisierung der 
angestrebten Merkmale von Produkten

ProduktrealisierungoperativProdukt

Entscheidungen in Bezug auf angestrebte 
Merkmale des Produkts im Sinne der 
Strategie

ProduktkonzepttaktischInnovation

übergeordnete Entscheidungen, 
z.B. bezüglich Organisation, Vertriebswegen, 
Produktportfolio, Ressourcenallokation des 
Unternehmens

UnternehmensstrategiestrategischGesamt-
unternehmen

Inhalte
Entscheidungs-

gegenstand
Entschei-
dungsart

Motivation

Entscheidungen in Bezug auf geometrische 
und stoffliche Merkmale zur Realisierung der 
angestrebten Merkmale von Produkten

ProduktrealisierungoperativProdukt

Entscheidungen in Bezug auf angestrebte 
Merkmale des Produkts im Sinne der 
Strategie

ProduktkonzepttaktischInnovation

übergeordnete Entscheidungen, 
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Bild 2.5: Einordnung der Produktplanung in den Innovationsprozess

In Literatur und Praxis wird der Begriff der Produktplanung uneinheitlich und teilweise deutlich

anders verwendet als in der obigen Definition, und auch andere Begriffe werden zur Beschrei-

bung des genannten Bereichs bzw. bestimmter seiner Aspekte genutzt [Thom-80], [Gesc-93],

[VaBu-02]1.

Die VDI-Richtlinie 2220 versteht unter Produktplanung die „systematische Suche und Auswahl

zukunftsträchtiger Produktideen und deren weiteren Verfolgung auf Basis der Unternehmens-

ziele“ [VDI-2220], S. 2. Inhaltlich ähnliche Definitionen finden sich bei Ehrlenspiel [Ehrl-03]

sowie Pahl, Beitz, Feldhusen und Grote [PaBe-03]. Betont wird hierbei die Ideenfindung.

Folgende Definitionen der Produktplanung fokussieren auf die Strategie:

Nach Horváth besteht der Planungsprozess aus der Formulierung von strategischen Unterneh-

menszielen und führt zur Festlegung zukünftiger Produkte und Produktfamilien [Horv-93].

Rupp beschreibt die Produktplanung als „systematische Verarbeitung aller Informationen aus

1Ein Abriss der historischen Entwicklung der Produktplanung findet sich bei Salein [Sale-99].
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der Produktumwelt, die den Erfolg und die Gestaltung bestehender und neuer Produkte bestim-

men“. Sie umfasst „das systematische Erarbeiten von Zielen und der zur Zielerreichung geeigne-

ten Strategien und Maßnahmen für die bestehenden Produkte sowie für die Erschließung neuer

Tätigkeitsgebiete und die systematische Suche, Auswahl und Definition neuer Produkte sowie

die Verfolgung ihrer Realisierung“ [Rupp-88], S. 102.

Für Gausemeier, Ebbesmeyer und Kallmeyer gehören zum Zyklus der strategischen Produktpla-

nung die Aufgabenbereiche Potenzialfindung zur Ermittlung von Handlungsoptionen, Produkt-

findung zur Suche und Auswahl neuer Ideen, Geschäftsplanung zur Geschäfts- und Produktstra-

tegiefindung sowie Produktkonzipierung. Letztere wird allerdings schwerpunktmäßig dem sich

überschneidend anschließenden Zyklus der Produktentwicklung zugeordnet [GaEK-01].

Weiterhin existieren verschiedene Begrifflichkeiten für die Produktplanung:

Cooper nennt die Produktplanungsphase „Reichweite festlegen und Rahmen abstecken“

[Coop-02] bzw. an anderer Stelle „Vor- und Detailanalyse“ [KlGC-96]. Thom gliedert die Pla-

nungsphase in die Teile Ideenfindung und -auswahl [Thom-80].

Daneben wurden Begriffe wie fuzzy front end, pre-development, Vorprojektphase oder up-front-

activities eingeführt. Sie umfassen Tätigkeiten, die vom Zeitpunkt der Ideengenerierung bis hin

zur Konkretisierung im Sinne eines groben Konzepts anfallen [KuRo-98], [HeVe-03].

In der Automobilindustrie werden die frühen Phasen des Innovationsprozesses in eine Strategie-

und eine Technologiephase eingeteilt und mit Meilensteinen wie Fahrzeugsteckbrief, Rahmen-

heft und Lastenheft (so genannte Quality Gates) versehen [HeVi-00]. Die Automotive Industry

Action Group (AIAG) benennt drei sich überlappende Phasen: Planung, Produkt- und Prozess-

entwicklung [AIAG-95]. Vom Verband der deutschen Automobilindustrie (VDA) wird die Pro-

duktplanung als Konzeptentwicklung oder auch als Definitions- und Entwurfsphase bezeichnet.

Zur Erläuterung der jeweils unterschiedlichen Begrifflichkeiten sind daher in den Anhängen der

VDA-Publikationen entsprechende Gegenüberstellungen enthalten [VDA-12], [VDA-4.3].

Abschließend bleibt festzuhalten, dass zum einen die in die jeweilige Begrifflichkeit für die

Produktplanung einbezogenen Abläufe und Tätigkeiten, ihre Einbindung in andere Unterneh-

mensprozesse sowie die Art der erzielten Ergebnisse unterschiedlich sind. Zum anderen sind

die Forschungsansätze eher auf die vorgehensorientierten Tätigkeiten fokussiert, während die

Industrieansätze eher projektbezogene Meilensteine beinhalten.
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2.3 Randbedingungen der Produktplanung

Eine methodische Unterstützung sollte zweckmäßigerweise auf die jeweiligen Randbedingun-

gen abgestimmt werden [Müll-90]. Insbesondere sollte hierbei zwischen den Randbedingungen

auf organisatorischer und tätigkeitsbezogener Ebene unterschieden werden [Weig-05].

2.3.1 Organisatorische Ebene

Auf organisatorischer Ebene resultieren die Randbedingungen für eine methodische Unterstüt-

zung eines Prozesses aus der Einbindung dieses Prozesses unter anderem in andere Prozesse

sowie in sein weiteres Umfeld [Weig-05]. Im Fall der Produktplanung stellt sich die Situation

folgendermaßen dar (Bild 2.6):

Markt

Produkt-
entwicklung

Unternehmens-
und Produkt-

strategieplanung

Weitere 
vorgelagerte und 
parallele Prozesse

Weitere nachgelagerte
und parallele 

Prozesse

Produktplanung

Bild 2.6: Umfeld des Planungsprozesses (nach [WeSe-04])

Der vorgelagerte Prozess der Unternehmens- und Produktstrategieplanung liefert wesentliche,

unabdingbare Eingangsgrößen für die Produktplanung. Die Informationen zur Unternehmens-

strategie beziehen sich z.B. auf das Unternehmensimage oder generelle Unternehmensziele

wie „Weltmarktführer“, die Informationen zur Produktstrategie beispielsweise auf angestreb-

te Marktsegmente, Produktportfolio oder Timingstrategien. Zudem werden während der Pro-

duktplanung zusätzliche Informationen aus dem Unternehmensumfeld, z.B. zu Markt-, Wettbe-

werbs-, Technologie- und Trendentwicklungen, akquiriert. Die Art der Repräsentation der vor-

genannten Informationen ist üblicherweise nicht bestimmt, da sie unterschiedlichsten Quellen

entstammen und in unterschiedlichster Weise dokumentiert sein können. Betriebswirtschaftli-

che Systeme (z.B. Datenbanken) und Büroanwendungen (z.B. Textverarbeitung, Tabellenkalku-

lation, Präsentationssoftware) kommen hierbei ebenso als Quellen infrage wie unstrukturierte

schriftliche oder mündliche Mitteilungen.
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Der Produktplanung nachgelagert ist der Prozess der Produktentwicklung. Die resultierenden

Informationen sollten in der Art der Repräsentation so aufbereitet sein, dass sie in der Entwick-

lung effizient genutzt werden können.

Das weitere Umfeld der Produktplanung beinhaltet parallele sowie weitere vorgelagerte sowie

nachgelagerte Prozesse, wie z.B. F&E-Aktivitäten und andere oder bereits abgeschlossene In-

novationsprozesse des Unternehmens. Im Fall vor- und parallel gelagerter Prozesse sind die je-

weiligen Informationen bei der Produktplanung zu berücksichtigen. Grundsätzlich gilt für diese

Informationen das zur Repräsentation der Strategieinformationen Gesagte. Sonderfälle können

beispielsweise Informationen über vorhandene Produkte darstellen, über die Informationen in ei-

nem definierten, direkt nutzbaren Format vorliegen können. Im Fall parallel- und nachgelagerter

Prozesse sollen die jeweiligen Prozesse durch die Bereitstellung in Bezug auf die Repräsentation

geeignet aufbereiteter Informationen seitens der Produktplanung unterstützt werden.

2.3.2 Tätigkeitsebene

Auf Tätigkeitsebene resultieren die Randbedingungen für die methodische Unterstützung eines

Prozesses aus den Eigenschaften der zu verarbeitenden Informationen [Weig-05].

Bei der Produktplanung spielen Denkprozesse eine wesentliche Rolle weil die Bearbeiter mit

Aufgabenstellungen konfrontiert sind, die neue und kreative Lösungen erfordern. Diese Denk-

prozesse können nach Dörner als Informationsumsatz im Sinne einer iterativen Informationsge-

winnung, -verarbeitung und -ausgabe aufgefasst werden [Dörn-87]. Die Ein- und Ausgangsin-

formationen für die Produktplanung sind durch folgende Eigenschaften gekennzeichnet:

Die für die Produktplanung notwendigen Eingangsinformationen zur Unternehmensstrategie,

z.B. Unternehmensimage oder generelle Unternehmensziele wie „Weltmarktführer“, sind regel-

mäßig unscharf. Informationen zur Produktstrategie, beispielsweise angestrebte Marktsegmente,

Produktportfolio oder Timingstrategien, sind vielschichtig (insbesondere bezogen auf das Pro-

duktportfolio), unscharf (bezogen auf die Timingstrategien) und oft intransparent. Zusätzlich

wird die Planung durch das externe Marktumfeld beeinflusst. Dieses ist von der Art her für jeden

Marktteilnehmer gleich, wird aber durch jede Aktion eines Marktteilnehmers geändert, d.h. ist

dynamisch. Die während der Produktplanung aus dem Unternehmensumfeld akquirierten Infor-

mationen zu Markt-, Wettbewerbs-, Technologie- und Trendentwicklungen sind vielschichtig,

dynamisch, unscharf und intransparent. Zudem muss beachtet werden, dass es sich hierbei um

Primär- oder Sekundärinformationen handeln kann. Primärinformationen resultieren direkt aus

Erhebungen, Umfragen o.ä., Sekundärinformationen sind, unter Umständen für andere Zwecke,

aufbereitete und aggregierte Informationen [KoEt-01].

Ebenso vielschichtig, dynamisch, unscharf und intransparent sind die Eingangsinformationen,

die aus vor- oder parallel gelagerten Prozessen resultieren. Sonderfälle können hier beispielswei-
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se Informationen über vorhandene Produkte darstellen, über die konkrete und valide Informatio-

nen vorliegen. Ergebnisse aus F&E-Prozessen können in ihrer Art scharf sein, die Konsequenzen

für die Produktplanung sind aber nicht klar.

Die Ausgangsinformationen der Produktplanung für die Produktentwicklung müssen, um effi-

zient genutzt werden zu können, inhaltlich die grundsätzliche Natur des Produkts beschreiben

und somit ausreichend konkret festgelegt werden. Andererseits sollen keine unzweckmäßigen

Einschränkungen in Bezug auf Details der Realisierung dieser Eigenschaften gemacht werden.

Im Fall parallel- und nachgelagerter Prozesse muss die Informationsaufbereitung so stattfinden,

dass die Informationen bezogen beispielsweise auf ihre Validität und Schärfe so ausbereitet wer-

den, dass sie von anderen Prozessen zielführend genutzt werden können.

Die Verarbeitung solcher Informationen resultiert in Problemen. Ein Problem wird insofern von

einer Aufgabe unterschieden, als der Transformation eines unerwünschten Ausgangs- in einen

akzeptablen Endzustand Hindernisse entgegenstehen, zu deren Beseitigung die notwendigen

Mittel nicht bekannt sind [Dörn-87]. Somit muss der Bearbeiter auf Tätigkeitsebene mit heu-

ristischen Methoden unterstützt werden. Diese methodische Unterstützung muss den Randbe-

dingungen entsprechen [Müll-90]. Folglich sind die Randbedingungen der Produktplanung ein

Resultat der Eigenschaften bezüglich Inhalt und Form der zu verarbeitenden Informationen.

2.4 Anforderungen an eine methodische Unterstützung der

Produktplanung

Anforderungen an eine methodische Unterstützung der Produktplanung können aus den allge-

meinen Anforderungen an methodische Unterstützung, wie sie z.B. von Pahl, Beitz, Feldhusen

und Grote formuliert wurden [PaBe-03], und aus der Erfordernis, sowohl auf Prozess- als auch

auf Tätigkeitsebene zu unterstützen, abgeleitet werden. Hierbei sind jeweils die besonderen

Randbedingungen der Produktplanung zu beachten (sieheAbschnitt2.3).

Die Methodik muss auf Tätigkeitsebene unterstützend wirken.

Dies bedeutet, dass die Methodik zuverlässig (im Sinne von systematisch, im Gegensatz zu

zufallsbedingt) Ideen und Konzepte erzeugen muss, die in erfolgreiche Produkte münden

können. Dazu muss die Ausführung der einzelnen Planungsschritte unterstützt werden: Wichtig

sind hierzu möglichst konkrete Hinweise zu Möglichkeiten und Einschränkungen in Bezug

auf die abzuarbeitenden Tätigkeitsschritte und dabei ggf. einsetzbaren Methoden sowie deren

Anpassung (im Sinne der Denkpsychologie, d.h. Arbeit erleichtern, Zeit sparen und Fehlent-

scheidungen vermeiden helfen).

Insbesondere müssen die Besonderheiten von Planungssituationen in Bezug auf die Infor-
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mationsinhalte berücksichtigt werden. Dabei müssen existierende strategische Vorgaben,

marktbezogene Informationen und vorhandene Produkte und Ressourcen, z.B. im Sinne der

Nutzung von Synergiepotenzialen oder der Risikoreduktion, berücksichtigt werden. Zusätzlich

müssen unscharfe und dynamische Informationsinhalte verarbeitet werden können.

Schließlich muss ein problemorientiertes Vorgehen in Bezug auf die Produktplanung gewähr-

leistet sein: Es dürfen keine Begrenzungen bezüglich der Art der unterstützten Innovationen

bestehen, d.h. sowohl Inkremental- als auch Radikalinnovationen müssen in gleicher Art unter-

stützbar sein. Sogenannte „neue“ Produkte sind heutzutage vielfach Inkrementalinnovationen,

d.h. verbesserte Lösungen mit wenigen (neuen) Alleinstellungsmerkmalen1. Sie basieren somit

auf einem Großteil Bekanntem, kombiniert mit mehr oder weniger neuen Elementen. Neuheit

kann hier sowohl Produktkomponenten selbst, aber auch ihre Herstellung o.ä. betreffen. Dies

beruht darauf, dass Inkrementalinnovationen oft ausreichend sind, um am Markt bestehen zu

können, da hier das Risiko relativ gering und die Synergiepotenziale unter Umständen hoch

sind, was von den Unternehmen vorgezogen wird2. Andererseits kann das Unternehmensum-

feld so gestaltet sein, dass Radikalinnovationen nötig sind, und damit ein hohes Risiko bei

üblicherweise geringen Synergien in Kauf genommen werden muss.

Die Methodik muss auf Prozessebene unterstützend wirken.

Zunächst müssen zur Sicherstellung einer erfolgreichen Umsetzung im Unternehmen die

Definition und Optimierung des Planungsprozesses, z.B. durch das Management, im Sinne

einer Anleitung und Richtschnur für einen integrierten und interdisziplinären Prozess unterstützt

werden.

Weiterhin müssen die Besonderheiten von Planungssituationen in Bezug auf den Informa-

tionsfluss berücksichtigt werden. Berührt werden hierbei sowohl organisatorische wie auch

technologische Aspekte des Informationsumsatzes. Hierzu ist es nötig, dass die relevanten

Informationen unabhängig von ihrer Repräsentation (sieheAbschnitt2.3.1) für die Zwecke der

Produktplanung nutzbar gemacht werden können.

Die Methodik muss mit möglichst geringem Aufwand in die heutzutage üblichen Organisations-

formen und Abläufe der Unternehmen integrierbar sein und darf hierbei keine Einschränkungen,

z.B. in Bezug auf mögliche Parallelisierungen oder auf die Umsetzung in Form von Prozessen

oder Projekten, machen.

Schließlich müssen die Anforderungen anderer Prozesse, die vor-, nach- und parallelgeschaltet

zur Produktplanung ablaufen, an die während der Produktplanung erarbeiteten Ergebnisse

berücksichtigt werden. Dazu muss es möglich sein, die durch die Produktplanung erzeugten

1Engl. unique selling points, unique selling proposition (USP).
2Selbst in hochinnovativen Branchen, wie z.B. der Automobilindustrie, liegen auf der Gesamtproduktebe-

ne vorwiegend inkrementelle Innovationen vor, die sich in Bezug auf ihren Neuheitsgrad als Verbesserungs-,

Anpassungs-, Scheininnovation oder Imitation klassifizieren lassen.
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Informationen anderen Stellen in adäquater Repräsentation zur Verfügung zu stellen, um deren

Ziele unterstützen zu können. Beispiele für solche Prozesse sind die Strategieplanung, die

Entwicklung und die Vorentwicklung

Eine zusammenfassende Darstellung der Anforderungen enthältBild 2.7.

1. Unterstützung auf Tätigkeitsebene 2. Unterstützung auf Prozessebene
a) Systematische Erzeugung von Ideen 

und Konzepten für potenziell 
erfolgreiche Produkte

a) Unterstützung bei der Definition und 
Optimierung des Planungsprozesses

b) Berücksichtigung der Besonderheiten 
von Planungssituationen in Bezug auf 
die Informationsinhalte

b) Berücksichtigung der Besonderheiten 
von Planungssituationen in Bezug auf 
den Informationsfluss

c) Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art 
der unterstützten Innovationen

c) Keine Beschränkung hinsichtlich der 
Form der Ablauforganisation der 
Unternehmen

d) Berücksichtigung der Anforderungen 
anderer Prozesse an die Bereitstellung 
und Aufbereitung der erzeugten 
Informationen

Bild 2.7: Gegenüberstellung der Anforderungen an die methodische Unterstützung der Produkt-

planung auf Tätigkeits- und Prozessebene
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Kapitel 3

Ansätze zur Unterstützung der

Produktplanung

Dem Bedarf an methodischer Unterstützung der frühen Phasen des Innovationsprozesses wird

durch eine große Anzahl existierender Ansätze aus Forschung und industrieller Praxis entwe-

der auf globaler Ebene mit der Entwicklung von Vorgehensmodellen oder auf der Ebene von

Einzelmethoden mit Verfahren zur Ideenfindung und Ideenbewertung begegnet.

In diesem Kapitel werden relevante Ansätze aus der Forschung sowie industrielle Ansätze hin-

sichtlich ihrer Eignung zur Unterstützung der Produktplanung analysiert. Abschließend werden

zusammenfassend die Defizite der Ansätze diskutiert.

Bei der Analyse wurden Ansätze und Methoden, die nicht geeignet sind, die Produktplanung als

Ganzes zu unterstützen, sondern nur einzelne Tätigkeiten herausgreifen, nicht berücksichtigt.

Diese Ansätze werden bei der Entwicklung der Methodik diskutiert und genutzt, wenn sie in der

Lage sind, punktuell unterstützend zu wirken.

Anhand der Definition der Produktplanung wurden die untersuchten Ansätze folgendermaßen

eingeteilt:

• Phasenorientierte Ablaufpläne: Anhand einer phasenorientierten Detaillierung werden

Methoden zur Unterstützung einzelner Phasen und Schritte eingebunden.

• Gate-orientierte Ablaufpläne: Die Strukturierung von Prozessen findet anhand jeweils zu

erreichender Ein- und Ausgangsinformationen zu Entscheidungspunkten („Gates“) statt;

die zur Nutzung empfohlenen Methoden sind überwiegend qualitätsorientiert.

• Quality Function Deployment-basierte Ansätze: Quality Function Deployment (QFD) als

vom Anspruch her umfassender methodischer Ansatz zur Unterstützung des Innovations-

prozesses wurde für die Produktplanung adaptiert.

19



20 Kapitel 3: Ansätze zur Unterstützung der Produktplanung

Durch die Klassifizierung der Ansätze ist es möglich, Gemeinsames übergreifend zu behandeln.

Das Fazit enthält eine zusammenfassende Diskussion.

3.1 Phasenorientierte Ablaufpläne

Phasenorientierte Ablaufpläne, die die frühen Phasen des Innovationsprozesses und damit auch

die Produktplanung umfassen, finden sich in großer Zahl sowohl in wirtschafts- als auch in

ingenieurwissenschaftlich orientierten Publikationen [VeHe-00], [VaBu-02], [VDI-2220].

Kennzeichnend für phasenorientierte Ablaufpläne ist, dass sie anhand des Systems Engineering

[DaHu-99] globale, sequenzielle Ablaufpläne vorgeben, die Innovationsprozesse in Phasen zu-

nehmender Konkretisierung strukturieren. Diese Konkretisierung vom Qualitativen zum Quan-

titativen ist mit der Identifikation von Tätigkeitsschritten verbunden, dies findet „im Kleinen“

ebenfalls bei den Planungsabschnitten der Ablaufpläne Anwendung. Eine Entscheidungsunter-

stützung erfolgt allerdings nur dahingehend, um von einem zum nächsten Tätigkeitsschritt zu

kommen. Klar definierte Entscheidungspunkte (Meilensteine) werden hier nicht vorgegeben1.

Müller stellt fest, dass sich diese Ablaufpläne bei Routineproblemen nicht sinnvoll anwenden

lassen und für die Bewältigung anspruchsvoller Probleme nicht flexibel genug sind [Müll-90].

Die Urheber der Ablaufpläne sehen die vorgeschlagenen Modelle dementsprechend als Vorge-

henshilfen an, die unter Berücksichtigung der unternehmensinternen und -externen Gegeben-

heiten der jeweiligen Aufgabenstellung anzupassen sind. Parallelisierungen oder auch ein Über-

springen von Tätigkeitsschritten werden als möglich erwähnt, wobei jedoch darauf hingewiesen

wird, dass dies die Nachvollziehbarkeit der Tätigkeitsschritte gefährdet [PaBe-03], [VDI-2221].

Üblicherweise werden keine Einschränkungen bezüglich der Anwendbarkeit auf die verschie-

denen Innovationsarten gemacht.

Die Einbindung von Methoden zur Ausführung der einzelnen Tätigkeitsschritte wird bei den

verschiedenen Ablaufplänen unterschiedlich detailliert gehandhabt, die Bandbreite reicht von

der Angabe und detaillierten Erläuterung vorhandener Methoden bis zur bloßen, beispielhaften

Nennung von Methoden, die für einen Problemkomplex, wie z.B. die Ideenfindung, geeignet

sind, ohne aber genauer auf die Anwendung in einzelnen Schritten einzugehen.

1Vgl. Abschnitt3.2
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3.1.1 Innovationsprozess nach Pleschak und Sabisch

Als stellvertretend für die wirtschaftswissenschaftlichen Ansätze kann das Ablaufmodell von

Pleschak und Sabisch angesehen werden (Bild 3.1) [PlSa-96]1. Das Modell enthält die zu jedem

Schritt zu vollziehenden so genannten Arbeitsprozesse und die resultierenden Ergebnisse abhän-

gig von der Zielerreichung. Weiterhin werden die wichtigsten Rückkopplungen dargestellt.

Markt- und Technologieentwicklung, Kundenbedürfnisse und -probleme

zu lösende Probleme strategische Orientierung

ausgeschiedene Ideen
Innovationsprojekt

ausgeschiedene Projekte

Ziel- und Aufgabenstellung/Pläne

Invention

Misserfolg

marktfähiges Produkt

Adoption beim Kunden, Diffusion (Marktausbreitung)

Forschungs-
ergebnisse

Koope-
ration

Lizenznahme

Forschungs-
institute, 
andere 
Unternehmen, 
Transfer-
einrichtungen

Misserfolg

Misserfolg

0/1
Problemerkenntnis/ -analyse

0/2
Strategiebildung (Gesamtunternehmen, 
Innovation, Technologie, Markt)

1
Ideengewinnung für neue Problemlösungen, Ideenbewertung und -auswahl

2
Projekt- und Programmplanung, Wirtschaftlichkeitsrechnung

3
Forschung und Entwicklung, Technologietransfer

4
Produkteinführung, Fertigungsaufbau

5
Markteinführung

Bild 3.1: Ablauf des Innovationsprozesses (nach [PlSa-96], S. 24)

Den Anstoß des Innovationsprozesses bilden durch Markt-, Technologie- sowie Unterneh-

mensentwicklung entstandene Probleme. Daraus wird in Schritt 0, der nach Pleschak und

Sabisch nicht direkt zum Innovationsprozess gehört, durch Analysen ein Suchfeld eingegrenzt,

1Grundlage der meisten wirtschaftswissenschaftlichen Ansätze (vgl. z.B. das Phasenmodell von Geschka,Ab-

schnitt2.1, [VaBu-02], [Stre-03]) ist der Ansatz von Thom [Thom-80]. Hier werden die drei generischen Haupt-

phasen Ideengenerierung, Ideenakzeptierung und Ideenrealisierung unterschieden, die mit Hilfe von Unterschritten

näher beschrieben werden. Neuere Ansätze aus den Wirtschaftswissenschaften sind entscheidungsorientiert. Diese

werden inAbschnitt3.2diskutiert. Von ingenieurwissenschaftlicher Seite verfolgt Hales einen ähnlichen, ebenfalls

projektorientierten Ansatz [Hale-93].
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das konform zur Unternehmensstrategie ist. Dieses Suchfeld bildet die Basis für den Ein-

satz von Kreativitätstechniken zur Ideenfindung, wodurch Lösungsvarianten erzeugt werden

(Schritt 1). Diese werden durch Grob- und Feinbewertungsschritte bezüglich Technik und

wirtschaftlicher Eignung auf aussichtsreiche Lösungsvarianten reduziert. In Schritt 2 wird das

Innovationsprojekt geplant, indem Ziele und Aufgaben formuliert werden, wozu Methoden der

Wirtschaftlichkeitsrechnung, Erfahrungen und Benchmarks genutzt werden. Zusätzlich wird

hier aus den verschiedenen parallelen Innovationsprojekten das Forschungs- und Entwicklung-

programm des Unternehmens definiert. In Schritt 3 werden, gegebenenfalls unter Nutzung

zusätzlicher externer Ressourcen, die Forschungs- und Entwicklungstätigkeiten zur endgültigen

Fixierung der Innovation ausgeführt. Schritt 4 beinhaltet die zur Vorbereitung der Produktion

nötigen Aktivitäten. Schritt 5 umfasst die Aktivitäten zur Markteinführung. Hier wird allerdings

darauf hingewiesen, dass diese, im Hinblick auf eine langfristige Marktvorbereitung, unter

Umständen bereits parallel zu Schritt 3 beginnen müssen.

Der Ansatz stellt ein umfassendes, aber wenig detailliertes Modell bereit, das den Fokus der

Betrachtungen auf die Ideenfindung und die Einbindung der Forschung, inklusive Forschungs-

kooperationen, während des Entwicklungsprozesses legt. Die detaillierte Darstellung der me-

thodischen Unterstützung der Tätigkeiten steht dabei nicht im Vordergrund.

Unterstützung auf Tätigkeitsebene

Die systematische Erzeugung von Ideen für potenziell erfolgreiche Produkte wird, insbeson-

dere durch eine mehrstufige Bewertung der Ideen, unterstützt, allerdings bestehen Schwächen

hinsichtlich der Unterstützung der Erstellung von Konzepten. Bei der für Planungssituationen

erforderlichen Sammlung und Aufbereitung der Informationsinhalte ist nicht erkennbar, dass

Unschärfe und Dynamik der Informationen berücksichtigt werden. Weiterhin sind Probleme bei

der Unterstützung der Entwicklung von Radikalinnovationen zu sehen, da die Forschung und

die Vorentwicklung erst während der eigentlichen Entwicklungsarbeit einbezogen werden.

Unterstützung auf Prozessebene

Eine Integration in die heutzutage üblichen Organisationsformen der Unternehmen sowie die

damit verbundene Definition des Planungsprozesses wird durch die Ausführung der Schritte 2

bis 5 in Form von Projekten unterstützt. Weiterhin werden Möglichkeiten zur Forschungskoope-

ration aufgezeigt. Maßnahmen zur Optimierung des Planungsprozesses werden nicht erwähnt.

Die Besonderheiten von Planungssituationen in Bezug auf die Informationsdarstellung werden

nicht berücksichtigt und es werden keine Hinweise gegeben, wie die erzielten Informationen so

aufbereitet werden können, dass sie andere Prozesse unterstützen. Dies ist insofern kritisch, als

dadurch sowohl der Erfolg des Planungsprozesses als auch eine erfolgreiche Verwendung der

Planungsergebnisse nicht sichergestellt werden kann.
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Eine Übersicht des Ergebnisses der Analyse enthältTabelle3.1.

Tabelle 3.1: Ergebnis der Analyse des Innovationsprozess nach Pleschak und Sabisch

Analysekriterien Innovationsprozess nach Pleschak und Sabisch
Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten 
für potenziell erfolgreiche Produkte o

Fokus auf Ideenfindung und -selektion, Schwächen bezüglich 
der Unterstützung der Erzeugung von Produktkonzepten

Berücksichtigung der Besonderheiten von Planungs-
situationen in Bezug auf die Informationsinhalte

o
Berücksichtigung von Markt-, Strategie- und 
Umfeldinformationen, unzureichende Berücksichtigung von 
Unschärfe und Dynamik der Informationen

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der 
unterstützten Innovationen

o
Radikalinnovationen unzureichend unterstützt, da Forschung 
und Vorentwicklung erst während der eigentlichen 
Entwicklungsarbeit einbezogen werden

Unterstützung bei der Definition und Optimierung 
des Planungsprozesses o

Teile der Ablaufschritte werden als Projekt ausgeführt, keine 
Maßnahmen zur Optimierung vorgesehen

Berücksichtigung der Besonderheiten von 
Planungssituationen in Bezug auf den 
Informationsfluss

– Keine Richtlinien o.ä.

Keine Beschränkung hinsichtlich der Form der 
Ablauforganisation der Unternehmen o

Teile der Ablaufschritte werden als Projekt ausgeführt, 
Einbindung von Forschung und Forschungskooperationen

Berücksichtigung der Anforderungen anderer 
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der 
erzeugten Informationen

– Nicht berücksichtigt
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3.1.2 VDI 2220

Die VDI-Richtlinie 2220 definiert die Produktplanung als „die systematische Suche und Aus-

wahl zukunftsträchtiger Produktideen und deren weiteren Verfolgung auf Basis der Unterneh-

mensziele“ ([VDI-2220], S. 2, vgl. Abschnitt2.2). Die Richtlinie wurde inhaltlich durch die

Arbeit u.a. von Brankamp [Bran-71] beeinflusst, ergänzend sind im Rahmen der Arbeit des

VDI weitere Publikationen, die detaillierte Darstellungen der Methoden darstellen, entstanden

[VDI-82], [VDI-86]1.

Der Ablaufplan der Produktplanung ist in die Schritte Produktfindung, Produktplanungsver-

folgung und Produktüberwachung gegliedert (Bild 3.2). Als der Produktfindung vorgelagert

werden das Unternehmenspotential sowie die Suchfelder angesehen, in denen zunächst anhand

von Checklisten entsprechende Analysen zur Fixierung von Strategien stattfinden, die mit der

Unternehmenszielsetzung abzustimmen sind. Die Produktfindung besteht aus vier Einzelschrit-

ten: Zunächst werden mit Hilfe von Kreativitätstechniken und Checklisten, die verschiedene

interne und externe Informationsquellen anführen, Produktideen gesammelt bzw. gesucht.

Diese werden mittels eines mehrstufigen Bewertungsverfahrens selektiert, anschließend werden

darauf basierend Produkte definiert. Ergebnis ist ein Realisierungsvorschlag in Form eines

1Ein ähnliches Vorgehen empfiehlt auch Ehrlenspiel, allerdings ohne Berücksichtigung der Produktplanungs-

verfolgung [Ehrl-03].
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Bild 3.2: Produktplanung nach der VDI-Richtlinie 2220 (nach [VDI-2220], S. 3)

Produktkonzepts, das Funktionen, Arbeitsprinzipien, charakteristische Daten und technische

Anforderungen enthält. Zur Abweichungs- und Ergebniskontrolle werden die Schritte Produkt-

planungsverfolgung und Produktüberwachung vorgeschlagen.

Der Schwerpunkt des Ansatzes und der geschilderten Möglichkeiten zur Unterstützung liegt auf

der Ideenfindung und -bewertung, der Definition eines Stellenprofils des Zuständigen für die

Produktplanung sowie auf der Verfolgung der Planungsergebnisse.

Unterstützung auf Tätigkeitsebene

Der Schwerpunkt der zur Unterstützung der oben genannten Schritte vorgeschlagenen Metho-

den liegt auf der Ideenfindung und -selektion, insbesondere zur Definition des Konzepts nötige
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Methoden und ihr Zusammenwirken werden nicht detailliert dargestellt. Mögliche interne und

externe Informationsquellen werden berücksichtigt, wobei die Einbeziehung von Unschärfe und

Dynamik der Informationen unzureichend ist. Die Methodik weist hinsichtlich der Art der un-

terstützbaren Innovationen keine Beschränkungen auf, insbesondere durch die dreistufige Be-

wertung und die Einbeziehung von Forschungs- und Entwicklungsergebnissen. Die Betonung

neuer Ideen kann allerdings in der praktischen Anwendung eine einseitige Fokussierung auf

Radikalinnovationen verursachen.

Unterstützung auf Prozessebene

Vorschläge zur Anpassung an unternehmensspezifische Randbedingungen, insbesondere auch

die organisatorische Eingliederung der Produktplanung in das Gesamtunternehmen, werden

durch ein Stellenprofil und die Eingliederung der für die Produktplanung Zuständigen gegeben.

Besonders hervorzuheben ist die vorgesehene Produktplanungsverfolgung, die durch Sammlung

und Rückführung von Informationen während der Realisierung Möglichkeiten zur Optimierung

des Produktplanungsprozesses eröffnen kann. Hinweise zur Aufbereitung von Informationen

für nachfolgende Prozesse werden nicht gegeben, da die Produktplanungsverfolgung und Pro-

duktüberwachung nur aus Sicht der Produktplanung selbst betrachtet werden. Somit kann eine

unterstützende Wirkung hinsichtlich des Gesamtprozesses nicht sichergestellt werden.

Eine Übersicht des Ergebnisses der Analyse enthältTabelle3.2

Tabelle 3.2: Ergebnis der Analyse der Produktplanungsmethodik nach VDI 2220

Analysekriterien Produktplanungsmethodik nach VDI 2220
Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten 
für potenziell erfolgreiche Produkte o

Fokus auf Ideenfindung und -selektion, Schwächen bezüglich 
der Unterstützung der Erzeugung von Produktkonzepten

Berücksichtigung der Besonderheiten von Planungs-
situationen in Bezug auf die Informationsinhalte

o
Berücksichtigung von Markt-, Strategie- und 
Umfeldinformationen, unzureichende Berücksichtigung von 
Unschärfe und Dynamik der Informationen

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der 
unterstützten Innovationen + Alle Innovationsarten möglich

Unterstützung bei der Definition und Optimierung 
des Planungsprozesses + Produktplanungsverfolgung

Berücksichtigung der Besonderheiten von 
Planungssituationen in Bezug auf den 
Informationsfluss

o
Sammlung von Informationen während der 
Produktplanungsverfolgung

Keine Beschränkung hinsichtlich der Form der 
Ablauforganisation der Unternehmen o Stellenprofil für Verantwortliche für die Produktplanung

Berücksichtigung der Anforderungen anderer 
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der 
erzeugten Informationen

–
Produktplanungsverfolgung und Produktüberwachung wird 
nur aus Sicht der Produktplanung betrachtet
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3.1.3 Produktplanung nach Pahl und Beitz

Pahl, Beitz, Feldhusen und Grote [PaBe-03] betrachten die Produktplanung im Hinblick auf

die Konstruktionslehre als „Vorlauf zur Produktentwicklung“. Es werden die folgenden Arbeits-

schritte vorgeschlagen (Bild 3.3).

Analysieren der Situation

Aufstellen von Suchstrategien

Finden von Produktideen

Auswählen von Produktideen

Entwicklung, Konstruktion

Definieren von Produkten

Klären und Präzisieren

1

2

3

4

5

6

Anforderungsliste

Produktvorschlag

Ausgew. Produktideen

Produktideen

Suchfeldvorschlag

Situationsanalyse

UnternehmenUmfeldMarkt

Bild 3.3: Produktplanung nach Pahl und Beitz (nach [PaBe-03], S. 95)

Impulse für eine Produktplanung können entweder von außen durch den Markt und das Umfeld

oder von innen durch das Unternehmen selbst kommen. Im ersten Schritt wird eine produkt-

und marktbezogene Situationsanalyse vorgeschlagen. Weiterhin werden der Stand der Technik

erfasst und zukünftige Entwicklungen mittels Portfolioanalysen abgeschätzt. Der zweite Schritt

dient der Aufstellung von Suchstrategien anhand vorhandener strategischer Freiräume sowie

Bedürfnissen und Trends des Markts. Dies kann z.B. durch Checklisten unterstützt werden.

Danach können unter Berücksichtigung von Unternehmensabsichten Suchfelder aufgestellt

werden. Im dritten Schritt werden unter Zuhilfenahme von Methoden der Produktentwicklung

neue Produktideen gefunden, welche im nächsten Schritt einem groben Auswahlverfahren

unterzogen werden. Danach werden die ausgewählten Ideen als Produktvorschlag definiert und

ihre Anforderungen für die folgende Produktentwicklung formuliert. Der sechste Schritt ist

identisch mit dem ersten Schritt der Produktentwicklung.
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Der vorgeschlagene Ansatz integriert die Produktplanung in den Produktentwicklungsprozess.

Stärken liegen in einer starken methodischen Orientierung, Schwächen bestehen allerdings be-

züglich der Organisation des Prozesses.

Unterstützung auf Tätigkeitsebene

Der vorgeschlagene Ablaufplan ist, insbesondere durch das strukturierte Vorgehen und den emp-

fohlenen Rückgriff auf Methoden der Produktentwicklung, in der Lage, systematisch Ideen und

Konzepte für potenziell erfolgreiche Produkte zu erzeugen. Nutzbare interne und externe In-

formationsquellen werden genannt, wobei eine unzureichende Berücksichtigung von Unschärfe

und Dynamik der Informationen zu konstatieren ist. Es kann jede Innovationsart unterstützt

werden. Die Betonung der Ideenfindung kann allerdings in der praktischen Anwendung eine

einseitige Fokussierung auf Radikalinnovationen verursachen.

Unterstützung auf Prozessebene

Durch die enge Verknüpfung von Produktplanung und Produktentwicklung wird zwar eine gu-

te Nutzbarkeit der Planungsergebnisse durch die Entwicklung erreicht, allerdings ist dadurch

der Planungsprozess nur eingeschränkt optimierbar. Problematisch ist weiterhin die Empfeh-

lung zur Anpassung von Aufbau- und Ablauforganisation an die Methodik. Besonderheiten von

Planungssituationen in Bezug auf den Informationsfluss werden nur hinsichtlich des Ablaufs

selbst und der Integration der Planungsergebnisse als Startpunkt für den Entwicklungsprozess

berücksichtigt.

Eine Übersicht des Ergebnisses der Analyse enthältTabelle3.3

Tabelle 3.3: Ergebnis der Analyse der Produktplanungsmethodik nach Pahl und Beitz

Analysekriterien Produktplanung nach Pahl und Beitz
Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten 
für potenziell erfolgreiche Produkte ++

Strukturiertes Vorgehen, Empfehlung zur Nutzung der 
Methoden der Produktentwicklung

Berücksichtigung der Besonderheiten von Planungs-
situationen in Bezug auf die Informationsinhalte

o
Berücksichtigung von Markt-, Strategie- und 
Umfeldinformationen, unzureichende Berücksichtigung von 
Unschärfe und Dynamik der Informationen

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der 
unterstützten Innovationen + Alle Innovationsarten möglich

Unterstützung bei der Definition und Optimierung 
des Planungsprozesses –

Planungsprozess wegen enger Verzahnung mit 
Entwicklungsprozess nur schwer optimierbar

Berücksichtigung der Besonderheiten von 
Planungssituationen in Bezug auf den 
Informationsfluss

o Integration von Planungsprozess und Produktentwicklung

Keine Beschränkung hinsichtlich der Form der 
Ablauforganisation der Unternehmen –

Empfehlung zur Anpassung von Aufbau- und 
Ablauforganisation an die Methodik

Berücksichtigung der Anforderungen anderer 
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der 
erzeugten Informationen

+
Integration der Planungsergebnisse als Startpunkt für den 
Entwicklungsprozess
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3.1.4 InnovationRoadMap-Methodik nach Eversheim

Ziel der InnovationRoadMap-Methodik ist die Planung technischer Produktinnovationen

[Ever-03]. Sie beruht maßgeblich auf den Arbeiten von Spielberg [Spiel-02], Brandenburg

[Bran-02] und Gerhards [Gerh-02]. Das zentrale Element ist das so genannte W-Modell mit

insgesamt sieben Phasen (Bild 3.4). Für jede dieser Phasen werden Ein- und Ausgangsinforma-

tionen beschrieben sowie Methoden vorgeschlagen.
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Bild 3.4: Das W-Modell als Ablaufstruktur der Produktplanung (nach [Ever-03], S. 33)

Im ersten Schritt, der Zielbildung, werden die strategischen Leitlinien und Innovationsziele

definiert oder abgeleitet. Außerdem werden das Unternehmenspotential und die strategischen

Gestaltungsfelder des Unternehmens anhand interner und externer Daten bestimmt. Bei der

Zukunftsanalyse (Schritt 2) werden durch die Analyse von allgemeinen und aufgabenspe-

zifischen Trends anhand von Zukunftsprojektionen Innovationspotenziale ermittelt. Darauf

aufbauend werden in der Phase der Ideenfindung geeignete Produktideen erarbeitet, die

in Schritt 4 hinsichtlich ihres möglichen Erfolgs bewertet werden. Im fünften Schritt, der

Ideendetaillierung, werden aus diesen ausgewählten Produktideen unter Nutzung von Markt-

und Technologieinformationen Produktkonzepte entwickelt und gegebenenfalls validiert.

In der Konzeptbewertung in Schritt 6 werden diese detaillierten Konzepte quantitativ auf

möglichen Aufwand und Ertrag bewertet. Der letzte Schritt dient der Umsetzungsplanung, wo

die unternehmensindividuellen Aktivitäten zur Realisierung der entwickelten Produktideen

und -konzepte in der so genannten InnovationRoadMap zusammengestellt werden, um die

langfristige Nutzung und Pflege technologischer Innovationspotentiale in Abstimmung mit

Marktgegebenheiten transparent und nutzbar zu machen.

Die Schwerpunkte des Ansatzes liegt in einer detaillierten methodischen Unterstützung der

Tätigkeiten zur Unternehmens- und Produktstrategieplanung sowie der Produktplanung selbst.
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Diese werden zu einer Gesamtplanung der Innovationstätigkeit des Unternehmens integriert.

Schwächen bestehen bezüglich der Organisation des Prozesses.

Unterstützung auf Tätigkeitsebene

Die Methodik unterstützt durch die detaillierte Strukturierung eine systematische Erzeugung

von Ideen und Konzepten für potenziell erfolgreiche Produkte. Markt-, Strategie- und Umfeld-

informationen unter Einbeziehung der Dynamik und Unschärfe können, in Abhängigkeit von

den ausgewählten Methoden, berücksichtigt werden. Allerdings werden keine situationsspezifi-

schen Richtlinien zur Methodenauswahl gegeben. Obwohl jede Innovationsart unterstützt wird,

kann durch die Betonung neuer Ideen in der praktischen Anwendung ein Trend in Richtung der

Erzeugung von Radikalinnovationen verursacht werden.

Unterstützung auf Prozessebene

Die Durchführung des Ansatzes dürfte in der Praxis üblicherweise in Form eines „Stabsstel-

lensystems“ oder eines strategischen Projekts stattfinden, da hier zusätzlich die Unternehmens-

und Produktstrategie gestaltet werden. Hinweise zur Durchführung wie auch zu einer möglichen

Optimierung werden jedoch nicht gegeben. Die Konzeption der Methodik erlaubt die Definition

der Ein- und Ausgangsinformationen zwischen den einzelnen Schritten, allerdings werden keine

Entscheidungspunkte mit zugeordneten Informationsmengen definiert. Schließlich werden kei-

ne Hinweise gegeben, wie die Planungsergebnisse aufbereitet werden müssen, damit sie in den

Entwicklungsprozess integriert werden können.

Eine Übersicht des Ergebnisses der Analyse enthältTabelle3.4

Tabelle 3.4: Ergebnis der InnovationRoadMap-Methodik nach Eversheim

Analysekriterien InnovationRoadMap-Methodik nach Eversheim
Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten 
für potenziell erfolgreiche Produkte ++

Strukturiertes Vorgehen, detaillierte Empfehlungen zur 
Nutzung der Methoden

Berücksichtigung der Besonderheiten von Planungs-
situationen in Bezug auf die Informationsinhalte

+
Berücksichtigung von Markt-, Strategie- und 
Umfeldinformationen, Möglichkeit zur Berücksichtigung von 
Dynamik und Unschärfe der Informationen

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der 
unterstützten Innovationen + Alle Innovationsarten möglich

Unterstützung bei der Definition und Optimierung 
des Planungsprozesses o Definition wird unterstützt, Optimierung nicht

Berücksichtigung der Besonderheiten von 
Planungssituationen in Bezug auf den 
Informationsfluss

+
Definition der Ein- und Ausgangsinformationen zwischen den 
einzelnen Schritten der Methodik

Keine Beschränkung hinsichtlich der Form der 
Ablauforganisation der Unternehmen o Durchführung in Form eines "Stabsstellensystems"

Berücksichtigung der Anforderungen anderer 
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der 
erzeugten Informationen

o
Keine expliziten Richtlinien zur Erstellung der 
Produktkonzepte und deren Integration in den 
Entwicklungsprozess
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3.1.5 Integrierte Prozesskette „Vom Markt zum Produkt“

Im Rahmen des Projekts „Vom Markt zum Produkt“ wurde ein Modell des Innovationsprozes-

ses zur Integration von Methoden in Form eines Baukastens entwickelt [SpEt-00], [MAP-00],

[SpDS-01]1. Dazu wurde der Innovationsprozess in fünf Phasen unterteilt, die jeweils aus ei-

ner oder mehreren Prozessschritten bestehen (Bild 3.5). Auf der untersten Strukturierungsebene

werden für die entsprechenden Aktivitäten Methoden vorgeschlagen, eine unternehmensspezi-

fische Anpassung in Bezug auf Wichtigkeit und Intensität der einzelnen Phasen findet anhand

von fünf identifizierten Unternehmenstypen2 statt. Für das gesamte Modell stehen über hundert

verschiedene Methoden zur Auswahl.

Vom Markt zur Produktidee

Produktstrategie
planen 

Von der Produktidee zum Produktkonzept

Produktideen 
generieren und 

selektieren

Produkt-
anforderungen

ermitteln

Produkt 
technisch 

konzipieren

Marketing-
konzept

entwickeln

Wirtschaftlichkeit 
analysieren

Vom Produktkonzept zum Produkt

Produkt 
entwickeln

Produkt testen
Produktion 

planen

Vom Produkt zum Markt

Produkt fertigen und einführen

Vom Markt zum Erfolg

Wirtschaftlichkeit 
überprüfen

Marketingmaß-
nahmen 

überprüfen und 
anpassen

Bild 3.5: Modell der integrierten Prozesskette „Vom Markt zum Produkt“

(nach [SpDS-01], S. 53)

Entsprechend dem Gegenstand dieser Arbeit wird nur der Teilschritt „Produktideen generieren

und selektieren“ diskutiert (Bild 3.6). Dieser Teilschritt wird zunächst weiter bis auf die

Aktivitätenebene zerlegt. Zur Unterstützung der entsprechenden Tätigkeit wird dann jeweils

eine Anzahl zur Auswahl stehender Methoden angeboten.

Bei diesem Ansatz handelt es sich um eine Referenzprozess-basierte Methodensammlung für

den gesamten Innovationsprozess, die dementsprechend viele Möglichkeiten zur Unterstützung

bietet. Allerdings werden über eine Beschreibung der Methoden hinausgehend keine konkreten

Hinweise für die Auswahl der Methoden gegeben. Eine eventuelle Anpassung der vorgegebenen

1Dieser Ansatz wird ebenfalls von Weule verfolgt [Weul-02]. Auch Thoma [Thom-03] listet Methoden zur Un-

terstützung der frühen Phasen des Innovationsprozesses in Form eines Baukastens auf. Paral [Para-03], [GrPa-04]

erweitert das Modell um eine rechnergestützte Gruppierung von Tätigkeiten und Auswahl vorhandener Methoden.
2Entsprechend des Schwerpunkts auf Herstellern von Sachgütern wird nach Einzelteillieferant, Systemzuliefe-

rer, OEM (technische Gebrauchsgüter), Maschinen- und Anlagenbau sowie Serienmaschinenbau unterschieden.



3.1 Phasenorientierte Ablaufpläne 31

Vom Markt zur Produktidee

Produktideen generieren und selektieren
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intern finden

Ideen 
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Feinbewertung 
durchführen

Nutzbare 
Methoden (16)

Nutzbare 
Methoden (14)

Nutzbare 
Methoden (5)

Nutzbare 
Methoden (5)

Bild 3.6: Teilschritt „Produktideen generieren und selektieren“ (in Anlehnung an [MAP-00])

Methoden vor dem Hintergrund der Problemstellung wird nicht berücksichtigt. Organisatorische

Fragestellungen werden nur am Rande betrachtet.

Unterstützung auf Tätigkeitsebene

Durch die Strukturierung des Prozesses und detaillierte Empfehlungen zur Nutzung der Metho-

den wird eine systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten für potenziell erfolgreiche

Produkte unterstützt. Positiv hervorzuheben ist die Möglichkeit, sich für Tätigkeiten aus den

verschiedenen Methoden die den Bedürfnissen entsprechend passende auswählen zu können.

Allerdings werden hierfür keine detaillierten Kriterien vorgegeben. Je nach Art der ausgewähl-

ten Methoden können Besonderheiten von Planungssituationen in Bezug auf die Informations-

inhalte berücksichtigt werden, dies wird allerdings nicht systematisch sichergestellt. Der Ansatz

weist hinsichtlich der Art der unterstützten Innovationen keine Begrenzungen auf.

Unterstützung auf Prozessebene

Die phasenorientierte Sammlung und Aufbereitung von Methoden hat wesentlichen Einfluss auf

die Möglichkeit und Einschränkungen bei der Unterstützung von Prozessen: Eine Unterstützung

bei der Definition und Optimierung des Planungsprozesses kann nur durch die Auswahl geeig-

neter Methoden erfolgen, eine Optimierung wird nicht unterstützt. Dementsprechend kann auch

auf die Gestaltung des Informationsflusses sowie die Einbeziehung der Anforderungen anderer

Prozesse an die Planungsergebnisse nur indirekt Einfluss genommen werden. Hinsichtlich der

Gestaltung der Ablauforganisation werden keine Beschränkungen gemacht.
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Eine Übersicht des Ergebnisses der Analyse enthältTabelle3.5

Tabelle 3.5: Ergebnis der Analyse der Integrierten Prozesskette „Vom Markt zum Produkt“

Analysekriterien Prozesskette "Vom Markt zum Produkt"
Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten 
für potenziell erfolgreiche Produkte ++

Strukturiertes Vorgehen, detaillierte Empfehlungen zur 
Nutzung der Methoden

Berücksichtigung der Besonderheiten von Planungs-
situationen in Bezug auf die Informationsinhalte

o
Berücksichtigung von Markt-, Strategie- und Umfeldinfor-
mationen, Berücksichtigung von Unschärfe und Dynamik der 
Informationen nur durch entspr. Methodenauswahl möglich

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der 
unterstützten Innovationen + Alle Innovationsarten möglich

Unterstützung bei der Definition und Optimierung 
des Planungsprozesses o

Nutzung der Methodensammlung zur Auswahl geeigneter 
Methoden, Optimierung wird nicht unterstützt

Berücksichtigung der Besonderheiten von 
Planungssituationen in Bezug auf den 
Informationsfluss

o
Nutzung der Methodensammlung zur Auswahl geeigneter 
Methoden

Keine Beschränkung hinsichtlich der Form der 
Ablauforganisation der Unternehmen +

Nutzung der Methodensammlung zur Auswahl geeigneter 
Methoden

Berücksichtigung der Anforderungen anderer 
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der 
erzeugten Informationen

o
Ansatzbedingt lediglich Kombinationen aus Einzelmethoden 
möglich, die dies nur unzureichend leisten können
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3.1.6 Ansatz von Gausemeier, Ebbesmeyer und Kallmeyer

Im Gegensatz zu den vorgenannten, sequenziell angelegten Modellen teilt Gausemeier

[GaEK-01], [GaVi-04] den Innovationsprozess in drei sich überlappende Zyklen ein (Bild 3.7):

„Von den Erfolgspotenzialen zur erfolgversprechenden Produktkonzeption“ (Strategische Pro-

duktplanung), „Integrative Produktentwicklung“ (Produktentwicklung) und „von der Produkt-

konzeption zum erfolgreichen Markteintritt“ (Prozessentwicklung). Dem Fokus der Arbeit ent-

sprechend soll nur der erste Zyklus betrachtet werden, der sich im Wesentlichen mit strategi-

schen Aspekten befasst.

Der Zyklus umfasst vier so genannte Aufgaben: Bei der Potenzialfindung sollen Erfolgspoten-

tiale der Zukunft erkannt und entsprechende Handlungsoptionen ermittelt werden. Eingesetzt

werden dazu u.a. Szenario-Technik oder Trendanalysen. Die Ergebnisse dienen als Basis für

die Produktfindung, bei der mit Hilfe von Kreativitätstechniken neue Produktideen gesucht und

ausgewählt werden. Während der Produktkonzipierung werden die Lösungsideen mit Hilfe von

üblichen Entwicklungsmethoden zur Detaillierung, Alternativenfindung und -evaluation zu Pro-

duktkonzepten aufbereitet. Die abschließende Aufgabe der Geschäftsplanung definiert zunächst

die Geschäfts- und Produktstrategie, auf deren Basis dann ein Geschäftsplan erstellt wird, der

unter Nutzung u.a. von Investitionsrechenverfahren die Erfolgsfähigkeit von Produktkonzepten

darstellt. Die Produktkonzipierung stellt gleichzeitig das Bindeglied zum nächsten Zyklus dar.
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Bild 3.7: Der Produktinnovationsprozess als Folge von Zyklen (nach [GaEK-01], S. 44)

Der Schwerpunkt des Ansatzes liegt in einer ganzheitlichen Sichtweise, die Tätigkeiten begin-

nend mit unternehmensstrategischen Überlegungen über die Generierung von Produktideen bis

zum Serienanlauf einbindet. Schwächen bestehen bezüglich der Integration in die Unterneh-

mensorganisation.

Unterstützung auf Tätigkeitsebene

Hervorzuheben ist die Darstellung des Planungsprozesses als Zyklus sowie die Betonung der

Notwendigkeit der Kongruenz von Unternehmensstrategie und Produktkonzept. Letzteres wird

durch die Definition von Unternehmens- und Produktstrategie erreicht, die die Gewinnung von

Produktideen ermöglicht. Dazu wird ein strukturiertes Vorgehen aufgezeigt, das die Berücksich-

tigung der relevanten Umfeldinformationen inklusive ihrere Dynamik und Unschärfe umfasst

und so alle Innovationsarten zu unterstützen vermag. Die Betonung neuer Ideen kann allerdings

in der praktischen Anwendung eine einseitige Fokussierung auf Radikalinnovationen verursa-

chen. Schwächen bestehen allerdings in der Unterstützung der Formulierung von Produktkon-

zepten.

Unterstützung auf Prozessebene

Definition und Eingliederung des Planungsprozesses in die Unternehmensorganisation sowie



34 Kapitel 3: Ansätze zur Unterstützung der Produktplanung

eine Optimierung des Planungsprozesses werden nicht betrachtet. Wegen der mit einbezogenen

Strategiebetrachtung und Geschäftsplanung kommt hierbei lediglich eine Durchführung in Form

eines „Stabsstellensystems“ oder eines strategischen Projekts in Betracht. Der Schwerpunkt bei

der Gestaltung des Informationsflusses liegt in der Integration von Planungs- und Entwicklungs-

prozess.

Eine Übersicht des Ergebnisses der Analyse enthältTabelle3.6.

Tabelle 3.6: Ergebnis der Analyse des Ansatzes von Gausemeier, Ebbesmeyer und Kallmeyer

Analysekriterien Ansatz von Gausemeier, Ebbesmeyer und Kallmeyer

Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten 
für potenziell erfolgreiche Produkte

o
Strukturiertes, methodisch unterstütztes Vorgehen, 
Schwächen bezüglich der Unterstützung der Erzeugung von 
Produktkonzepten

Berücksichtigung der Besonderheiten von Planungs-
situationen in Bezug auf die Informationsinhalte

+
Berücksichtigung von Markt-, Strategie- und 
Umfeldinformationen, Möglichkeit zur Berücksichtigung von 
Dynamik und Unschärfe der Innovationen

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der 
unterstützten Innovationen + Alle Innovationsarten möglich

Unterstützung bei der Definition und Optimierung 
des Planungsprozesses – Keine Richtlinien o.ä.

Berücksichtigung der Besonderheiten von 
Planungssituationen in Bezug auf den 
Informationsfluss

o Integration von Planungsprozess und Produktentwicklung

Keine Beschränkung hinsichtlich der Form der 
Ablauforganisation der Unternehmen o Durchführung in Form eines "Stabsstellensystems"

Berücksichtigung der Anforderungen anderer 
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der 
erzeugten Informationen

+
Keine expliziten Richtlinien zur Erstellung der 
Produktkonzepte und deren Integration in den 
Entwicklungsprozess
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3.2 Gate-orientierte Ablaufpläne

Anhand empirischer Untersuchungen und Erfahrungen aus der Praxis sind Ablaufpläne ent-

wickelt worden, die Innovationsprozesse in Aktivitäten und dazugehörige Entscheidungspunkte,

so genannte Gates, strukturieren [Coop-02], [VDA-4.3], [VDA-12]1. Ziel ist es, Entscheidungs-

prozesse in Bezug auf ökonomische und managementorientierte Kriterien (insbesondere auch

Zeit) und produktbezogene Eigenschaften zu gestalten [Scha-01].

Auch diese Ablaufpläne werden als Vorgehenshilfen angesehen, die unter Berücksichtigung der

unternehmensinternen und -externen Gegebenheiten der jeweiligen Aufgabenstellung anzupas-

sen sind. Parallelisierungen werden explizit vorgesehen. Einschränkungen bezüglich der An-

wendbarkeit auf die verschiedenen Innovationsarten werden nicht gemacht.

Die Einbindung von Methoden zur Ausführung der einzelnen Tätigkeitsschritte wird bei den

verschiedenen Ablaufplänen unterschiedlich detailliert gehandhabt, die Bandbreite reicht von

der Angabe und detaillierten Erklärung vorhandener Methoden bis zur bloßen, beispielhaften

Nennung von Methoden, die für einen Problemkomplex, wie z.B. die Ideenfindung geeignet

sind, ohne aber genauer auf die Anwendung in einzelnen Schritten einzugehen.

3.2.1 Stage-Gate-Ansatz von Cooper

Basierend auf Studien zu Erfolgsfaktoren des Innovationsprozesses wurde seit den späten acht-

ziger Jahren durch Cooper und Kleinschmidt der so genannte „Stage-Gate-Prozess“ entwickelt.

Ziel dieser Modelle ist es, die Prozessqualität sicherzustellen [KlGC-96], [Coop-02].

Dazu wird ein so genannter Standardablauf (für den Stage-Gate-Prozesses der zweiten Genera-

tion2) vorgeschlagen (Bild 3.8). Hier werden zum einen für jede der bereichsübergreifend ab-

zuarbeitenden Stufen Anfangs- und Endpunkt festgelegt und Aktivitäten empfohlen oder vorge-

schrieben. Zwischen den Stufen liegen Meilensteine, die als Kontroll- und Entscheidungspunkte

eingesetzt werden und damit zur Qualitätskontrolle des Innovationsprozesses beitragen.

Im Folgenden werden, entsprechend des Untersuchungsgegenstandes, die Schritte bis zum Mei-

lenstein 2 beschrieben.

Der Ablauf beginnt mit einer Produktidee. Hierzu werden verschiedene Methoden zur Ideen-

generierung aufgeführt. In Meilenstein 1 wird über die Weiterverfolgung der Idee entschieden.

Dazu wird der Einsatz eines Kriterienkatalogs zur groben Beurteilung der Machbarkeit und der

1Scharer zählt als weitere Synonyme Quality Gate, Meilenstein, Synchronpunkt oder Convergence Point

auf. Daneben existieren noch produktbezogene Design oder Digital Reviews sowie projektbezogene Meilenstei-

ne [Scha-01].
2Das Modell der zweiten Generation wird u.a. auch genutzt von Gochermann [Goch-04]. Ähnliche Modell

empfehlen Ulrich und Eppinger [UlEp-95] und McGrath [McGr-96].
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Bild 3.8: Modell des Stage-Gate-Prozesses der zweiten Generation (nach [KlGC-96], S. 52f)

Übereinstimmung mit der Unternehmensphilosophie empfohlen. In Stufe 1 wird der Vorschlag

im Zuge der Voranalyse einer detaillierteren Bewertung auf Basis einer entsprechenden Informa-

tionsrecherche unterzogen. Angewendet werden technische und marktbezogene Kriterien. Diese

Analyse wird dann zur Freigabe der Detailanalyse in Meilenstein 2 herangezogen. Auf dieser

Basis werden dann in Stufe 2, die als entscheidende Phase bezeichnet wird, die Detailanalysen

vorgenommen. Dazu werden ausführliche Marktuntersuchungen und Tests empfohlen. Diese

dienen dazu, ein Produktkonzept zu definieren. Zur Unterstützung dieser Tätigekeit wird unter

anderem die Möglichkeit des Einsatzes von QFD (sieheAbschnitt3.3) erwähnt. Weiterhin sind

hier ein Geschäfts- sowie ein Projektplan zu erarbeiten. Die Tätigkeiten vor der eigentlichen

Produktentwicklung werden mit dem Meilenstein 3 abgeschlossen, wo anhand der Anwendung
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Bild 3.9: Modell des Stage-Gate-Prozesses der dritten Generation ([Coop-96], S. 479 zitiert

nach [VeHe-00])

der weiter konkretisierten Kriterien von Meilenstein 2 in Verbindung mit Wirtschaftlichkeits-

kriterien über die Weiterverfolgung und damit den Eintritt in die Phase der Produktentwicklung

entschieden wird. Weder für die anzuwendenden Kriterien noch für die durchzuführenden Tä-

tigkeiten werden über die Nennung von Beispielen hinaus detaillierte Hinweise gegeben.

Das aktuelle Modell ist die so genannte „dritte Generation“ (Bild 3.9). Dabei wird eine Flexibi-

lisierung des Modells der zweiten Generation angestrebt, bei dem sequentielle Aktivitäten den

Prozess verlangsamen können. Die Schritte und Gates haben im Stage-Gate-Prozess der dritten

Generation eher den Charakter von Richtlinien als konkreten Handlungsanweisungen und sind

dem jeweiligen Projektrisiko angepasst. Die Übergänge zwischen den Phasen sind fließend,

einzelne Tätigkeiten werden zunehmend gleichzeitig durchgeführt, um den Innovationsprozess

weiter zu beschleunigen.

Das Stage-Gate-Modell von Cooper betrachtet den Innovationsprozess ganzheitlich vor dem

Hintergrund der Abwicklung im Unternehmen. Der Ansatz gibt konkrete Hinweise für die über-

geordnete Gestaltung und Steuerung des Prozesses. Angesichts dieses Fokus werden zur Unter-

stützung der Tätigkeiten in den einzelnen Schritten keine methodische Unterstützung bereitge-

stellt, allerdings wird der Bearbeiter zu einer ganzheitlichen Sichtweise durch die Betonung des

Gesamtzusammenhangs, in dem seine Tätigkeiten stehen, angehalten.

Unterstützung auf Tätigkeitsebene

Die größte Schwäche des Ansatzes liegt darin, dass keine systematischen und methodengestütz-

ten Richtlinien zur Erstellung von Produktkonzepten gegeben werden. Weiterhin werden zwar

Markt-, Strategie- und Umfeldinformationen in die Überlegungen mit einbezogen, allerdings



38 Kapitel 3: Ansätze zur Unterstützung der Produktplanung

Unschärfe und Dynamik der Informationen nur unzureichend unterstützt. Das Modell ermög-

licht die Betrachtung aller Innovationsarten in gleicher Weise.

Unterstützung auf Prozessebene

Hervorzuheben ist die Unterstützung sowohl der Definition als auch der Optimierung von Pro-

zessen, die insbesondere durch die Definition von Entscheidungspunkten zur Unterstützung von

Entscheidungsprozessen gewährleistet ist und eine Ausführung in Form von Prozessen oder

Projekten ermöglicht. Weiterhin wird durch eine repräsentationsunabhängige Definition der not-

wendigen Informationen bei den Entscheidungspunkten die Unterstützung des Informationsflus-

ses innerhalb des Prozesses ermöglicht. Allerdings werden die Anforderungen anderer Prozesse

außerhalb des Innovationsprozesses in Bezug auf die Bereitstellung und Aufbereitung der er-

zeugten Informationen nicht detailliert berücksichtigt.

Eine Übersicht des Ergebnisses der Analyse enthältTabelle3.7.

Tabelle 3.7: Ergebnis der Analyse des Ansatzes von Cooper

Analysekriterien Stage-Gate-Ansatz von Cooper
Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten 
für potenziell erfolgreiche Produkte – Keine Richtlinien zur Erstellung von Produktkonzepten

Berücksichtigung der Besonderheiten von Planungs-
situationen in Bezug auf die Informationsinhalte

o
Berücksichtigung von Markt-, Strategie- und 
Umfeldinformationen, unzureichende Berücksichtigung von 
Unschärfe und Dynamik der Informationen

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der 
unterstützten Innovationen ++ Alle Innovationsarten möglich

Unterstützung bei der Definition und Optimierung 
des Planungsprozesses ++ Unterstützung von Definition und Optimierung

Berücksichtigung der Besonderheiten von 
Planungssituationen in Bezug auf den 
Informationsfluss

+
Repräsentationsunabhängige Definition der notwendigen 
Informationen bei den Entscheidungspunkten

Keine Beschränkung hinsichtlich der Form der 
Ablauforganisation der Unternehmen

++
Definition von Entscheidungspunkten, Unterstützung von 
Entscheidungsprozessen, Ausführung als Prozess oder 
Projekt möglich

Berücksichtigung der Anforderungen anderer 
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der 
erzeugten Informationen

o
Keine Berücksichtigung von Prozessen außerhalb des 
Innovationsprozesses
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3.2.2 Quality Gate-Ansatz von Scharer

Das Modell von Scharer gliedert sich in vier Module: Die Modellierung des Produktentste-

hungsprozesses, die Zielplanung und -messung von Prozessen, die Absicherung von Zielen

durch einen Risikomanagementprozess und die Überprüfung der Zielerrichung am Quality Gate

(Bild 3.10) [Scha-01]. Diese vier Module werden, sich zyklisch wiederholend, auf jede Phase

des Produktentstehungsprozesses angewendet.
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Bild 3.10: Modellvorgehen des Quality Gate-Ansatz von Scharer (nach [Scha-01], S. 66)

Zunächst findet eine Modellierung des unternehmenstypspezifischen Produktentstehunge-

prozesses statt. Dazu werden der Phasenansatz sowie die Unternehmenstypisierungen der

Prozesskette „Vom Markt zum Produkt“ (sieheAbschnitt3.1.5) genutzt. Daraus werden im

Rahmen der Grobplanung ein angepasstes Prozessmodell generiert und entsprechende Quality

Gates definiert. Bei der anschließenden Feinplanung werden die Aktivitäten zwischen den

Quality Gates weiter detailliert.

Das Qualitätsmanagement-Modul dient dazu, für die verschiedenen Ebenen des generierten Pro-

zessmodells Ziele und Leistungsvereinbarungen zu definieren. Basis dafür sind Unternehmens-

und Innovationsziele, die gegebenenfalls auf Aktivitätenebene heruntergebrochen werden. Zur

Vorbereitung der Quality Gates und der damit verbundenen Entscheidungsprozesse werden die

vorher definierten Ziele in entsprechende Kriterien und so genannte Leistungsvereinbarungen

zwischen „Kunde“ und „Lieferant“ übersetzt.

Zur Absicherung der Zielerreichung wird der Risikomanangementprozess genutzt. Hier werden

kritische Aktivitäten identifiziert und dafür mit Hilfe eines prozessorientierten Methodenbau-

kastens angepasste Risikostrategien abgeleitet.

Für die einzelnen Quality Gates wird ein Entscheidungsprozess definiert, der sowohl als

Hilfe bei der Problemlösung als auch zur Unterstützung der Entscheidungsfindung bei der

Durchführung der Prozesse dient.
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Unterstützt wird das Risikomanagement-Konzept durch eine Risikodatenbank, die Aktivitäten,

Messgrößen und Risikostrategien zusammenführt.

Scharer identifiziert als wesentliches Problem bei der Erzeugung von Innovationen die Bewälti-

gung des ihnen inhärenten Risikos. Dementsprechend wird die methodische Unterstützung der

Einzeltätigkeiten nur untergeordnet betrachtet.

Unterstützung auf Tätigkeitsebene

Die systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten für potenziell erfolgreiche Produkte ist

nicht im Fokus des Ansatzes. Zwar wird eine Nutzung des Ansatzes der Prozesskette „Vom

Markt zum Produkt“ (sieheAbschnitt3.1.5) empfohlen, allerdings wurde der Ansatz nicht um

detaillierte Hinweise zur Anpassung der eingesetzten Methoden auf die risikobedingten Rand-

bedingungen ergänzt. Besonderheiten von Planungssituationen in Bezug auf die Informations-

inhalte werden im Hinblick auf das Risikomanagement und die damit verbundenen Entschei-

dungssituationen berücksichtigt. Zur Steuerung des Prozesses wird mit Risiko eine Abstraktion

genutzt. Da alle Arten von Innovationen mit Risiko verbunden sind, ist somit eine universelle

Einsetzbarkeit gegeben, insbesondere, da bei der Anwendung des Ansatzes weder Inkremental-

noch Radikalinnovationen bevorzugt werden.

Unterstützung auf Prozessebene

Die Unterstützung der Definition des Planungsprozesses ist gegeben, eine Optimierung des Pla-

nungsprozesses ist jedoch nicht vorgesehen. Die Besonderheiten von Planungssituationen in

Bezug auf den Informationsfluss werden über die Risikoeinschätzung hinaus nicht detailliert

betrachtet. Die Kompatibilität zu den heutzutage üblichen Organisationsformen der Unterneh-

men ist durch die Einbindung des Risikomanagementprozesses und der damit verbundenen Un-

terstützung von Entscheidungsprozessen in Form von Prozessen oder Projekten gegeben. Die

Aufbereitung der erzielten Informationen in der Art, dass sie andere Prozesse unterstützen, wird

nicht berücksichtigt.
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Eine Übersicht des Ergebnisses der Analyse enthältTabelle3.8.

Tabelle 3.8: Ergebnis der Analyse des Ansatzes von Scharer

Analysekriterien Quality Gate-Ansatz von Scharer 

Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten 
für potenziell erfolgreiche Produkte

o
Empfehlung zur Nutzung des Ansatzes der Prozesskette 
"Vom Markt zum Produkt", keine Richtlinien zur Erstellung 
von Produktkonzepten

Berücksichtigung der Besonderheiten von Planungs-
situationen in Bezug auf die Informationsinhalte +

Berücksichtigung von Markt-, Strategie- und 
Umfeldinformationen sowie deren Unschärfe und Dynamik

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der 
unterstützten Innovationen ++ Alle Innovationsarten möglich

Unterstützung bei der Definition und Optimierung 
des Planungsprozesses o Definition wird unterstützt, Optimierung nicht

Berücksichtigung der Besonderheiten von 
Planungssituationen in Bezug auf den 
Informationsfluss

o
Informationsflüsse werden über die Risikoeinschätzung 
hinaus nicht detailliert betrachtet

Keine Beschränkung hinsichtlich der Form der 
Ablauforganisation der Unternehmen

++
Definition von Entscheidungspunkten, Unterstützung von 
Entscheidungsprozessen, Ausführung als Prozess oder 
Projekt möglich

Berücksichtigung der Anforderungen anderer 
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der 
erzeugten Informationen

– Anforderungen anderer Prozesse werden nicht betrachtet
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3.2.3 Industrielle Normen für das Qualitätsmanagement

Insbesondere die Automobilindustrie normiert den Innovationsprozess unter dem Gesichtspunkt

des Qualitätsmanagement. Als Ergebnis der Harmonisierungsbemühungen der International Au-

tomotive Task Force (IATF) und nationaler Verbände (JAMA, ANFIA, AIAG, CCFA, FIEV,

SMMT und QMC1) wurde die ISO/TS2 16949 „Qualitätsmanagementsystem für die Serien-

und Ersatzteilentwicklung in der Automobilindustrie“ definiert. Sie löst die bestehenden Re-

gelwerke VDA 6.1 und QS-9000 ab und ist seit 2004 weltweit die Basis für die Zertifizierung

von Qualitätsmanagement-Systemen in der Automobilzulieferindustrie. Alle europäischen und

amerikanischen Automobilhersteller haben die ISO/TS 16949:20023 als herstellerübergreifen-

den Standard anerkannt. Darüberhinaus müssen sich Zulieferer danach zertifizieren lassen.
1JAMA: Japan Automobile Manufacturers Association Inc., ANFIA: Associazione Nazionale Fra Industrie

Automobilistiche (Italien), AIAG: Automotive Industry Action Group (USA), CCFA: Comité des Constructeurs

Français d‘Automobiles, FIEV: Fédération des Industries des Équipements pour Vehicules (Frankreich), SMMT:

Society of Motor Manufacturers and Traders Ltd. (Großbritannien), QMC: Qualitätsmanagement-Center des Ver-

bands der Automobilindustrie e.V. (VDA, Deutschland).
2ISO: International Standards Association, TS: Technical Specification/Technische Spezifikation; üblicherwei-

se werden diese Normen auch in nationale Standards umgesetzt, in Deutschland als DIN (Deutsche Industrienorm)

oder VDA-Norm. Dementsprechend werden Kombinationen aller vorgenannten Institutionen alleine oder in Kom-

binationen verwendet.
3Mittlerweile werden die Normbezeichnungen mit dem jeweiligen Einführungsjahr verwendet.
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Die Technische Spezifikation ISO/TS 16949 vereint alle bisher existierenden und veröffentlich-

ten Forderungen der amerikanischen und europäischen Automobilindustrie1 auf Basis der ISO

9001:2000. Sie wird ergänzt um die kundenspezifischen Forderungen der Automobilindustrie.

Dies betrifft sowohl die Festlegungen in den AVSQ-, EAQF- und VDA-Bänden, als auch die For-

derungen der QS 9000 einschließlich der mitgeltenden Handbücher PPAP, APQP, FMEA, MSA

und SPC [DIN/ISO-16949]. Diese beziehen sich insbesondere auf Führung und Organisation

der Unternehmen und anzuwendende Methoden. In der Norm wird kein Prozess im eigentlichen

Sinne definiert, sondern es werden übergreifende Empfehlungen gegeben, die bei der Definition

und insbesondere Optimierung von Prozessen im Sinne der Ergebnisqualität beachtet werden

müssen.

Folgende Empfehlungen und Hinweise sind relevant für die Produktplanung: Die ablaufenden

Prozesse müssen so definiert werden, dass sie gemessen, überwacht und ständig verbessert wer-

den können und in die restlichen Unternehmensprozesse integriert sind. Dementsprechend sind

auf grober Ebene die wichtigsten Ein- und Ausgangsinformationen zwischen den einzelnen Pro-

zessschritten festzulegen. Weiterhin muss dazu das Verständnis der Prozessbeteiligten gewähr-

leistet sein, insbesondere, da bereichsübergreifendes Arbeiten gefordert wird. Bezüglich des zu

erzeugenden Produkts wird eine umfassende Berücksichtigung der Kundenanforderungen ver-

langt, insbesondere auch der nicht explizit genannten. Weiterhin müssen bei der Produkterstel-

lung alle gesetzlichen Vorschriften eingehalten werden. Dazu werden einsetzbare Methoden wie

FMEA genannt und die Nutzung von Formblättern empfohlen.

Im Folgenden werden Teilbereiche weiterer Normen mit Bezug zur Produktplanung vorgestellt.

Diese sind bereits in der Automobil- und Automobilzulieferindustrie unternehmensspezifisch

angepasst eingeführt [HeVi-00] und auch, eingegliedert in das Richtliniensystem der ISO/TS

16949, weiter zu nutzen.

APQP – Advanced Product Quality Planning

1994 wurde durch die drei großen amerikanischen Automobilhersteller, die Chrysler Corporati-

on, die Ford Motor Company und die General Motors Corporation, in Zusammenarbeit mit der

Automotive Interest Action Group (AIAG) und Zulieferern die Richtlinie für das sogenannte

Advanced Produkt Quality Planning eingeführt. Ziel war es, zum einen die Zertifizierung, ins-

besondere für die Zulieferer, zu vereinheitlichen und zum anderen Checklisten und Hinweise

zur Etablierung qualitätsoptimierter Prozesse orientiert am System des Simultaneous Enginee-

ring zur Verfügung zu stellen [AIAG-95]. Die Tätigkeiten und zugehörigen Meilensteine sind in

Bild 3.11aufgeführt.

Um den Prozess zu starten, sind folgende Informationen nötig (Meilenstein 1): Geschäftspla-

nung, Produkt- und Prozessbenchmarks, Zuverlässigkeitsstudien zu Produkten, Kundendaten

1QS 9000 in den USA, VDA 6.1 in Deutschland, EAQF in Frankreich und AVSQ in Italien.
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Bild 3.11: Überblick über den APQP-Prozess (nach [AIAG-95], S. 5)

und -wünschen. Diese werden während der Planung zu einem produkt- und qualitätsbezogenen

Zielsystem zusammengestellt, das bereits eine grobe Beschreibung des zu erwartenden Produkts

enthält. Ergänzend sind organisatorische Maßnahmen zu definieren. Bereits zu diesem Zeit-

punkt laufen die parallelen Prozesse der Produkt- und Prozessentwicklung, die die Erfüllung

des Meilensteins 3 anstreben. Nach der grundsätzlichen Genehmigung zur Weiterverfolgung

(Meilenstein 2) beginnt die Phase der Produkt- und Prozessentwicklung. Hier wird dann die

Planung abgeschlossen, wobei Vorabergebnisse der parallelen Prozesse einbezogen werden

(entsprechend des Gedankens des Simultaneous Engineering [PaBe-03]).

APQP empfiehlt Methoden zur Unterstützung der einzelnen Tätigkeiten und konkretisiert die

Hinweise zur Anwendung mit Hilfe von Checklisten und Erklärungen. Ebenso werden die bei

den Meilensteinen nötigen Informationen detailliert. Angaben zur Steuerung der Ergebnisse der

parallelen Prozesse fehlen allerdings.

VDA 4.3 – Qualitätsmanagement in der Automobilindustrie, Band 4 Teil 3: Projektpla-

nung

Die im April 1998 freigegebene VDA 4.3 beruht auf Anregungen durch APQP. Die VDA-Norm

liefert Richtlinien zur Definition von Entwicklungsprojekten mit dem Ziel der Sicherung der

Qualität vor dem Serieneinsatz. Diese Projekte sollen interdisziplinär, meilensteinorientiert

und im Sinne des KVP verbesserungsfähig sein. Zur Strukturierung der Aufgabenfelder
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Bild 3.12: Ablaufplan über die zu bearbeitenden Aufgabenfelder und die im Ablauf zu überprü-

fenden Ereignisse (nach [VDA-4.3], S. 14)

und Tätigkeiten wird der inBild 3.12 dargestellte Ablaufplan, ergänzt durch entsprechende

Checklisten, empfohlen [VDA-4.3].

Zum Meilenstein A sind folgende Punkte festzulegen: Unternehmensstrategie und daraus abge-

leitete wirtschaftliche und technische Rahmenvorgaben, organisatorische Rahmenvorgaben und

Konzeptteam, Kundenwünsche und Marktanalysen sowie eine Stärken- und Schwächenanalyse.

Auf Basis dieser Informationen werden die Kundenforderungen und Projektziele definiert sowie

Machbarkeitsuntersuchungen durchgeführt, die Konzepte für Produkte und Prozesse definieren.

Ergänzt wird dies um weitere organisatorische Festlegungen. Anschließend erfolgt die Freigabe

zur Detailentwicklung (Meilenstein C).

Die zu erarbeitenden Informationen und die zu treffenden organisatorischen Festlegungen

werden durch detaillierte Checklisten beschrieben, einsetzbare Methoden werden nur selten

genannt.

Der Schwerpunkt der Ansätze liegt auf der Prozessabwicklung. Sie liefern konkrete Hinweise

für an die Bedürfnisse der Industrie angepasste Prozesse. Schwächen bei der Unterstützung der

operativen Planungstätigkeiten resultieren aus den fehlenden Richtlinien zur unternehmensspe-
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zifischen Anpassung inklusive der Hinweise zur konkreten Einbindung von Methoden und einer

starken Betonung von Methoden des Qualitätsmanagements.

Unterstützung auf Tätigkeitsebene

Empfohlen wird eine unternehmensspezifische Anpassung der eingesetzten Methoden; darüber

hinaus werden keine detaillierten Richtlinien zur systematischen Erzeugung von Ideen und

Konzepten für potenziell erfolgreiche Produkte gegeben. Eine Berücksichtigung von Strategie-,

Markt- und Umfeldinformationen findet statt. Schwächen bestehen bezüglich der Möglichkeit

zur Einbeziehung von Unschärfe und Dynamik der Informationen aufgrund der fehlenden Hin-

weise zur methodischen Operationalisierung. Durch die starke Fokussierung auf Qualitätsme-

thoden können Schwierigkeiten bei der Unterstützung der Erzeugung von Radikalinnovationen

auftreten.

Unterstützung auf Prozessebene

Es werden Richtlinien für die Definition wie auch die Optimierung des Planungsprozesses zur

Verfügung gestellt. Die Besonderheiten von Planungssituationen in Bezug auf den Informations-

fluss können durch die repräsentationsunabhängige Definition der notwendigen Informationen

bei den Entscheidungspunkten berücksichtigt werden. Dadurch und durch die Möglichkeit zur

Ausführung der Planung als Prozess oder Projekt bestehen keine Beschränkung hinsichtlich

der Form der Ablauforganisation der Unternehmen. Eine Berücksichtigung der Anforderungen

anderer Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der erzeugten Informationen findet le-

diglich implizit statt.

Eine Übersicht des Ergebnisses der Analyse enthältTabelle3.9.

Tabelle 3.9: Ergebnis der Analyse der Ansatzes nach ISO und VDA

Analysekriterien ISO/VDA-Ansätze
Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten 
für potenziell erfolgreiche Produkte –

Keine detaillierten Richtlinien zur Erstellung von 
Produktkonzepten

Berücksichtigung der Besonderheiten von Planungs-
situationen in Bezug auf die Informationsinhalte

o
Berücksichtigung von Markt-, Strategie- und 
Umfeldinformationen, unzureichende Berücksichtigung von 
Unschärfe und Dynamik der Informationen

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der 
unterstützten Innovationen o

Schwierigkeiten bei der Unterstützung von Radikal-
innovationen durch Fokussierung auf Qualitätsmethoden

Unterstützung bei der Definition und Optimierung 
des Planungsprozesses ++ Unterstützung von Definition und Optimierung

Berücksichtigung der Besonderheiten von 
Planungssituationen in Bezug auf den 
Informationsfluss

++
Repräsentationsunabhängige Definition der notwendigen 
Informationen bei den Entscheidungspunkten

Keine Beschränkung hinsichtlich der Form der 
Ablauforganisation der Unternehmen

++
Definition von Entscheidungspunkten, Unterstützung von 
Entscheidungsprozessen, Ausführung als Prozess oder 
Projekt möglich

Berücksichtigung der Anforderungen anderer 
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der 
erzeugten Informationen

o Lediglich implizite Berücksichtigung anderer Prozesse
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3.3 Quality Function Deployment-basierte Ansätze

Das Quality Function Deployment (QFD) basiert auf dem Grundgedanken, dass die von den

Kunden geäußerten Wünsche der zentrale Aspekt des Innovationsprozesses sind [Akao-92].

Entwickelt wurde QFD seit den 60-er Jahren zunächst durch Akao [Akao-92], wichtige Weiter-

entwicklungen wurden durch King [King-94] und unter Federführung des American Supplier

Institute [ASI-89] vorgenommen. Wesentliche Unterscheidungsmerkmale der verschiedenen

Ansätze sind die Anzahl und Komplexität der zur Verwendung empfohlenen Matrizen, die

Nennung weiterer einsetzbarer Methoden sowie die daraus resultierende Einbindung in den

Innovationsprozess. QFD wird zur Unterstützung des gesamten Entwicklungsprozess, von der

Planungs- bis zur Produktionsphase, empfohlen. Im Folgenden werden Ansätze vorgestellt, die

QFD als integralen Bestandteil zur Gestaltung des Planungsprozesses nutzen.

Ansatz von Hoffmann: Entwicklung eines QFD-gestützten Verfahrens zur Produktpla-

nung und -entwicklung für kleine und mittlere Unternehmen

Hoffmann ergänzt QFD um Matrizen für die Produktstrategieplanung und Prozesssteuerung, um

damit die Bedürfnisse kleiner und mittelständischer Unternehmen (KMU) zu erfüllen. Zur Un-

terstützung dieses Matrizensystems werden Checklisten und Kriterien definiert. Damit werden

Schritte der Produktplanung und die Produktentwicklung integriert [Hoff-97].

Ansatz von Mai: Effiziente Produktplanung mit Quality Function Deployment

Mai ergänzt die praktischen Hinweise zur Anwendung von QFD um ein Kriterienmodell zur

Effizienz- und Effektivitätsbewertung der zu treffenden Entscheidungen, um sowohl den Pla-

nungsprozess zu unterstützen als auch die Ergebnisqualität zu verbessern [Mai-98].

Ansatz von Lesmeister: Verbesserte Produktplanung durch den problemorientierten

Einsatz präventiver Qualitätsmanagementmethoden

Lesmeister versucht, Qualitätsmethoden wie QFD, FMEA1 und Target Costing insbesondere

für KMU einsetzbar zu machen. Dazu zergliedert er die Methoden in Module, die auf Basis

eines webgestützten IT-Systems in Form eines sogenannten „Handlungsleitfadens“ zu einem

problemorientiert konfigurierbaren Prozess verknüpft werden [Lesm-01].

Die Ansätze versuchen, den bekannten Schwierigkeiten des QFD zu begegnen [Mai-98],

[Geis-00], [Lesm-01], [Bran-02], [PaBe-03]. Ansatzbedingt kann aber die Berücksichtigung

nicht in Merkmale fassbarer Kundenwünsche, die gerade für die Produktplanung charakte-

ristisch ist, nicht zufriedenstellend gelöst werden. Entsprechend dem Kerngedanken von QFD

entfalten die vorgeschlagenen Ansätze ihre Unterstützungswirkung schwerpunktmäßig bezüg-

lich Planungen, die auf bestehenden Produkten beruhen. Diese weisen durch ihren Bekanntheits-

1Failure Mode and Effects Analysis (Fehlermöglichkeits- und -einflussanalyse).



3.3 Quality Function Deployment-basierte Ansätze 47

grad die für die Anwendung der Methode nötige Strukturierbarkeit auf. Schwächen bestehen

hinsichtlich der Planung von Radikalinnovationen, der Berücksichtigung strategischer Vorgaben

sowie bei der organisatorischen Einbindung.

Unterstützung auf Tätigkeitsebene

Durch das strukturierte, methodisch unterstützte Vorgehen wird eine systematische Erzeugung

von Ideen und Konzepten für potenziell erfolgreiche Produkte unterstützt. Allerdings bestehen

Probleme bei der Berücksichtigung der Besonderheiten von Planungssituationen in Bezug auf

die Informationsinhalte, die durch die starke Betonung der Kundenwünsche und Schwächen

bei der Berücksichtigung von Strategie und anderen Produkten des Unternehmens sowie der

Unschärfe und Dynamik der Informationen verursacht werden. Weiterhin bestehen Schwierig-

keiten bei der Unterstützung von Radikalinnovationen durch eine frühe Fokussierung auf die

Erfassung von Produktmerkmalen.

Unterstützung auf Prozessebene

Die Definition von Planungsprozessen wird unterstützt, eine Optimierung allerdings nicht.

Durch die frühe Fokussierung auf die Erfassung von Produktmerkmalen und damit einem Vor-

griff auf Entwicklungstätigkeiten, können die Besonderheiten von Planungssituationen in Be-

zug auf den Informationsfluss nur unzureichend berücksichtigt werden. Der klar abgegrenzte

methodenbasierte Ablaufplan verursacht keine Beschränkung hinsichtlich der Form der Ablauf-

organisation der Unternehmen. Allerdings werden die Anforderungen anderer Prozesse an die

Bereitstellung und Aufbereitung der erzeugten Informationen nicht betrachtet.

Eine Übersicht des Ergebnisses der Analyse enthältTabelle3.10.

Tabelle 3.10: Ergebnis der Analyse der QFD-basierten Ansätze

Analysekriterien QFD-basierte Ansätze
Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten 
für potenziell erfolgreiche Produkte + Strukturiertes, methodisch unterstütztes Vorgehen

Berücksichtigung der Besonderheiten von Planungs-
situationen in Bezug auf die Informationsinhalte –

Kundenwünsche werden berücksichtigt, Schwächen bei der 
Berücksichtigung von Strategie und anderen Produkten des 
Unternehmens sowie der Unschärfe und Dynamik der 
Informationen

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der 
unterstützten Innovationen o

Schwierigkeiten bei der Unterstützung von Radikal-
innovationen durch frühe Fokussierung auf Produktmerkmale

Unterstützung bei der Definition und Optimierung 
des Planungsprozesses

–
Definition wird unterstützt, Optimierung kann u.a. wegen der 
Vorwegnahme von Entwicklungstätigkeiten, nicht unterstützt 
werden

Berücksichtigung der Besonderheiten von 
Planungssituationen in Bezug auf den 
Informationsfluss

–
Schwierigkeiten durch frühe Fokussierung auf 
Produktmerkmale

Keine Beschränkung hinsichtlich der Form der 
Ablauforganisation der Unternehmen + Abgegrenzter methodengestützter Ablaufplan

Berücksichtigung der Anforderungen anderer 
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der 
erzeugten Informationen

– Anforderungen anderer Prozesse werden nicht betrachtet
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3.4 Fazit

Im Folgenden werden die Defizite der untersuchten Methoden und Prozessmodelle zusammen-

fassend anhand der für die Analyse gewählten Kategorisierung diskutiert. InTabelle3.11sind

die einzelnen Bewertungen in einer Gesamtübersicht dargestellt.

Tabelle 3.11: Ergebnisse der Analyse existierender Ansätze
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Pleschak/Sabisch [PlSa-96] o o o o – o –

VDI 2220 [VDI-2220] o o + + o o – ++ Merkmal vollständig erfüllt

Pahl und Beitz [PaBe-03] ++ o + – o – + + Merkmal teilweise erfüllt

Eversheim [Ever-03] ++ + + o + o o o Merkmal ansatzweise erfüllt"Vom Markt zum Produkt" [SpEt-00] ++ o + o o + o – Merkmal nicht erfüllt

Gausemeier u.a. [GaEK-01] o + + – o o +

Cooper [Coop-02] – o ++ ++ + ++ o

Scharer [Scha-01] o + ++ o o ++ –

ISO-/VDA-Ansätze – o o ++ ++ ++ o

+ – o – – + –
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neGate-orient. Ablaufpläne
QFD-basierte Ansätze

Unterstützung auf Prozessebene
Unterstützung auf 
Tätigkeitsebene

Je allgemeiner die entsprechenden Ablaufpläne dargestellt sind, umso höher ist die Über-

tragbarkeit, allerdings bei geringerer Aussagekraft des Modells. Detaillierte Konzepte hinge-

gen sind zwar aussagekräftig, aber durch die zwangsläufige Anpassung an situationsspezi-

fische (Unternehmens-)Gegebenheiten limitiert, z.B. auf bestimmte Produkte oder Branchen

[VeHe-00] [VaBu-02] [Coop-02].

Phasenorientierte Ablaufpläne[PlSa-96], [VDI-2220], [PaBe-03], [Ever-03], [SpEt-00],

[GaEK-01] gliedern den Innovationsprozess in sequenzielle und teilweise parallele oder auf-

einander aufbauende Tätigkeiten. Diesen einzelnen Tätigkeiten werden anwendbare Methoden

zugeordnet. Allerdings werden weder ausreichende Hinweise zur Berücksichtigung produktspe-

zifischer Besonderheiten innerhalb der Tätigkeiten gegeben, noch werden ausreichende Richtli-

nien für eine unternehmensspezifische Anpassung der Ablaufmodelle selbst vorgelegt. Weiter-

hin werden in diesen Ansätzen Aspekte der Ideenfindung stark betont. Dies geht teilweise so
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weit, dass vorgeschlagen wird, in Abhängigkeit von Produktideen die Unternehmens- und Pro-

duktstrategie zu ändern ([GaEK-01], [Ever-03]). Eine solche ideengetriebene Strategieausrich-

tung gefährdet die Nachhaltigkeit des Unternehmenserfolgs. Die Ansätze mit einem derartigen

Fokus auf die Produktidee unterstützen in erster Linie Radikalinnovationen. Dies ist aus dem

für die Ideenfindung vorgeschlagenen Methoden, z.B. TRIZ, ersichtlich. Bestehende Produkt-

und Technologieportfolios sowie strategische Aspekte erfordern jedoch auch eine explizite Fä-

higkeit zu Inkrementalinnovationen. Eine beständige, planbare Unternehmensentwicklung kann

nicht ausschließlich in Quantensprüngen erfolgen, sondern muss sich auch die Zeit nehmen, eine

neue Idee ausreifen zu lassen.

Der Fokus dergate-orientierten Ablaufpläne[Coop-02], [Scha-01], [VDA-4.3], [AIAG-95] liegt

auf dem Prozessmanagement. Diese gewährleisten eine an die Bedürfnisse der Unternehmen an-

passbare Definition und Optimierung von Planungsprozessen. Die innerhalb der Prozessschritte

durchzuführenden Planungstätigkeiten stehen nicht im Fokus der Ansätze. Daher sind die Hin-

weise nicht konkret genug, um komplette Neuentwicklungen zu unterstützen.

Es wird weiterhin vorgeschlagen, der in den frühen Phasen von Innovationsprozessen vorhan-

denen Entscheidungsunsicherheit durch denEinsatz detaillierter Analyse- und Bewertungs-

methoden, insbesondere durch die Anwendung des QFD, zu begegnen ([PlSa-96], [Ever-03],

[Mai-98]). Angesichts der Intransparenz von Planungssituationen ist diese Entscheidungsunsi-

cherheit jedoch unvermeidbar, und die für den Einsatz dieser Verfahren erforderlichen definiten

Informationen können nur durch unzweckmäßige Festlegungen erlangt werden, die den Innova-

tionserfolg gefährden. Die Frage sollte nicht sein, wie die Entscheidungsunsicherheit vermieden

werden kann, sondern wie mit ihr umgegangen werden soll.

Eine grundsätzliche Möglichkeit, dieser Entscheidungsunsicherheit zu begegnen ist eine

Vorwegnahme von Schritten der Detailentwicklung([Ever-03], [GaEK-01], [Mai-98]). Durch

solche Maßnahmen kann zwar das bestehende technologische Risiko hinsichtlich der Rea-

lisierbarkeit unter Umständen effektiv reduziert werden, Unsicherheiten hinsichtlich des

Markterfolges bleiben jedoch bestehen. Zudem lassen sich angesichts der Notwendigkeit, in

diesen Phasen viele unterschiedliche Produktkonzepte zu betrachten, auf diese Weise keine

effizienten Planungsprozesse realisieren.

Insgesamt ist eine Diskrepanz zwischen den Forschungsansätzen, die auf die Tätigkeitsaspekte

der Produktplanung fokussieren, und den praxisnahen Ansätzen, die schwerpunktmäßig Pro-

zessaspekte zum Gegenstand haben, zu konstatieren. Die Anforderungen der jeweils anderen

Aspekte werden nicht ausreichend unterstützt. Dementsprechend ist keiner der geschilderten

Ansätze alleine geeignet, der Problematik erfolgreich zu begegnen. Notwendig wäre eine Kom-

bination der jeweiligen Stärken der Ansätze. Allerdings wird eine Integration dieser Ansätze

dahingehend, dass Stärken der einen die bestehenden Defizite der anderen Ansätze ausgleichen
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würden, dadurch erschwert, dass kein einheitliches Fundament vorliegt. Daher ergibt sich der

Bedarf einer neuartigen Herangehensweise zur Unterstützung der Produktplanung.



Kapitel 4

Konzept zur methodischen Unterstützung

der Produktplanung

Zunächst werden die genutzten methodischen Grundlagen und Modellierungsmethoden darge-

stellt. Anschließend werden die produktplanungsspezifischen Randbedingungen diskutiert. Da-

nach wird ein Überblick über die entwickelte Methodik gegeben, gefolgt von einer detaillierten

Darstellung der einzelnen Schritte der Methodik.

4.1 Allgemeines

4.1.1 Methodische Grundlagen

Eine adäquate methodische Vorgehensweise muss durch ein einheitliches Fundament die Grund-

lagen dafür bilden, dass sowohl Prozess- als auch Tätigkeitsaspekte der Produktplanung den

Anforderungen entsprechend berücksichtigt werden können.

Basis dafür bildet ein metamethodischer Ansatz zur Entwicklung von Arbeitsmethoden und de-

ren Umsetzung in Prozesse (sieheAnhangA.1). Der Ansatz nutzt eine informationszentrierte

Sichtweise zur Prozess- und Methodenentwicklung, basierend auf der Identifikation der spezi-

fischen Randbedingungen. Dementsprechend ist es möglich, sowohl technologische und orga-

nisatorische Aspekte, die die Definition und Optimierung von Prozessen beeinflussen, als auch

psychologische Aspekte, die die Ausführung von Tätigkeiten betreffen, entsprechend zur be-

rücksichtigen [Weig-05].

Somit ist es möglich, spezifische, vordefinierte Methoden zu nutzen, wenn diese zur Ausführung

der jeweiligen Tätigkeiten zweckmäßig sind. Daher sind sowohl die Prinzipien der allgemeinen

Arbeitsmethodik als auch für die Produktplanung wichtige Methoden zur Lösungssuche und

51
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-beurteilung nutzbar, wie sie beispielsweise von Pahl, Beitz, Feldhusen und Grote aufgeführt

werden [PaBe-03].

Dementsprechend werden bei der Darstellung der einzelnen Schritte der Methodik mögliche

einsetzbare vorhandene Methoden auf ihre Zweckmäßigkeit im situativen Kontext überprüft.

Ein für die Arbeit wichtiger Aspekt ist die Modellierung von Produkteigenschaften. In Anleh-

nung an Birkhofer ([Birk-80]) und Puls ([Puls-02]) wird für diese Arbeit der Zusammenhang

von Eigenschaft, Merkmal und Ausprägung folgendermaßen festgelegt:

EineEigenschafteines Produkts oder einer Produktkomponente besteht aus den Faktoren Merk-

mal und Ausprägung. Dabei beschreibt dasMerkmaldie Art der Eigenschaft, dieAusprägung

Werte oder Attribute des Merkmals.

4.1.2 Modellierung

Bei der Auswahl der Modellierungsmethoden zur Darstellung der Methodik müssen drei Aspek-

te berücksichtigt werden: Zum einen muss die Darstellung für einen möglichst großen Personen-

kreis leicht verständlich sein. Weiterhin muss eine übersichtliche Darstellung der Tätigkeiten in

ihrem Zusammenhang möglich sein, um das Verständnis für das Zusammenspiel der einzelnen

Schritte der Methodik zu erhöhen. Schließlich müssen die Informationsflüsse detailliert darstell-

bar sein, um den Einsatz der Methoden bei der Durchführung der verschiedenen Tätigkeiten

veranschaulichen zu können. Dem wird durch den Einsatz von Flussdiagrammen und der Ver-

wendung von IDEF0-Modellen Rechnung getragen.

Flussdiagrammesind ein leicht verständliches und weit verbreitetes Beschreibungsmittel zur

strukturierten Darstellung von Systemen und ihres Informationsaustauschs auf beliebigen Ab-

straktionsebenen [Part-98]. Dargestellt werden können u.a. Tätigkeiten in Form eines Kastens,

Daten in Form einer Raute und Verknüpfungen zwischen Tätigkeiten und/oder Daten in Form

von Linien oder Pfeilen [DIN-66001]. Dementsprechend werden Flussdiagramme zur Model-

lierung der Zusammenhänge auf grober Ebene genutzt.

Die IDEF0 Methodestellt ein auf auf SADT (Structured Analysis Design Technique) basie-

rendes Verfahren dar, das ebenfalls leicht verständlich und weit verbreitet ist. Modelliert wer-

den können ein- und ausgehende Informationen, Steuerflüsse und Methoden. Weiterhin ist eine

schrittweise Verfeinerung mit Übersichten und Detaildiagrammen möglich (sieheAnhangA.2).

Zur Modellierung werden Kästen zur Darstellung von Tätigkeiten genutzt, Pfeile zur Darstel-

lung von Zusammenhängen und Informationsflüssen. Allerdings können die erzeugten Diagram-

me unübersichtlich werden [Part-98]. Daher werden sie wegen der Möglichkeit zur detaillierten

Beschreibung von Informationen und Methoden zur Darstellung der einzelnen Tätigkeitsschritte

eingesetzt.
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Bild 4.1: Gesamtprozess

4.2 Überblick

Da die Randbedingungen aufgrund des gewählten methodischen Fundaments einen wesentli-

chen Faktor bei der Entwicklung der Methodik darstellen, werden im Folgenden, ergänzend zu

dem inKapitel 2 Dargelegten, die relevanten Randbedingungen genauer beleuchtet.

Die Produktplanung muss sich in den Innovationsprozess und die weiteren Unternehmenspro-

zesse eingliedern. Ziel ist es, durch die Durchführung der Produktplanung mit Hilfe der Metho-

dik im Hinblick auf den Gesamtprozess Folgendes zu erreichen:

• Berücksichtigung der durch das Unternehmensumfeld, die Unternehmens- und die Pro-

duktstrategie gegebenen Randbedingungen;

• „Entscheidungs-Gate“, so dass nur erfolgversprechende Konzepte an die Entwicklung

übergeben werden;

• möglichst genaue Fixierung der Randbedingungen für den folgenden Entwicklungspro-

zess.

Die Eingliederung der Produktplanung in den Gesamtkontext eines Innovationsprozesses im

Sinne des Informationsumsatzes zeigtBild 4.1.
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Die informatorische Basis für die ablaufenden Prozesse stellen Informationen über Markt- und

Technologieentwicklungen, Trends, etc. dar. Sie dienen zunächst dazu, die Strategie, z.B. Rendi-

teziele, avisierte Branchen oder Imagestrategien, für das Gesamtunternehmen festzulegen. Dar-

aus abgeleitete Teilziele und Vorgaben dienen dann, zusammen mit den Informationen bezüglich

des vorhandenen Produktportfolios, den vorhandenen Fertigungsanlagen und sonstigen Unter-

nehmensressourcen, sowie Analysen und Konzepten der Vorentwicklung, zur Festlegung der

Produktstrategieplanung. Hier werden die angestrebten Betätigungsfelder des Unternehmens so

definiert, dass sie in konkrete Produkte umsetzbar sind. Wichtige Aspekte sind hierbei z.B. Ziel-

märkte, Sortimentsgestaltung, Produktpositionierung oder Markterschließungsstrategien. Wei-

terhin können hier Vorfestlegungen bezüglich des anzustrebenden Neuheitsgrades des Produkts

getroffen werden (Inkremental- oder Radikalinnovation), um die Beherrschbarkeit des bei der

Produktentwicklung vorhandenen Risikos und die Nutzung von Synergiepotenzialen für die Un-

ternehmen zu kontrollieren. Schließlich muss das dynamische Unternehmensumfeld insofern

berücksichtigt werden, als in der Planung befindliche oder angekündigte Produkte der Wett-

bewerber in Bezug auf z.B. Termin und Produkteigenschaften ebenfalls in die Definition des

Planungsauftrags miteinbezogen werden. Diese Informationen sind dann im Sinne eines Pla-

nungsauftrags der Anstoß für die Produktplanung.

Neben dem Planungsauftrag werden weiterhin Informationen aus der Vorentwicklung und zu

vorhandenen Produkten, Fertigungsanlagen und sonstigen Ressourcen benötigt, um auf dieser

Basis erfolgversprechende Produktkonzepte definieren zu können. Die Produktplanung bildet

somit nicht nur den Anfang eines Innovationsprozesses, sondern stellt auch die Schnittstelle

zwischen den oben genannten, vorwiegend wirtschaftlich basierten Festlegungen und den nach-

folgenden, eher technischen Abschnitten mit Entwicklung, Produktion, etc.

Nach Abschluss der Produktplanung erfolgt die Entscheidung über die Weiterverfolgung des

entstandenen Konzepts durch weitere Schritte. Zudem ist die Produktplanung durch eine quali-

fizierte Rückmeldung über Art, Umfang und Qualität der bezogenen Informationen an die Stel-

len, von denen diese zur Verfügung gestellt wurden, in die übrigen Unternehmensprozesse ein-

gebettet. Die Integration in den Innovationsprozess findet zum einen über die Verfolgung der

Planungsergebnisse im weiteren Verlauf des Innovationsprozesses und zum anderen über eine

qualifizierte Rückmeldung von Seiten der nachgelagerten Stellen über Art, Umfang und Qualität

der zur Verfügung gestellten Informationen bezüglich des Produktkonzepts statt.

Zu beachten ist, dass andere, insbesondere parallele, Prozesse nur insoweit dargestellt sind, wie

sie für das Verständnis der Produktplanung nötig sind.

Die entwickelte Methodik fokussiert auf Unternehmen, die bezüglich ihrer Produkte die zur

Sicherstellung der Funktionserfüllung nötigen Effekte technisch beherrschen (bzw. deren

Produktfunktionen sich nicht z.B. in physikalischen Grenzbereichen bewegen) und deren
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Produkte jeweils eine überschaubare Anzahl von Varianten aufweisen. Weiterhin sollen die

Unternehmen definierte Prozesse für die Erstellung neuer Produkte haben, sowie sich bereits

mit Methoden und kundenorientierter Informationsgewinnung auseinander gesetzt haben.

Der Fokus der Methodik liegt nicht auf variantenreichen Produkten (sogenannten Baureihen-

oder Baukastensystemen). Die hierfür nötige Unterstützung insbesondere der Maßnahmen

zur Steuerung und gegebenenfalls Reduktion der Variantenkomplexität sind bisher nicht

ausreichend verifiziert und bedürfen eventuell weitergehender Modifikationen als die, die die in

der vorliegenden Methodik bereits enthaltenen Möglichkeiten aufzeigen: Die Unterstützung des

Planungsprozesses, indem nur eine Betrachtung ausgewählter Varianten erfolgt und um dadurch

Prozesskomplexität und Aufwand zu verringern (Näheres dazu wird inAbschnitt4.3erläutert).

Ziel der Methodik ist eine pragmatische, klar operationalisierte methodische Unterstützung der

Erstellung von Produktkonzepten im Rahmen eines Produktplanungsprozesses. Hierbei ist ins-

besondere Folgendes wichtig:

• Konzentration auf die wesentlichen Produktparameter als Eckpunkte (Minimaldefinition

des Produkts durch Vorgabe eines punktuell fokussierten „Rahmens“): Definition von Al-

leinstellungsmerkmalen, Komplexitätsreduktion, möglichst wenig lösungseinschränkend

in Bezug auf die späteren Prozesse im Rahmen der Produktentwicklung;

• Bewusste Nutzung von Synergiepotenzialen;

• Definition von Fall-Back- und Step-Ahead-Strategien1: Berücksichtigung interner und ex-

terner Dynamik, Berücksichtigung der Vagheit und Dynamik;

• Einbeziehung des unscharfen Gesamtziels der Planung, vor allem auch der nicht in Merk-

malen fassbaren Produkteigenschaften in einer Produktvision, insbesondere um die Kom-

munikation während der ablaufenden Tätigkeiten zu erleichtern;

• Konzeptbewertung auf Basis von Kausalitätsbeziehungen zwischen Produktmerkmalen:

Bewertung des technischen und wirtschaftlichen Risikos sowie der Übereinstimmung mit

den strategischen Zielen des Unternehmens.

1Fall-Back-Strategien bezeichnen in Bezug auf das zu planende Produkt getroffene Festlegungen, um das Risi-

ko des Konzepts zu dämpfen, üblicherweise durch Inkaufnahme von weniger innovativen Lösungen; Step-Ahead-

Strategien bezeichnen in Bezug auf das zu planende Produkt getroffene Festlegungen, die z.B. angekündigten

Verbesserungen der Wettbewerbsprodukte begegnen, üblicherweise beinhaltet dies ein höheres Risiko durch die

Definition weiterer innovativer Merkmale.



56 Kapitel 4: Konzept zur methodischen Unterstützung der Produktplanung
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Bild 4.2: Die Schritte der Planungsmethodik

Die Methodik gibt hierzu in Form eines Ablaufplans alle Teilziele und das nötige Vorgehen vor,

soweit dies ohne unternehmensspezifische Randbedingungen möglich ist1.

Die Methodik zur Produktplanung (Bild 4.2) besteht aus fünf aufeinander aufbauenden

und durch gegenseitigen Informationsaustausch verknüpften Schritten, ergänzt um einen

Vorbereitungs- und einen Nachbereitungsschritt.

Die notwendige Eingangsgröße zur Vorbereitung des Planungsprozesses ist derPlanungsauf-

trag. Dieser besteht zum einen aus dem Zielmarktsegment, das die unternehmens- und produkt-

strategischen Vorgaben und weitere zu berücksichtigende Randbedingungen aus Unternehmens-

strategie und Unternehmensumfeld konkretisiert. Weiterhin müssen auf der Basis vordefinierter

allgemeiner Bewertungskriterien auftragsspezifisch angepasste Akzeptanzlevel bestimmt wer-

den. Diese dienen zur Beurteilung der erzeugten Produktkonzepte.

In Schritt 1werden die wichtigsten produktbestimmenden Kundenwünsche ermittelt und anhand

ihrer Bedeutung für die Kunden in Basis-, Leistungs- und Begeisterungsmerkmale kategorisiert.

Ergänzend dazu werden inSchritt 2eventuell vorhandene eigene sowie Wettbewerbsprodukte ei-

1Empfehlungen und Hinweise zur Anpassung an konkrete fachlich-technische, organisatorische sowie infor-

mationstechnische Randbedingungen werden inAbschnitt5.1 gegeben. Der Nutzen der Methodik wird inAb-

schnitt5.4.1aufgezeigt.
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nem Benchmark unterzogen, um den durch das zu entwickelnde Produktkonzept einzuhaltenden

Mindeststandard zu definieren. Dies dient der Sicherung der Marktfähigkeit des zu entwickeln-

den Produkts. Dazu wird die neu entwickelte Methode desDifferenzbenchmarkeingesetzt.

Basierend auf den strategischen Vorgaben, den Kundenwünschen und dem Benchmark werden

in Schritt 3 die Innovationsrichtung sowie die daraus abgeleiteten Handlungsbedarfe für die

Konzepterstellung erarbeitet.

Auf Basis der definierten Innovationsrichtung und der abgeleiteten Handlungsbedarfe werden in

Schritt 4Produktkonzepte mit den wesentlichen Eigenschaften des Produkts erstellt und Mög-

lichkeiten zur Risikominimierung (Fall-Back-Strategien) und zur Reaktion auf das Verhalten

der Wettbewerber (Step-Ahead-Strategien) erarbeitet. Wesentliches Instrument hierfür ist die

neu entwickelteInnovationsplanungs-Matrix, die eine ganzheitliche Betrachtung des Konzepts

sichert, Möglichkeiten zur Bewertung der Produktkonzepte bereitstellt und die Ableitung der

Strategien zur Risikominimierung ermöglicht.

Die abschließende Bewertung mit einer Aufbereitung der Handlungsalternativen als Vorberei-

tung zur Entscheidungsfindung wird inSchritt 5durchgeführt. Resultat des Planungsprozesses

sind ein oder mehrere Produktkonzepte, die aus einemKonzeptrahmen, ergänzt durchFall-Back-

undStep-Ahead-Strategienbestehen. Damit werden die wesentlichen Eigenschaften für das zu

entwickelnde Produkt fixiert, aber gleichzeitig Freiräume (sieheKapitel 4.7) für spätere Ent-

wicklungstätigkeiten offen gelassen. Weiterhin sindrealisierungsbezogene Handlungsempfeh-

lungenzur Umsetzung sowie dieProduktvision, die die nicht merkmalsmäßig erfassbaren Inhal-

te des Produktkonzept beinhaltet, enthalten. Zusätzlich werden während des Planungsprozesses

ermittelte, aber nicht in die Produktkonzepte eingeflossene Informationen weitergegeben, um

die nachfolgenden Tätigkeiten zu unterstützen.

Abgeschlossen wird der Prozess durch dieNachbereitung der Produktplanung. Hierbei werden

durch die Analyse des Einsatzes der Methodik sowie durch die Weiterverfolgung der Planungs-

ergebnisse während der folgenden Entwicklungs- und Markteinführungsschritte Erfahrungen

für die Verbesserung des Planungsprozesses gesammelt.

Die durch die Definition des Zielmarktsegments gesetzten Randbedingungen beeinflussen

schwerpunktmäßig dieSchritte 1, 2und 3. Die während derSchritte 4und 5 abzuarbeitenden

Bewertungsprozesse werden durch den angepassten Kriterienkatalog unterstützt.

Folgende schrittübergreifende Iterationen können während der Abarbeitung der Methodik auf-

treten:

• Ein Rücksprung vonSchritt 4zuSchritt 3, um durch eine Überprüfung und gegebenenfalls

eine Redefinition der inSchritt 3vorgegebenen Innovationsrichtung und Handlungsbedar-

fe die inSchritt 4festgelegten Merkmale des neuen Produkts mit Kundenwünschen und
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Wettbewerbsanforderungen in Einklang zu halten;

• nicht zufriedenstellende Bewertungen der Produktkonzepte inSchritt 5, die in einem er-

neuten Durchlauf vonSchritt 4verbessert werden.

Weiterhin sind Iterationen bei der Abarbeitung der Tätigkeiten innerhalb der einzelnen Schritte

zu erwarten.

Abbrüche des Planungsprozesses können bei denSchritten 1, 3, 4und5 auftreten:

• Falls die Kundenwünsche bzw. -erwartungen nicht mit den im Planungsauftrag fixierten

Annahmen korrespondieren, erfolgt ein Abbruch inSchritt 1.

• In Schritt 3ist ein Abbruch möglich, wenn sich herausstellt, dass sich die Innovationsrich-

tung und die Handlungsbedarfe in einer solchen Art widersprechen, dass unter den durch

die unternehmens- und produktstrategischen Vorgaben gemachten Einschränkungen keine

erfolgversprechenden Produktkonzepte erstellt werden können.

• Die Abbrüche in denSchritten 4und5 erfolgen, wenn sich während der, gegebenenfalls

wiederholten, Abarbeitung vonSchritt 4herausstellen sollte, dass kein stimmiges Konzept

bezogen auf die Innovationshöhe und das einzugehende Risiko zu erwarten ist.

Der Planungsprozess sollte neu gestartet werden, wenn Kundenwünsche, Strategie und Wettbe-

werb so unvollständig aufgearbeitet zu sein scheinen, dass eine partielle Nachanalyse basierend

auf den Problemstellungen, die sich in nachfolgenden Schritten ergeben haben, keine vollstän-

digen und validen Ergebnisse erwarten lässt.



4.2 Überblick 59

A-1 Planungsprozess durchführen

A0 Produkt konzipieren

A-11 Planungsauftrag konkretisieren

A1 Kundenwünsche analysieren A2 Relevante Produkte benchmarken A3 Konzepterstellung vorbereiten A4 Produktkonzepte erstellen A5 Entscheidung vorbereiten

TITLE:NODE: NO.: 2Context Diagram Methodische Produktplanung

A-13 Produktplanung nachbereiten

A-0 Produkt planen

A-111 Zielmarktsegment auswählen A-131 Einsatz der Methodik analysieren

A-132 Produktkonzepte verfolgenA-112 Akzeptanzlevel auftragssspezifisch definieren

Bild 4.3: IDEF0 Kontextdiagramm

Die detaillierte Darstellung der während der Abarbeitung der einzelnen Schritte auszuführen-

den Tätigkeiten, der relevanten Informationsflüsse sowie der einzusetzenden Methoden findet

unter Nutzung der IDEF-Notation statt. Die Struktur der Methodik im Gesamtkontext in der

IDEF-Notation in Form eines Knotendiagramms gibtBild 4.3wieder (siehe auchAnhangA.2).

Hiermit wird gleichzeitig auch die Struktur der folgenden Unterkapitel dargestellt:Kapitel 4.3

enthält die Beschreibung der Konkretisierung des Planungsauftrags,Kapitel 4.4bis4.8die Pro-

duktkonzeption undKapitel 4.9die Nachbereitung des Planungsauftrags.

Alle bisher und im Folgenden dargestellten zur Beschreibung der Methodik nötigen Diagramme

sowie weitere ergänzende Diagramme finden sich inAnhangB.
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4.3 Planungsauftrag konkretisieren

Dieser vorbereitende Schritt liefert den Planungsauftrag und ist damit der Beginn des Planungs-

prozesses (sieheBild 4.4). Hierzu sind folgende Tätigkeiten auszuführen:

• Die Auswahl des Zielmarktsegments und

• die auftragsspezifische Definition der Akzeptanzlevel für die allgemeinen Bewertungskri-

terien.

TITLE:NODE: NO.: 4A-11 Planungsauftrag konkretisieren

A-112

Akzeptanzlevel
auftragsspezifisch

definieren

Unternehmensstrategie

Planungsauftrag

O1 Zielmarktsegment

O3 Auftragsspezifische
Akzeptanzlevel

Bisher genutzte Kriterienkataloge

Produktstrategie

A-111

Zielmarktsegment
auswählen

Methoden zur Strategie- und
Technologieanalyse

Konkretisierter
Planungsauftrag

O2 ergänzende
Informationen

Ergebnisse aus
Forschung und
Vorentwicklung Allgemeine

Bewertungs-
kriterien

Bild 4.4: IDEF0: Planungsauftrag konkretisieren

4.3.1 Zielmarktsegment auswählen

Voraussetzung für einen konkreten Planungsauftrag ist die ausreichend genaue Definition eines

Zielmarktsegments für das zu planende Produkt (A-111), wobei unternehmens- und produkt-

strategische Vorgaben inklusive der dabei berücksichtigten Umweltbedingungen sowie die Er-

gebnisse aus Forschung und Vorentwicklung einzubeziehen sind. Hierbei muss insbesondere die
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Nachfolgeplanung

Unternehmen bedient 
dieses Marktsegment

Neuplanung: Neues 
Segment für 
Unternehmen

Wettbewerber bedienen 
dieses Marktsegment

Neuplanung: Gänzlich
neues Segment

Entwicklung eines 
neuen Marktsegments

Planungssituationen

Rahmen-
bedingungen

Rahmen-
bedingungen

Unternehmens-
strategie

Produkt-
strategie

Umwelt-
bedingungen

Rahmen-
bedingungen

Rahmen-
bedingungen

Ziel-
Marktsegment

Bild 4.5: Zusammenhang zwischen strategischen Vorgaben und Planungsauftrag

Planungssituation in Bezug auf den Neuheitsgrad des angestrebten Produkts für das Unterneh-

men bestimmt werden, da diese die späteren Planungsschritte beeinflusst.

Die wesentlichen Zusammenhänge zwischen den einzelnen Elementen gibtBild 4.5wieder: Die

sich ergebende Situation für die Produktplanung beruht auf definierten Zielmarktsegmenten.

Diese Marktsegmente werden durch die vom Unternehmen verfolgte Produktstrategie fixiert.

Die Produktstrategie wiederum beruht auf der Unternehmensstrategie. Alle vorgenannten Berei-

che werden durch die dem Unternehmen gesetzten Umweltbedingungen in Form von Wettbe-

werb, Trends, Gesetzen und Normen, etc. beeinflusst.

Bei der Erarbeitung der Strategie sind die Abhängigkeiten und Verknüpfungen zwischen den

einzelnen Bereichen zu berücksichtigen [Port-99], [JoSc-02], [Camp-03], worauf im Rahmen

dieser Arbeit allerdings nicht weiter eingegangen werden soll. Die gewählte Darstellung der

strategischen Parameter dient dazu, ihren jeweiligen Einfluss auf das Zielmarktsegment und

damit auf die Aufgabenstellung der Produktplanung herauszuarbeiten:

Die in die Überlegungen einzubeziehendenUmweltbedingungenbetreffen den Wettbewerb und

die für das Unternehmen relevanten Gesetze und Normen. Die Wettbewerbsdimension beschäf-

tigt sich mit den allgemeinen Entwicklungen auf den Märkten. Hier werden die Präferenzen

und das Verhalten der Kunden, sowie das Verhalten der Wettbewerber, der Lieferanten und die

technologische Entwicklungsrichtungen analysiert [Camp-03]. Ziel ist es dabei, den Handlungs-

spielraum des Unternehmens zu definieren [Port-80], [KoEt-01], [JoSc-02]. Als zweites müssen

die auf den angestrebten Märkten geltenden Gesetze und Normen, insbesondere aber die gerade

eingeführten bzw. geplanten, auf Art und Umfang der Beeinflussung vor allem der vorhandenen
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1. Segmentierungs-
kriterien festlegen

2. Welche Segmente 
ergeben sich?

1. Bewertung der Segmente 
entsprechend Attraktivität

2. Welche Segmente sollen 
Zielmärkte werden?

1. Positionierung für jeden 
Teilmarkt entwickeln

2. Marketing-Mix für jeden 
Teilmarkt entwickeln

Bild 4.6: Marktsegmentierung, Zielmarktfestlegung und Marktpositionierung (nach

[KoEt-01], S. 345)

und zukünftigen Produkte, aber auch des Unternehmens als Ganzem analysiert werden. Wichtige

Themen sind hier Bestimmungen zum Umweltschutz (z.B. Flottenverbrauch, Zero-Emission-

Vehicle, Emissionen bei der Produktion) sowie weitere rechtliche Entwicklungen (z.B. Dauer

und Art der Produkthaftung, Fußgängerschutz).

Die Definition derUnternehmensstrategieorientiert sich zum einen an den Randbedingungen

sowie zum anderen an den dem Unternehmen zur Verfügung stehenden Ressourcen. Diese

sind personeller, finanzieller, technologischer wie auch kapazitiver Art [Camp-03]. Insbeson-

dere auch ihre Lokalisierung spielt im globalen Wettbewerb eine große Rolle [Port-80]. Auf

dieser Basis werden allgemeine Ziele für das Gesamtunternehmen und/oder einzelne Bereiche

definiert. Diese können z.B. das Anstreben der Weltmarktführerschaft, globale Renditeziele oder

zu verfolgende Imagestrategie sein [JoSc-02]. Zusätzlich finden Priorisierungen der einzelnen

Unternehmensbereiche bezüglich ihrer Wichtigkeit für das Unternehmen statt, was sich insbe-

sondere im Zugang zu Ressourcen aller Art auswirkt. Weiterhin können hier auch schon für

die einzelnen Bereiche bindende Rahmenbedingungen für Produkte, wie z.B. der Einsatz von

Plattform- und Gleichteil-, sowie Technologiestrategien fixiert werden [ScSc-01], [Kobe-01],

[Bong-03], [Ever-03].

Die Produktstrategie1 definiert auf Basis der Analyse der Rahmenbedingungen und der fixierten

Unternehmensstrategie die Marktsegemente, in denen das Unternehmen in Zukunft präsent sein

möchte, und wie es in diesen Segmenten agieren will (Bild 4.6). Basis hierfür ist eine detaillierte

Analyse zu Situation und Entwicklungstendenzen der Marktsegmente bezüglich Technologie,

Wettbewerb, Art und Umfang der nachgefragten Güter. Damit wird üblicherweise das Vorgehen

anhand der Rahmenparameter separat für jedes adressierte Marktsegment festgelegt. Dies sind

z.B., ob eine Führer- oder Folgerstrategie hinsichtlich Technologieeinsatz und Markteintritt ver-

folgt wird, wie die Preisstrategie aussehen soll, auf welche Ressourcen zurückgegriffen werden

kann oder auf welche Art eventuelle Plattform- und Gleichteilstrategien ausgestaltet werden.

Zusätzlich werden noch die zeitlichen und mengenmäßigen Rahmenbedingungen für die Pro-

1Nach der Definition der Marketingliteratur wäre für diesen Bereich der Begriff der Marketing-Strategie zu nut-

zen [KoEt-01], der Produkt-, Preis-, Distributions- und Kommunikationspolitik umfasst. Der hier genutzte Begriff

der Produktstrategie beinhaltet die Produkt- und Preispolitik des Marketing-Mix, da diese die für die vorliegende

Arbeit relevanten Größen sind.
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dukte festgelegt. Schließlich werden nutzbare oder anzustrebende Kooperationen in Bezug auf

die Produkte in den einzelnen Marktsegmenten definiert. Diese können z.B. im Bereich der Fer-

tigung oder in Form der Übernahme von Komponenten und Technologien stattfinden [Port-80],

[KoEt-01], [JoSc-02], [Gerh-02], [Thom-03]. Schließlich kann auch das Vorliegen von innovati-

ven Ergebnissen der Vorentwicklung ein wichtiger Faktor für die Auswahl eines Marktsegments

durch die Produktstrategieplanung sein. Hierbei kann es darum gehen zu überprüfen, ob ein

Engagement unter Nutzung der neuen Lösungen aussichtsreich wäre.

Jedes zu adressierendeZielmarktsegmentist somit in Bezug auf seine Ziele, Möglichkeiten und

Einschränkungen durch die vorherigen Analysen unmittelbar oder mittelbar klar definiert. Ins-

besondere wird hierdurch diePlanungssituationfestgelegt, die die Ausgestaltung des Ablaufs

des Prozesses der Produktplanung beeinflusst. Hierbei sind in Bezug auf den Neuheitsgrad des

Marktsgements drei Situationen zu unterscheiden (sieheBild 4.5):

• Nachfolgeplanung: Es ist in diesem Marktsegment bereits ein eingeführtes Produkt des

Unternehmens vorhanden, für das ein Nachfolger geplant werden soll.

• Neuplanung für ein neues Segment für das Unternehmen: Hier hat das Unternehmen selbst

noch kein in diesem Marktsegment eingeführtes Produkt, es gibt aber Wettbewerber, die

dieses Marktsegment bereits bedienen.

• Neuplanung für ein gänzlich neues Segment: Basierend auf den strategischen Fixierungen

soll hier ein ganz neues Marktsegment durch die Einführung eines Produkts entwickelt

werden. Hierbei ist die so genannte Marktentwicklung gemeint, die in dieser Arbeit unter

folgendem Aspekt definiert wird: Die Schaffung bzw. Definition eines neuen Marktseg-

ments durch die erfolgreiche Etablierung eines Produkts, das insbesondere in der Lage

ist, spezielle, vorher nicht erfüllbare Kombinationen von Kundenbedürfnissen zu befriedi-

gen [KoEt-01], [JoSc-02]. Durch den Innovationsaspekt, der sich durch das neue Produkt

ergibt, ist sie von der üblichen Marktentwicklung, bei der alte Produkte in neuen Anwen-

dungsfeldern platziert werden, zu unterscheiden.

Die Einteilung der Situationen weist deutliche Parallelen zur Einteilung der Ansoff-Matrix1 auf

[Thom-03] (sieheBild 4.7). Ansoff betrachtet den Markt allerdings ausschließlich aus der Sicht

des Unternehmens. Daher wird „Diversifikation“ auch nur aus der Sicht des einzelnen Unterneh-

mens betrachtet und nicht absolut (d.h. ob das Marktsegment bereits von einem Wettbewerber

bedient wird).

Die für die Methodik zur Produktplanung nötige Betrachtung muss allerdings auf höherer Ebene,

d.h. überbetrieblich ansetzen. Nicht berücksichtigt sind dementsprechend die nur aus Marketing-

Sicht relevanten Vorgehensweisen zum Management bestehender Produkte (Marktdurchdrin-

1Vgl. H. Ansoff: Corporate Strategy, Penguin, 1998.
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Marktdurchdringung Marktentwicklung

Produktentwicklung Diversifikation

alt neu

alt

neu

Markt

Produkt

Bild 4.7: Ansoff-Matrix (nach [JoSc-02], S. 362)

gung und Marktentwicklung). Die Situation „Nachfolgeplanung“ entspricht der in der Ansoff-

Matrix beschriebenen Situation der Produkt- bzw. Marktentwicklung, „Neuplanung für ein neu-

es Segment für das Unternehmen“ und „Neuplanung für ein gänzlich neues Segment“ ist eine

Aufteilung der Situation der Diversifikation [KoEt-01], [JoSc-02]. Die detailliertere Aufteilung

reflektiert die Fokussierung auf die Produktplanung, die bezüglich Produkten und eingesetz-

ten Technologien genauer unterscheiden muss als dies für die rein wirtschaftswissenschaftliche

(Marketing-)Sicht nötig ist.

Zur Ableitung eines vollständigen Planungsauftrags sind die während der strategischen Fixie-

rungen (insbesondere des Zielmarktsegments) notwendigen Entscheidungen exakt und nachvoll-

ziehbar zu dokumentieren. Dies ist nötig, damit sichergestellt ist, dass während des Planungs-

prozeses von den Entscheidungen und Interpretationen nicht unzweckmäßig abgewichen wird.

Vor der Produktplanung muss in Absprache mit den zuständigen Stellen die Aufgabenstellung

der Produktplanung in Gestalt des Zielmarktsegments definiert werden. Die dafür einzuholen-

den und abzustimmenden Informationen beziehen sich auf Ergebnisse von Betrachtungen zur

Unternehmens- und Imagestrategie, Produkt- und Technologieroadmaps, sowie Szenario- und

Trendanalysen [GaEK-01], [Ever-03]. Diese sind dann, ebenfalls wieder in Abstimmung mit

den für die Strategie zuständigen Unternehmensbereichen, z.B. unter Nutzung von Portfolio-

techniken in Definitionen von Zielmarktsegmenten umzusetzen. Schließlich sind die getroffe-

nen Fixierungen auf Konsistenz und Vollständigkeit zu überprüfen. Weiterhin sind Methoden

zur Definition von Marktsegmenten einzusetzen: Die wichtigsten und meist genutzten sind die

Portfolioanalyse, die SWOT-Analyse1 sowie die Five-Forces-Analyse2. Alle vorgenannten Me-

thoden müssen unter Berücksichtigung der inBild 4.5 dargestellten Abhängigkeiten eingesetzt

werden, um der Komplexität der strategischen Planungssituation gerecht zu werden.

Involviert sind hierbei verschiedenste Datenquellen innerhalb und außerhalb des Unternehmens,

da die unternehmens- und produktstrategischen Vorgaben in der Regel nicht in Form struktu-

1SWOT: Strengths (Stärken), Weaknesses (Schwächen), Opportunities (Chancen), Threats (Risiken).
2Weiteres zur Operationalisierung der strategischen Vorgaben findet sich z.B. bei [Port-99], [Ever-03],

[GaEK-01].
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rierter Daten, sondern in vielen Arten und Aufbereitungsstufen vorliegen. Dies können z.B. Prä-

sentationen, Texte, Tabellen und Grafiken sein. Dementsprechend ist eine sorgfältige Sammlung

und Aufbereitung der Daten vor Beginn der Produktplanung unabdingbar. Ziel muss sein, alle

dem Unternehmen bekannten Daten zu Randbedingungen, Unternehmens- und Produktstrategie

zu einem Gesamtbild des für das Marktsegment zu planende Produkt zusammengesetzt zu ha-

ben. Diese sind zumeist qualitativer Natur und geben ein „Bild“ des zu entwickelnden Produktes

wieder.

Grundsätzlich ist bei diesen Vorgängen ein gewisses Maß an Unschärfe tolerierbar, denn es

geht nicht darum, Aussagen ohne Restunsicherheit zu treffen. Vielmehr sollen anhand nachvoll-

ziehbarer Entscheidungen generelle Möglichkeiten für zukünftige Richtungen unter adäquater

Berücksichtigung der vorliegenden Randbedingungen aufgezeigt werden.

Zusätzlich zur Festlegung des Zielmarktsegments kann noch dieBeschränkung der zu planen-

den Produktvariantenerfolgen: Planungen für Produkte mit mehreren Varianten können sehr

aufwändig und unübersichtlich werden. Daher ist es sinnvoll, bereits bei der Fixierung des Pla-

nungsauftrags für Analyse und Konzeption eine Anzahl von „Kernvarianten“ festzulegen. Mög-

lichkeiten hierzu sind z.B. eine Beschränkung der Betrachtungsobjekte während der Planung auf

die leistungsschwächste, die leistungsstärkste und die meistverkaufte Antriebsvariante, weiter-

hin z.B. auf die Basisausstattung, die Vollaustattung sowie die meistverkaufte Austattungskom-

bination des Produkts. Dies sichert die grundsätzliche Vollständigkeit der Betrachtungen bei re-

lativ geringerem Aufwand. Weiterhin bedeutet dies, dass für jede Variante der Planungsprozess

durchlaufen werden muss. Hierbei sind zwischen den Varianten nur graduelle Abweichungen

zu erwarten, weshalb alle Variantenplanungen zweckmäßigerweise parallel und durch dasselbe

Team ausgeführt werden sollten. Die einzelnen Variantenbetrachtungen werden dann inSchritt 4

zusammengeführt, um die abschließende Gesamtbeurteilung für das komplette Variantensystem

vorzubereiten.

Weiterhin sollte hier eine Übergabe von zusätzlichen, für den Planungsprozess relevanten In-

formationen, die im Zuge der Produktstrategieplanung oder anderen Planungsprozessen ermit-

telt bzw. fixiert wurden, geschehen. Hier ist beispielsweise denkbar, dass bereits Analysen zu

Kundenwünschen oder andere Vorarbeiten existieren, die im Sinne der Steigerung der Effizienz

möglichst früh in den Planungsprozess eingespeist werden sollten.

Dadurch sind Art und wichtige Eigenschaften insbesondere von relevanten Kundengruppen und

Wettbewerbsprodukten aus der Sicht der Strategiebildung festgelegt.

4.3.2 Akzeptanzlevel auftragsspezifisch anpassen

Als weitere vorbereitende Tätigkeit für den Prozess der Produktplanung muss ein prozessspe-

zifischer Kriterienkriterienkatalog zur Einschätzung des zu entwickelnden Produkts festgelegt
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werden (A-112). Er beruht auf den in dieser Arbeit vordefiniertenallgemeinen Bewertungskrite-

rien, deren Bewertungsmaßstäbe, die so genanntenAkzeptanzlevelauftragsspezifisch anzupas-

sen sind. Anzustreben sind dadurch eine Komplexitätsreduktion bei den Entscheidungsprozes-

sen und eine Steigerung der Transparenz von Entscheidungen durch eine kategorisierte Analyse

von Produktkonzepten.

4.3.2.1 Allgemeine Bewertungskriterien

Nach Pahl, Beitz, Feldhusen und Grote müssen Bewertungskriterien folgende Voraussetzungen

möglichst weitgehend erfüllen [PaBe-03]:

• Möglichst vollständige Erfassung der entscheidungsrelevanten Anforderungen, damit kei-

ne wesentlichen Punkte unberücksichtigt bleiben;

• Die Erfassung der Eigenschaften des zu bewertenden Systems sollte bei vertretbarem

Aufwand zur Informationsbeschaffung möglichst konkret (mindestens qualitativ) möglich

sein;

• Unabhängigkeit der Bewertungskriterien, um eine getrennte Betrachtung aller Ziele ohne

gegenseitige Beeinflussung zu ermöglichen.

Führt man sich Anlass und Zweck der Bewertung vor Augen, nämlich in einer sehr frühen Phase

Aussagen über Konformität zu Strategie und Randbedingungen sowie zu Realisierungsmöglich-

keiten machen zu müssen, sind qualitative Bewertungsverfahren, wie sie z.B. von Pleschak und

Sabisch für die frühen Phasen empfohlen werden, adäquat [PlSa-96]. Bei der Entwicklung der

Kriterien wurde darauf geachtet, dass sie die oben genannten Kriterien erfüllen.

Ziel war es, die Kriterien herauszuarbeiten, die Produkteigenschaften so beschreiben, dass die

in dem Prozess Beteiligten schnell einen Überblick gewinnen und durch die Erfordernis der

Bewertung wichtiger Parameter von Komponenten oder Produkten und die sich daraus ergeben-

de Transparenz der Einschätzung in die Lage versetzt werden, Aussagen und Maßnahmen zum

weiteren Vorgehen treffen zu können.

Im Rahmen der vorliegenden Methodik zur Produktplanung wurden daher als allgemein an-

wendbare Kriterien folgende Kategorien vordefiniert (Tabelle4.1), um die Chancen und Risiken

von Komponenten, Modulen oder Einheiten des Produkts in Form einer Potenzialanalyse zu

bewerten und so das Produkt vollständig zu erfassen:

• Kriterien zum Potenzial der Lösung: Innovationshöhe im Sinne des Abstands zu anderen

Produkten sowie der zu erwartenden Dauerhaftigkeit des Abstands, Marktpotenzial und

Synergiepotenzial innerhalb des Unternehmens,
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Tabelle 4.1: Allgemeine Bewertungskriterien der Produktplanung

Kategorie Kriterium
Standard-

Akzeptanzlevel
Zusätzlich mögliche

Akzeptanzlevel
Potenzial Innovationshöhe: Abstand + / o ++ (-)

Innovationshöhe: Dauerhaftigkeit + / o ++

Marktpotenzial + / o / - ++ / --

Synergieeffekte + / o ++

Realisierung Technische Realisierbarkeit + / o / - ++ / --

Terminliche Realisierbarkeit + / o / - ++ / --

Kapazitive Realisierbarkeit + / o / - ++ / --

Kostenbez. Realisierbarkeit + / o / - ++ / --

• Kriterien zur Realisierung: Technische Realisierbarkeit, terminliche Realisierbarkeit, ka-

pazitive Realisierbarkeit und kostenbezogene Realisierbarkeit.

Diese Kriterien werden im Folgenden vorgestellt und diskutiert, um Bedeutung und Einsatzmög-

lichkeiten zu veranschaulichen. Angesichts der erforderlichen Genauigkeit und des Aufwands

zur Informationsbeschaffung wurden hier qualitative Bewertungsmöglichkeiten festgelegt.

Das KriteriumInnovationshöheim Sinne des Abstands zu anderen Produkten bewertet Lösun-

gen hinsichtlich des Neuheitsgrades im Vergleich zu den Lösungen des Wettbewerbs. Vorge-

schlagen wird eine Einteilung in „+“ (höherer Neuheitsgrad) und „o“ (Neuheitsgrad ähnlich den

Lösungen des Wettbewerbs). Der Fall „-“ (Wettbewerb hat innovativere Lösungen) sollte eigent-

lich nicht auftreten, möglich wäre „++“ (wesentlich höherer Neuheitsgrad).

Das Kriterium der Dauerhaftigkeit eines eventuellen Innovationsvorsprungs wird durch „+“

(Vorsprung dauerhaft) und „o“ (Vorsprung nicht dauerhaft bzw. nicht vorhanden) definiert. Ge-

gebenenfalls wäre auch hier die Einführung von „++“ (sehr dauerhafter Vorsprung) möglich.

Die Beurteilung dieses Kriteriums ist zusätzlich abhängig von der Unternehmensstrategie und

dem Verhalten der Marktteilnehmer hinsichtlich des Schutzes geistigen Eigentums.

Die Einschätzung zumMarktpotenzialist in folgende Kategorien eingeteilt: „gut“ („+“), „durch-

schnittlich“ („o“) oder „schlecht“ („-“) und bezieht sich auf die Verkaufsfähigkeit, wobei auch

Trends und gesetzliche Rahmenbedingungen zu berücksichtigen sind. Gegebenenfalls sind de-

tailliertere Abstufungen unter Nutzung von „++“ und „–“ möglich.

Das KriteriumSynergieeffektebeschreibt den Grad der Interdependenzen mit Komponenten oder

Lösungen anderer Konzernprodukte in Bezug auf eine mögliche Übernahme dorthin und gibt so

Hinweise auf die Vorteilhaftigkeit der Lösung in Bezug auf die Unternehmens- und Produkt-

strategie. Hierbei sind folgende Abstufungen möglich: „+“ (hoher Synergieeffekt), „o“ (kein
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Synergieeffekt bzw. nicht genau einschätzbar). Zusätzlich ist auch hier die Einführung der Ka-

tegorie „++“ für außerordentlich hohe Synergieeffekte möglich.

Allen nun folgenden summierenden Bewertungen der Realisierungsanalyse des Potenzials der

Lösungen ist gemein, dass sie sich nicht nur auf die Produktplanung beziehen, sondern antizipie-

rend alle zu erwartenden Schwierigkeiten der nachfolgenden Phasen der Produktentstehung in

Betracht ziehen. Die Bewertungsmaßstäbe bezüglich der einzelnen Kriterien bestehen aus Ein-

schätzungen wie „gut“ (+), „mittel/normal“ (o), „schlecht/nicht tragbar“ (-) jeweils in Bezug auf

diepositiveErfüllung (d.h. Einhaltung) des Kriteriums. Sie beziehen indirekt auch die Analysen

zum technologischen und zum Marktpotenzial mit ein.

Das zentrale Kriterium der summierenden Bewertungen ist dietechnische Realisierbarkeit.

Wichtig ist, dass Aspekte der nachstehend geschilderten Kriterien (d.h. Termin, Kapazität und

Kosten) hier keine Rolle spielen, sondern an dieser Stelle nur ein Urteil über die generelle tech-

nische Machbarkeit der vorgeschlagenen Lösung abgegeben wird. Insbesondere sind hierbei Lö-

sungen anderer Konzernprodukte oder Ergebnisse der Vorausentwicklung zu berücksichtigen.

In Bezug auf dieterminliche Realisierbarkeitwird eine summierende Einschätzung der zu er-

wartenden Einhaltung bezüglich der z.B. in der Produktstrategie festgelegten Termine zur Ein-

führung des Produkts gegeben.

Die kapazitive Realisierbarkeitbewertet die zu erwartenden Schwierigkeiten im Hinblick auf

die zu erreichenden Stückzahl, in der das Produkt am Markt verfügbar sein soll.

Das Kriterium für die Bewertung derkostenbezogenen Realisierbarkeitgibt eine summierende

Einschätzung bezüglich der einzuhaltenden Produktkosten (inklusive der Herstellung).

4.3.2.2 Anpassung der Akzeptanzlevel

Basierend auf den allgemeinen Bewertungskriterien (Tabelle4.1) müssen nun dieauftragsspezi-

fischen Akzeptanzlevelfestgelegt werden. Sie stellen klar, was, entsprechend der Unternehmens-

und Produktstrategie, „gut“, „schlecht“ oder „dauerhaft“ bedeutet, und sind begründet durch die

Art des Produkts und die damit verknüpften unternehmerischen Ziele.

Dazu müssen die bereits vordefiniertenGranularitätsgradeder Bewertungskriterien, insbeson-

dere aber dieAkzeptanzlevelden auftragsspezifischen Anforderungen angepasst werden. Dies

bedeutet, dass festzulegen ist, was die Begriffe wie „Dauerhaftigkeit“, „gut“ oder „schlecht“

hinsichtlich des in diesem Planungsprozess zu konzipierenden Produkts bedeuten sollen und

wie die Abstufung unter den einzelnen Bewertungen sind.

Die Festlegung derAkzeptanzlevelfindet vor dem Start des Prozesses statt, um größtmögli-

che Neutralität bei den Kriterien zu erreichen. Durch die genaue Fixierung der Kriterien wird

zudem sichergestellt, dass die Art der Entscheidung dokumentiert und somit nachvollziehbar ist.
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Die Nutzung weiterer Kriterien wird nicht empfohlen, da beispielsweise Aspekte wie Wertig-

keit1 oder Sportlichkeit durch die Wahl der Akzeptanzlevel Ausdruck finden können. Zusätzlich

müssen die Bewertungskriterien unabhängig sein, um eine ausgewogene Bewertung sicher zu

stellen, was durch die Aufnahme neuer Kriterien nicht gewährleistet wäre. Daher wird auch

nicht empfohlen, Kriterien aus dem Katalog zu entfernen.

Weiterhin wird empfohlen, die Akzeptanzlevel eher zu verfeinern. Eine Vorgröberung kann nur

dann zweckmäßig sein, wenn ein Kriterium für das zu planende Produkt nicht essenziell ist.

Dieser Schritt ist wichtig für die Initialisierung der Methodik, vor allem bei der ersten Durch-

führung eines methodischen Produktplanungsprozesses. Bei dauerhafter Anwendung kann sich

aufgrund der Nachbereitung (Schritt A-13) der durchgeführten Planungen eine konsistente Ein-

schätzung der Kriterien auf Unternehmensebene ergeben (vorausgesetzt, es treten keine Ände-

rungen in der Unternehmens- und Produktstrategie ein, die sich „von außen“ auf den Kriterien-

katalog auswirken).

4.3.3 Ergebnis

Durch die Definition des Zielmarktsegments und der auftragsspezifischen Akzeptanzlevel so-

wie gegebenenfalls eine Übergabe zusätzlicher Informationen wird der Planungsauftrag in einer

solchen Weise konkretisiert, dass alle zur Durchführung der Planungsschritte nötigen Informa-

tionen vorliegen.

Abschließend sollte noch eine Festlegung organisatorischer Rahmenbedingungen stattfinden,

d.h. personelle, zeitliche und geldliche Ressourcen, die für den Prozess zur Verfügung stehen.

1Wertigkeit ist der Qualitätseindruck, den der Kunde vom Produkt hat. Er basiert auf der Verarbeitung des

Produkts, den Oberflächen, den Materialien, dem Design, Tönen, Gerüchen, etc. und wird in Beziehung gesetzt zum

Preis des Produkts und/oder der Marke des Produkts (d.h. dem Image) und den daraus resultierenden Erwartungen.
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4.4 Kundenwünsche analysieren

Entsprechend der aus der Definition des Zielmarkts resultierenden Planungssituation werden

in diesem Schritt die wichtigsten produktbestimmenden Kundenwünsche ermittelt und anhand

ihrer Bedeutung kategorisiert.

Hierzu existieren vielfältige Methoden [VDI-86], [MAP-00], [HeEt-00], [Kair-02], [Thom-03],

[PaBe-03], [Goch-04]. Diese unterscheiden sich erheblich bezüglich des Aufwands zur Durch-

führung sowie hinsichtlich der Validität und Nutzbarkeit der Ergebnisse.

Grundsätzlich müssen für einen effizienten und zielführenden Einsatz zunächst einmal die inter-

essierten Parteien identifiziert werden. Dann müssen Wünsche gesammelt und auf solche Weise

aufbereitet werden, dass sie dietatsächlichenBedürfnisse der Kunden wiedergeben. Daraus

werden dann die wichtigsten Wünsche extrahiert, die die wesentlichen Merkmale des Produkts

bestimmen.

Da dies sehr stark von der Planungssituation abhängt, müssen die verfügbaren Methoden zur Er-

reichung der oben genannten Ziele dementsprechend ausgewählt und richtig umgesetzt werden.

Weiterhin ist es wichtig, dass die Wünsche nach der Bedeutung für den Kunden gewichtet wer-

den, um eine zielgerichtete Planung zu ermöglichen, die sich auf die Optimierung der wichtigs-

ten Merkmale konzentriert. Hierzu werden in der Literatur folgende Methoden vorgeschlagen:

Die Conjoint-Analyse, QFD1 und die Kano-Methode (sieheKapitelA.3).

Die Conjoint-Analyse ist ein Verfahren der statistisch unterstützten Befragung, bei dem Kunden

verschiedene Merkmalsausprägungen von Produkteigenschaften vorgelegt bekommen, um Kun-

denpräferenzen gegenüber einzelnen Merkmalsausprägungen zu erhalten. Dies kann in Form

von Produktbeschreibungen (Texte, Fotos, Filme, etc.) oder durch Vorlegen von Prototypen er-

folgen. Zur Reduktion der zu testenden Möglichkeiten bei gleichzeitiger Erhaltung der Validität

der Ergebnisse werden Verfahren zur statistischen Versuchsplanung eingesetzt (z.B. [MAP-00],

[Ever-03], [Thom-03]). In dieser Phase der Produktplanung kann dieses Verfahren jedoch nicht

zweckmäßig eingesetzt werden, da die hier abtestbaren Merkmale noch nicht bekannt sind.

QFD ist ebenfalls nicht zweckmäßig einsetzbar, da hier keine methodische Unterstützung für

die Gewichtung der Kundenwünsche angeboten wird (z.B. [Ahre-00], [MAP-00], [Ever-03]),

sondern eine Methode zur Ermittlung von Korrelationen zwischen Wünschen und Merkmalen

dargestellt wird.

Die Kano-Methode bietet die Möglichkeit zu einer Kategorisierung der Wünsche nach der Be-

deutung für die Kunden (sieheAnhangA.3). Hierbei kann in Form einer Befragung vorgegangen

werden, bei der durch entsprechende Fragetechniken die Bedeutungen der Kundenwünsche

ermittelt werden. Schwierig ist allerdings, dass hier ebenfalls ein grobes Produktkonzept

1SieheAbschnitt3.3.
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TITLE:NODE: NO.: 7A1 Kundenwünsche analysieren

A11

Kundengruppen
auswählen

A12

Kundenwünsche
sammeln

A13

Kundenwünsche
analysieren

I1 Zielmarktsegment (O1A-11)

O2 Vorläufige Produktvision

O3 Kano-klassifizierte
Kundenwünsche

O4 Sekundäre
Kundenwünsche

M4 Kano-Modell

C1 Unternehmensstrategie

M1 Methoden zur Marktsegmentierung M2 Methoden zur
Kundenwunschermittlung

Relevante Kundengruppen
(Art der Nutzer und Art der Nutzung)

M3 Methoden zur
Kundenwunschanalyse

O1 Relevante
Kundengruppen

- Ausgesprochene Wünsche
- Unausgesprochene/unberücksichtigte Wünsche

C2 Produktstrategie

I2 Ergänzende Informationen (O2A-11)

Bild 4.8: IDEF0: Kundenwünsche analysieren

vonnöten ist. Daher wird für den Einsatz der Methodik vorgeschlagen, die dem Kano-Modell

zugrunde liegenden Richtlinien zur Klassifikation der Bedeutung der Kundenwünsche zu

nutzen. Falls der Planungsauftrag dies erfordert und zeitliche sowie monetäre Ressourcen in

ausreichendem Maße zur Verfügung stehen, können die Planungsergebnisse durch den Einsatz

der Conjoint-Analyse oder der Kano-Methodik nach der Erstellung des Produktkonzepts

statistisch validiert werden.

In diesem Schritt sind drei Tätigkeiten auszuführen (Bild 4.8) und ihre Ergebnisse zur weiteren

Verwendung aufzubereiten: DieAuswahl der zu analysierenden Kundengruppen, dieSammlung,

sowie dieAnalyse der Kundenwünsche. Ziel ist es, diese Wünsche zu nutzen, um ein darauf

möglichst perfekt abgestimmtes Produkt zu planen (und schließlich zu realisieren).
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4.4.1 Kundengruppen auswählen

Startpunkt ist hier der vorliegende Planungsauftrag, gegebenenfalls inklusive zusätzlicher Infor-

mationen.

Die für das weitere Vorgehen notwendigen Eingangsinformationen vor dem Hintergrund der

Unternehmens- und Produktstrategie sind das zu besetzende Marktsegment und die Planungs-

situation (A11). Weiterhin liegen als Ergebnisse der Produktstrategieplanung zumindest Vorbe-

trachtungen bezüglich Art und Eigenschaften zu den wichtigsten Kundengruppen vor, die helfen,

die zu betrachtenden Kundengruppen endgültig festzulegen.

Bezüglich der Planungssituation sind hier die drei bereits inAbschnitt4.3.1erläuterten Fälle zu

unterscheiden, die das Vorgehen bei der Auswahl der Kundengruppen beeinflussen:

• Nachfolgeplanung: Kundengruppen sind bekannt.

• Neuplanung für ein neues Segment für das Unternehmen: Kundengruppen der Wettbe-

werbsprodukte sind für die Analyse heranzuziehen.

• Neuplanung für ein gänzlich neues Segment: Kundengruppen lassen sich von nutzungs-

oder imageähnlichen Produkten ableiten. Solche Produkte können ähnlich oder verschie-

den positioniert sein.

Bei der Definition der zu betrachtenden Kundengruppen sollte, selbst bei Nachfolgeplanungen,

darauf geachtet werden, gegebenenfalls weitere mögliche Kundengruppen (Kundengruppen, die

bisher gar kein solches Produkt oder andere Arten von Produkten gekauft haben) mit in die Ana-

lyse einzubeziehen, da sich so die Anzahl der potenziellen Nutzer und damit auch die erzielbaren

Mengen erhöhen können.

Diese Definitionen sind in enger Absprache mit strategischen und Verkaufsbereichen des Unter-

nehmens durchzuführen. Weiterhin sind sie zu korrigieren, falls die Ergebnisse der Kundenwun-

schanalyse darauf schließen lassen, dass die Kundengruppen in ihren Ansprüchen zu divergent

sind als dass sich ein Produkt realisieren ließe, das allen Anforderungen entsprechen kann.

4.4.2 Kundenwünsche sammeln

Zunächst einmal werden die ausgesprochenen Kundenwünsche gesammelt (A12). Ziel ist es, die

Erwartungen, Präferenzen und Lebensumstände sowie die von den Kunden für das Produkt vor-

gesehenen Einsatzbereiche so genau wie möglich zu analysieren, insbesondere, um zukünftige

Entwicklungen antizipieren und einbeziehen zu können.
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Die Methodik zielt grundsätzlich auf die Konzeption eines Gesamtproduktes für Endkunden

ab. Daher werden Kundengruppen und Komplettprodukte analysiert, sowie Produkteigenschaf-

ten fixiert. Falls die Methodik z.B. auf (Zuliefer-)Komponenten angewendet wird, müssen die

jeweiligen Kundengruppen zusätzlich um eine OEM-Betrachtung ergänzt werden. Es müssen

dann „zwei Betrachtungsebenen“ für die Erwartungen des OEM und der Endkunden des OEM

fixiert werden, da diese sich erheblich unterscheiden können. Ziel ist es, die Produktvorteile für

beide Parteien herausarbeiten zu können.

Zur Sammlung der Kundenwünsche bieten sich die üblichen Befragungs- und Analyseverfah-

ren an: Interne Informationsbeschaffung von Mitarbeitern von Marketing, Vertrieb und Service,

Kundenbefragungen, etc. (vgl. [Kair-02], [PaBe-03], [Thom-03]). Diese sind allerdings auf die

Erfassung ausgesprochener Kundenwünsche fokussiert, eine zielgerichtete methodische Unter-

stützung der Erfassung unausgesprochener Kundenwünsche findet nicht statt.

Um ein optimales Produkt zu entwickeln, müssen aber auch die unausgesprochenen Kunden-

wünsche gesammelt werden, da gerade Selbstverständliches häufig nicht artikuliert wird. Daher

sind hierbei insbesondere offene Fragetechniken zu empfehlen. Zudem müssen Probleme der

Kunden mit dem Produkt identifiziert werden, bezüglich derer der Kunde (noch) gar keine Lö-

sung erwartet, da hier große Potenziale für Innovationen vorliegen (vgl. [HeVi-00], [HeVe-03],

[PaBe-03]).

Für die dafür notwendigen Analysen können z.B. die folgenden Methoden genutzt werden:

• Fragelisten, z.B. Produktfragelisten ([Roth-00], [VDI-2222]), Assoziationslisten (z.B.

Hauptmerkmalsliste nach Pahl und Beitz [PaBe-03]), Analyse der Produktumgebung über

den gesamten Produktlebenszyklus ([Roth-00]);

• Kano-Methode (sieheAnhangA.3);

• Trendanalysen;

• Szenarioanalysen;

• Delphi-Studien;

• Focusgruppen- und Lead-User-Analysen.

Die angesprochenen Methoden müssen allerdings den auftragsspezifischen Anforderungen hin-

sichtlich zeitlicher und kapazitiver Beschränkungen, sowie den Anforderungen an die Genau-

igkeit der Erfassung angepasst werden. Besonders wichtig ist dies für die Planungssituation

„Neuplanung für ein gänzlich neues Segment“, da hier die Unsicherheit nur durch erheblichen

Aufwand bezüglich der Kundenbefragungen reduziert werden kann (allerdings sollte dies be-

reits bei der Klärung des Planungsauftrags berücksichtigt werden). Wichtig dabei ist, gegenüber
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den gegebenen Randbedingungen durch die eingesetzten Methoden möglichst vollständige Be-

trachtungen unter Beachtung der Effizienz des Vorgehens anstellen zu können.

4.4.3 Kundenwünsche analysieren

Auf der Basis der gesammelten Kundenwünsche findet nun eine Überarbeitung statt, bei der

versucht wird herauszufinden, was der Kundewirklich will (A13). Hierbei soll das zu entwi-

ckelnde Produkt schwerpunktmäßig als Problemlöser für den Kunden positioniert werden, nicht

als Träger technischer Features (eine zusätzliche Betrachtung der Wirkung der technischen De-

tails muss produktabhängig gegebenenfalls zusätzlich stattfinden). Dies geht üblicherweise mit

eine Analyse der Kaufkriterien der Kunden und nur in den Fällen, in denen den technischen

Aspekten des Produkts durch die Kunden eine große Bedeutung beigemessen wird, mit einer

technologischen Betrachtung des Produkts einher.

Wichtig im Rahmen der Produktplanung ist, sich auf die wesentlichen Merkmale des zukünfti-

gen Produkts zu konzentrieren. Vor dem Hintergrund des Wettbewerbs fördert eine solche Kon-

zentration die Abgrenzung von Wettbewerbsprodukten, sowohl in Bezug auf die Analyse des

Markts, als auch in Bezug auf die Definition des eigenen, neuen Produkts. Dementsprechend

ist derjenige Teil der Merkmale zu betrachten, der wesentlich für die Kaufentscheidung des

Kunden ist, also das Produkt im definierten Zielmarktsegment festlegt. Konsequenz daraus ist

jedoch, dass ein Teil der ausgesprochenen oder unausgesprochenen Kundenwünsche im wei-

teren Verlauf der Produktplanung nicht mehr im Fokus der Betrachtungen steht. Obwohl diese

Kundenwünsche weniger wesentlich in dieser frühen Phase des Innovationsprozesses sind, müs-

sen sie zumindest zu Beginn der Entwicklung erneut betrachtet werden, um ihren Einfluss auf

das zukünftige Produkt genauer zu untersuchen. Um dies sicher zu stellen, wird auf ihrer Grund-

lage eine vorläufige Produktvision erstellt, die den Planungsprozess im Weiteren begleitet. Ein

weiterer Vorteil dieser Vorgehensweise besteht darin, dass so unzweckmäßige, die Kreativität

von Planern einschränkende Vorfixierungen vermindert werden können.

Alle zusätzlich gesammelten Wünsche sollten zwar ebenso klassifiziert, nicht aber in die Er-

gebnistabelle dieses Schritts aufgenommen werden. Sie können in Form einer separaten Tabelle

abgelegt und in späteren Entwicklungsphasen zur Klärung von Detailfragen eingesetzt werden.

Anschließend werden dann die herausgearbeiteten Merkmale und Anforderungen unter Zuhil-

fenahme des Kano-Modells (sieheAnhangA.3) klassifiziert. Damit ist als Hilfe für die weiteren

Schritte ein System zur Definition der Bedeutung von Merkmalen aus Kundensicht etabliert. Es

enthält alle wesentlichen Kundenwünsche in klassifizierter Form, nach Möglichkeit bereits mit

wertmäßigen Ausprägungen der einzelnen Merkmale.

Da allerdings viele Kundenwünsche in dieser Phase des Prozesses noch sehr schwer definier-

bar sind, ist eine Ergänzung der Liste um eine Beschreibung des zu entwickelnden Produkts,
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die sogenanntevorläufige Produktvision1 nötig. Sie gibt textuell, evtl. mit zusätzlichen Skiz-

zen, Bildern o.ä. das Bild wieder, das der Kunde vom Produkt haben soll. Zusätzlich bietet

diese Beschreibung in den späteren Schritten einen Anhaltspunkt für die weitere Einschätzung

des Produkts, wenn Lösungsansätze zur Verwirklichung auf Sinn- und Vorteilhaftigkeit getestet

werden sollen oder wenn neue Ideen für mögliche Eigenschaften und Funktionen des Produkts

auftauchen, die daraufhin geprüft werden müssen, ob sie ergänzend zur „Vision“ des Produkts

passen oder aber diese ändern würden.

Tabelle 4.2: Kano-klassifizierte Merkmale

Merkmal Ausprägung Bedeutung*

*Basis- (B), Leistungs- (L), Begeisterungsmerkmal (Bg)

4.4.4 Ergebnisse

Das Ergebnis der Tätigkeiten sind drei Dokumente:

• Die Kano-klassifizierten Kundenwünsche, z.B. in Form einer Liste (sieheTabelle4.2),

in der ausgesprochene und unausgesprochene Kundenwünsche gesammelt und in Basis-,

Leistungs- und Begeisterungsmerkmale2 unterteilt sind.

• Eine textuelle Beschreibung (ergänzt gegebenenfalls durch Bilder, Grafiken, Skizzen, o.ä.)

des zu entwickelnden Produkts, dievorläufige Produktvision(im Sinne eines „Kundenbil-

des“) des Produkts, in dem insbesondere die (noch) nicht merkmalsmäßig erfassbaren

Wünsche zusammengestellt sind. Dies soll insbesondere die Liste der Kundenwünsche in

der Art ergänzen, dass hier beispielsweise die Erwartungen, Präferenzen und Lebensum-

stände der Kunden sowie der zu erwartende Einsatzbereich des Produkts, die nicht oder

noch nicht konkret in Merkmale gefasst werden können, ihre Berücksichtigung finden.

1„Vorläufig“ deshalb, weil noch eine Anpassung aus Unternehmenssicht stattfinden muss, da nicht alle Wün-

sche direkt berücksichtigt werden können oder sollen. Diese findet inAbschnitt4.6statt.
2Die üblichen Schilderungen der Kano-Modelle sind nicht konsistent in ihrer Begrifflichkeit und nutzen sowohl

den Begriff „Merkmal“ als auch „Anforderung“ und „Eigenschaft“, siehe z.B. [Saue-98], [GaEK-01], [Bran-02],

[Ever-03].
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• Eine Liste mit nicht aufgenommenen Kundenwünschen (sekundäre Kundenwünsche):

Diese dient als „Speicher“ für Kundenwünsche, damit gegebenenfalls in späteren Schrit-

ten darauf zurückgegriffen werden kann. Weiterhin kann sie als Basis für die Analyse der

Anforderungen in der Produktentwicklung dienen.

Zudem stehen die ausgewählten Kundengruppen für die Entscheidungsvorbereitung (sieheAb-

schnitt4.8) sowie zur Dokumentation zur Verfügung, um die spätere Entwicklung und die damit

verbundenen Tests zu unterstützen.

In diesem Schritt ist ein Abbruch möglich, falls die identifizierten Kundenwünsche und -

erwartungen nicht mit den im Planungsauftrag fixierten Annahmen korrespondieren (Überprü-

fungsaspekt im Sinne der Prozesseinbindung).

Eine Möglichkeit zum weiteren Vorgehen wäre dementsprechend, die unternehmens- und pro-

duktstrategischen Vorgaben zu analysieren, um den Produktplanungsprozess mit geänderten

Randbedingungen, möglicherweise dann für ein anders definiertes Marktsegment, wieder neu

zu starten.
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4.5 Relevante Produkte benchmarken

Basierend auf denselben Eingangsinformationen wie bei der Kundenwunschanalyse, Produkt-

strategie sowie dem angestrebten Zielmarktsegment, werden hier die Wettbewerbsprodukte des

Marktsegments analysiert, um so einen Mindeststandard für die durch das zu planende Produkt

zu erfüllenden Merkmale zu definieren.

Die dafür üblicherweise empfohlene Methode ist die des Benchmarks [Kair-02], [Bran-02]. Die-

se findet im Kern auch in der vorliegenden Methodik Verwendung, da sie zielführend und flexi-

bel in Bezug auf den zu betreibenden Aufwand einsetzbar ist und sich so den unterschiedlichen

Randbedingungen gut anpassen lässt.

Modifiziert wird sie allerdings in Form desDifferenz-Benchmarksum die nachträgliche

Trennung der Benchmark-Eigenschaften in zwei Gruppen: Die erste umfasst die Eigenschaften,

die bei allen analysierten Produkten in der Ausprägung gleich sind (Gleicheigenschaften),

die zweite sammelt die Eigenschaften, in denen sich die analysierten Produkte unterscheiden

(Differenzierungseigenschaften). Somit ist es möglich, die Unterschiede zu Konkurrenz- und

eigenen Vorgängerprodukten gezielt zu analysieren. Dies dient dazu, eine Konzentration auf

die Parameter zu erleichtern, bezüglich derer sich die Benchmark-Produkte unterscheiden.

Hier liegen, zusätzlich zu den Kundenwünschen, weitere Potenziale für Innovationen und

Alleinstellungsmerkmale vor, die vor der Priorisierung im nächsten Schritt der Methodik zu

sammeln und aufzubereiten sind.

Dieser Schritt besteht aus vier Tätigkeiten (Bild 4.9): Zunächst findet eineAuswahl der

Benchmark-Produktestatt. Die ausgewählten Produkte werden dann einerAnalyse aus Kunden-

und Unternehmenssichtunterzogen und die ermittelten Merkmale auf die wesentlichen re-

duziert. Diese Merkmale werden im Zuge desDifferenz-Benchmarksin Gleich- und Diffe-

renzierungseigenschaften aufgeteilt. Abschließend wird einoptimales Differenzierungseigen-

schaftsprofilfestgelegt. Ziel ist es, durch die Definition eines solchen wettbewerbsbezogenen

Mindeststandards die Marktfähigkeit des entstehenden Produkts zu sichern.

4.5.1 Benchmark-Produkte auswählen

Die für das weitere Vorgehen notwendigen Eingangsinformationen vor dem Hintergrund der

Unternehmens- und Produktstrategie sind das zu besetzende Marktsegment und die daraus re-

sultierende Planungssituation. Weiterhin liegen als Ergebnisse der Produktstrategieplanung zu-

mindest Vorbetrachtungen bezüglich Art und Eigenschaften zu den wichtigsten Kundengruppen

vor, die in diesem Schritt helfen, die zu betrachtenden Produkte festzulegen (A21).

Bezüglich der Planungssituation sind hier die drei bereits inAbschnitt4.3.1erläuterten Fälle
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TITLE:NODE: NO.: 8A2 Relevante Produkte benchmarken

A21

Benchmark-
Produkte

auswählen

A22

Produkte aus
Kunden-/

Unternehmens-
sicht analysieren

A24

Optimales
Differenzierungs-

eigenschafts-
Profil festlegen

I1 Zielmarktsegment (O1A-11)

O3 Differenzierungs-
eigenschafts-Profil

O1 Sekundäre
Benchmark-
eigenschaften

I4 Kano-klassifizierte
Kundenwünsche (O3A1)

M4 Differenz-Benchmark-
Methode

C2 Produktstrategie

A23

Differenz-
Benchmark
durchführen

O2
Gleicheigenschaften

M2 Methoden zum
Reverse Engineering

M1 Methoden
zur Marktanalyse

I3 Relevante Kundengruppen (O1A1)
Wichtigste ermittelte

Merkmale

Differenzierungs-
eigenschaften

C1 Unternehmensstrategie

I2 Ergänzende Informationen (O2A-11)

C3 Andere Produkte des
Unternehmens

- Relevante eigene Produkte
- Relevante Wettbewerbsprodukte

M3 Methoden zur
Nutzungsanalyse

Bild 4.9: IDEF0: Relevante Produkte benchmarken

zu unterscheiden, die hier bezüglich der zu betrachtenden Produkte operationalisiert werden

müssen:

• Nachfolgeplanung: Wettbewerbsprodukte sind bekannt.

• Neuplanung für ein neues Segment für das Unternehmen: Für die Analyse sind die Wett-

bewerbsprodukte heranzuziehen.

• Neuplanung für ein gänzlich neues Segment: Aus den bei der Kundenwunschanalyse (A1)

analysierten Kundengruppen lassen sich für die Analysen die entsprechenden Produkte

ableiten.

Dementsprechend müssen dann die eigenen Produkte analysiert werden, die im Marktsegment

vorhanden sind (üblicherweise die abzulösenden), oder die, die dem angestrebten Marktsegment

in Bezug auf die zu adressierenden Kundengruppen oder die während der strategischen Planung

festgelegten Produkteigenschaften möglichst nahe sind. Genauso ist bezüglich der Wettbewerb-

sprodukte zu verfahren. Hier müssen allerdings noch die bereits angekündigten Produkte der

Wettbewerber in die Überlegungen mit einbezogen werden, um die Zukunftssicherheit des eige-

nen Produkts sicherzustellen.
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Falls z.B. bei der Fixierung der produktstrategischen Parameter definiert wurde, die Benchmarks

auf Kernwettbewerber zu beschränken, kann es trotzdem hilfreich sein, einen kompletten Bench-

mark durchzuführen. Hiermit können nämlich die Kernwettbewerber1 auf Produktebene identi-

fiziert werden, was zu neuen Erkenntnissen in Bezug auf die Wettbewerber verhelfen kann. Die

üblicherweise berücksichtigten Kernwettbewerber werden bereits bei der Aufstellung der Pro-

duktstrategie im Hinblick auf das angestrebte oder vorhandene Image der Produkte (und damit

der Unternehmen) definiert. Insofern ist diese Modifikation vor allem dann anzuwenden, wenn

eine Neuplanung für ein neues Segment für das Unternehmen oder eine Neuplanung für ein

gänzlich neues Segment durchzuführen ist. Hier besitzt das Unternehmen üblicherweise keine

Kenntnisse und Erfahrungen über Wettbewerbsprodukte auf so hohem Detaillierungsgrad wie

bei einer Nachfolgeplanung.

4.5.2 Produkte aus Kunden- und Unternehmenssicht analysieren

Analysiert werden die ausgewählten Produkte zunächst aus Kundensicht (A22). Ziel ist es, den

einzelnen, im vorherigen Schritt (A1) definierten Kundenwunsch-Merkmalen für die einzelnen

analysierten Produkte Werte zuweisen zu können. Hierzu werden die im vorherigen Schritt iden-

tifizierten Merkmale genutzt (ohne allerdings die bereits im vorigen Schritt definierten Wer-

te und Klassifizierungen zu übernehmen!). Weiterhin werden die Produkte auch aus der Sicht

des Unternehmens analysiert, wobei hierbei besonders auf interessante Merkmale zur techni-

schen Realisierung geachtet werden soll. Falls erforderlich kann hier zusätzlich die sogenannte

„Produktklinik“-Methode zum Einsatz kommen [Wild-02].

Anschließend ist die Anzahl der betrachteten Merkmale auf die aus Kunden- und Unternehmens-

sicht wesentlichen zu reduzieren. Dies ist insofern wichtig, als hier nur die für die Produktpla-

nung relevanten Merkmale betrachtet werden müssen, in späteren Prozessen können dann gege-

benenfalls zielgerichtet weitere (Detail-) Benchmarks erfolgen. Die Einschränkung auf wenige

Merkmale fördert zudem die Übersichtlichkeit und Nachvollziehbarkeit des in dieser Methodik

definierten Produkts. Insbesondere bei der Konzepterstellung (A4) findet dann eine zielgerich-

tete Detaillierung einzelner Eigenschaften statt.

1Dies wird, unter Nutzung des Begriffs „Hauptwettbewerber“ (im Sinne der umsatzstärksten Wettbewerber)

aus Kostengründen z.B. auch in [VDI-86] empfohlen.
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4.5.3 Differenz-Benchmark durchführen

Die identifizierten Merkmale werden nun genutzt, um denDifferenz-Benchmarkaufzustellen.

Dieser dient zur Identifikation von gleichen und unterschiedlichen Eigenschaften von Produkten.

Dazu werden die Produkte gleichsam „übereinandergelegt“, um die einenden und trennenden

Eigenschaften zu erhalten (Bild 4.10).

• Gleicheigenschaften (G)
– „Gemeinsames“
– Spätere Verwendung 

(sichert Vollständigkeit der Betrachtung)

• Differenzierungseigenschaften (D)
– „Unterschiede“
– Wichtig zur Definition der Kernmerkmale Produkteigenschaften

GD GD

Bild 4.10: Prinzip des Differenz-Benchmarks

Die damit erzieltenGleicheigenschaftenfassen das Gemeinsame aller Produkte zusammen und

werden für spätere Analysen verwendet (insbesondere bei der Entscheidungsvorbereitung [A5]),

um zu bewerten, inwieweit das Konzept von den Gleicheigenschaften abweicht.

Die Differenzierungseigenschaftenfassen die Merkmale zusammen, in denen sich die analysier-

ten Produkte unterscheiden. Sie werden benötigt, um durch die im nächsten Schritt stattfindende

Optimierung den Mindeststandard für das zu erstellende Konzept zu definieren.

4.5.4 Optimales Differenzierungseigenschafts-Profil festlegen

Die optimierten Differenzierungseigenschaften definieren Eigenschaften eines künst-

lichen Produkts, die jeweils den besten am Markt verfügbaren entsprechen, das

Differenzierungseigenschafts-Profil. Dazu werden die jeweils optimalen Ausprägungen

der jeweiligen Differenzierungseigenschaften herangezogen.

Bei der Optimierung der Differenzierungseigenschaften kann es sinnvoll sein, sich nicht an

den Ausprägungen der Differenzierungseigenschaften aller Wettbewerbsprodukte zu orientie-

ren, sondern sich auf vorher bestimmte Kernwettbewerber zu konzentrieren. Dies ist vor allem

dann zweckmäßig, wenn sich die im Marktsegment vertretenen Produkte so stark unterscheiden,

dass das resultierende optimierte Produkt keine vernünftigen Eigenschaften im Sinne einer ko-

härenten Zielvorgabe mehr aufweisen würde.

Zunächst scheint dies im Gegensatz zur Empfehlung bei der Auswahl der Benchmarkprodukte

zu stehen (hier wurde eine Ausweitung empfohlen, um mehr Kenntnisse über die Wettbewerber
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Tabelle 4.3: Differenzierungseigenschafts-Profil

Merkmal Ausprägung

zu gewinnen). In diesem Schritt geht es allerdings darum, die besten Merkmale der Wettbewerb-

sprodukte zur Definition eines Mindeststandards zu nutzen. Dieser muss sich aber notwendiger-

weise zumindest hauptsächlich an den direkten und/oder stärksten Wettbewerbern orientieren,

weshalb eine Optimierung der Parameter hier gegenüber diesen Produkten auch am sinnvolls-

ten ist. Hierbei sind eventuell eigene Produkte ebenfalls mit einzubeziehen, um eigene Stärken

weiterhin beizubehalten.

4.5.5 Ergebnisse

Die Gleicheigenschaften und das optimierte Differenzierungseigenschafts-Profil (beispielswei-

se zusammengestellt in einer Tabelle, sieheTabelle4.3) legen den Mindeststandard für das zu

entwickelnde Produkt aus Wettbewerbssicht fest. Falls nur die in diesem Schritt definierten Ei-

genschaften durch das zu entwickelnde Konzept (und damit durch das Produkt) erfüllt würden,

wäre es dem aktuellen und zu erwartenden Wettbewerb definitiv nicht unterlegen.

Weiterhin entsteht in diesem Schritt (A22) eine Liste mit nicht aufgenommenen, so genannten

sekundären, Benchmark-Merkmalen: Diese dient als „Speicher“, damit gegebenenfalls in späte-

ren Schritten darauf zurückgegriffen werden kann. Weiterhin kann sie als Basis für die Analyse

und Bewertung der Anforderungen in der Produktentwicklung dienen.
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4.6 Konzepterstellung vorbereiten

Basierend auf den strategischen Vorgaben, den Kundenwünschen und dem Benchmark wird ei-

ne integrierte, vervollständigte und priorisierte Liste der zu erreichenden Produkteigenschaften

insbesondere auf der Grundlage der Benchmark-Liste und der Kano-klassifizierten Kundenwün-

sche erarbeitet (diepriorisierten Handlungsbedarfe). Zusätzlich wird dievorläufige Produktvi-

sionum Einflüsse des Benchmarks und strategischer Vorgaben korrigiert (zurendgültigen Pro-

duktvision). Dies unterstützt die Erstellung von Produktkonzepten, indem sie im Sinne einer

Initialisierung des Prozesses der Konzepterstellung durch zu erreichende Zielwerte bzw. Ziel-

richtungen für die einzelnen Merkmale Ansatzpunkte für die Konzepterstellung liefert.

Für diesen Schritt sind zusätzlich zu den bereits erwähnten bisherigen Ergebnissen des Planungs-

prozesses und den bisher genutzten Randbedingungen folgende Eingangsinformationen nötig:

Die aufbereiteten Ergebnisse der Vorausentwicklung bezüglich realisierbarer Merkmale und die

Eigenschaften anderer Produkte des Unternehmens.

TITLE:NODE: NO.: 9A3 Konzepterstellung vorbereiten

A32

Innovationsrichtung
vorgeben

A33

Handlungsbedarfe
identifizieren und

priorisieren

I1 Kano-klassifizierte
Kundenwünsche (O3A1)

I2 Differenzierungs-
eigenschafts-Profil (O3A2)

O3 Priorisierte
Handlungsbedarfe

O1 Synthetisches
Eigenschaftsprofil

C1 Unternehmens-
strategie

C2 Produkt-
strategie

O2 Produktvision

A31

Merkmale
konsolidieren

I3 Vorläufige Produktvision (O2A1)

C4 Konkretisierter
Planungsauftrag

M1 Beurteilungs- und
Bewertungsverfahren

C3 Andere Produkte des
Unternehmens

C5 Ergebnisse aus
Forschung und

Entwicklung

Aus konsolidierten Merkmalen
zusammengefasstes Profil

Synthetisches
Eigenschaftsprofil

Bild 4.11: IDEF0: Konzepterstellung vorbereiten

Während der Bearbeitung dieses Schritt werden drei Tätigkeiten ausgeführt (Bild 4.11): Zu-

nächst dieKonsolidierung der Merkmale, weiterhin dieVorgabe der Innovationsrichtungund

schließlich dieIdentifikation und Priorisierung der Handlungsbedarfe.
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Tabelle 4.4: Harmonisierung der Eigenschaften

Merkmal Bedeutung Kd.-Wunsch. Mindeststd. Strategie Vore ntw. Synergie Ausprägung

4.6.1 Merkmale konsolidieren

Hier werden die bisher gesammelten Anforderungen und Eigenschaften in eine einzige Liste

zusammengeführt, abgeglichen und vervollständigt (A31). Grundlage hierfür sind die Listen der

Kano-klassifizierten Kundenwünscheund desDifferenzierungseigenschafts-Profils.

Alle Wünsche und Eigenschaften müssen zunächst begrifflich harmonisiert werden. Anschlie-

ßend werden die Werte und die Bedeutung ergänzt. Falls nötig, muss auf die zusätzlichen Er-

gebnisse der Kundenwunschanalyse (A1) und des Differenz-Benchmarks (A2) zurückgegriffen

werden. Ergebnis dieses Schritts sind die priorisierten Handlungsbedarfe.

4.6.2 Innovationsrichtung vorgeben

Beispielhaft für Möglichkeiten zur Unterstützung der Erstellung dessynthetischen1 Eigen-

schaftsprofilsist in Tabelle4.4dargestellt. Sie verdeutlicht, wie hier die Resultate der einzelnen

Analysen und die zusätzlichen Einflussfaktoren gegenübergestellt werden, um als Ergebnis der

Harmonisierung die Ausprägung des jeweiligen Merkmals festzulegen (A32).

Zunächst müssen die Ergebnisse und Eingangsinformationen aller Faktoren zusammengetragen

werden:

• Die von den Kunden gewünschten Merkmale mit Ausprägung (falls vorhanden) und Be-

deutung sowie die während des Benchmarks gesammelten Merkmale mit Ausprägung als

Basis;

• Die durch die strategischen Überlegungen vorgegebenen Fixpunkte zu Produktmerkma-

len, falls möglich mit Ausprägung;

1„Synthetisches Eigenschaftsprofil“, weil nicht notwendigerweise alle diese Eigenschaften realisiert werden

können bzw. sollten, sondern im Zuge der Konzepterstellung beim tatsächlich entstehenden Eigenschaftsprofil eine

gesamtoptimale Lösung erarbeitet werden muss.
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• Die Ergebnisse der Vorentwicklung bezüglich einzelner Produktmerkmale, falls möglich

mit Ausprägung;

• Die in anderen Produkten des Unternehmens bereits realisierten Merkmale mit Ausprä-

gung.

Falls neue Merkmale aufgenommen werden, z.B. aufgrund von Resultaten der Vorentwicklung,

müssen dafür jeweils die Bedeutung für den Kunden (entsprechend dem Kano-Modell) ergänzt

werden. Basis hierfür sind die Ergebnisse der SchritteA1 undA2, insbesondere dievorläufige

Produktvision, die es ermöglicht, sich anhand des Kundenbildes des Produkts Klarheit in Bezug

auf die zu treffenden Entscheidungen bezüglich der Bedeutung zu verschaffen1.

Weiterhin müssen die als Basisanforderungen klassifizierten Eigenschaften in Punktforderungen

umgewandelt werden. Dies muss geschehen, weil nach den im Kano-Modell getroffenen Vor-

gaben hier eine Übererfüllung „besserer“ Merkmalsausprägungen im Sinne der Wertschätzung

durch den Kunden nur kärglich belohnt wird, während die Untererfüllung durch eine exponen-

tiell fallende Kundenzufriedenheit bzw. kompletter Ablehnung des Produkts hart bestraft wird

(sieheAnhangA.3). Daher ist in diesem Fall nur die Definition eines den Kundenwunsch genau

erfüllenden Zielwerts zweckmäßig.

Bei der Harmonisierung der Leistungs- und Begeisterungsanforderungen muss eine Korrektur

um die Einflüsse und Möglichkeiten der folgenden Faktoren durchgeführt werden:

• Korrektur um den Einfluss der strategischen Vorgaben, z.B. Zielrichtungen, Grenzen, Prio-

ritäten für Merkmale und zu erzielende Ergebnisse. Hier ist auch die direkte Korrektur von

Eigenschaften in Abhängigkeit von der Firmenphilosophie denkbar (beispielsweise setzt

Porsche im Modell 911 ausschließlich 6-Zylinder-Boxermotoren ein).

• Korrektur um den Einfluss der Rahmenbedingungen (Gesetze,...).

• Einbeziehung technologischer Projektionen aus der Vorausentwicklung.

• Einbeziehung von anderen Produkten des Unternehmens, z.B. Übernahme von Technolo-

gien aus der eigenen Produktpalette.

Diese Korrekturen sind keineswegs Automatismen (im Sinne von „Kriterium A schlägt immer

Kriterium B“), sondern in Abhängigkeit von der Wertigkeit der Kundenwünsche, auf die sie

sich beziehen, zu sehen. Dies bedeutet, dass, je nach Situation, die Ausprägung des einen oder

anderen Kriteriums als Ergebnis übernommen wird.

1Gegebenenfalls müssen genaue Nachanalysen bezüglich strittiger Merkmale unter Nutzung der inAb-

schnitt4.4 für die Kundenwunschanalyse genutzten Methoden durchgeführt werden.
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Harmonisierungen bezüglich der Basiseigenschaften sollten, wenn überhaupt, nur in Richtung

einer „besseren“ Merkmalsausprägung und in Bezug auf Änderungen durch strategische Vor-

gaben vorgenommen werden, da generell, wie oben geschildert, keine effiziente Steigerung des

Kundennutzens zu erwarten ist.

Ansonsten soll darauf hingewiesen werden, dass Abgleich und Korrektur der Eigenschaften und

Ausprägungen ein iterativer Prozess (allerdings kein Rücksprung im eigentlichen Sinne, sondern

nur unter Nutzung von Methoden bzw. Ergebnissen vonA1 stattfindet) ist und wie auch beiA1

undA2 immer darauf zu achten ist, dass die Anzahl der Eigenschaften möglichst gering gehalten

wird und nur die wichtigsten umfasst.

Während der Analyse der Kundenwünsche wurden die nicht bzw. noch nicht in Merkmalen er-

fassbaren Wünsche und Bedürfnisse in Form dervorläufigen Produktvisionfestgehalten. Ebenso

wie die Merkmale muss diese nun um Einflüsse der Produkt- und Unternehmensstrategie, der

Vorentwicklung und anderer Produkte des Unternehmens korrigiert werden, um die „endgültige“

Produktvisionzu definieren. Diese Modifikationen sollten aber sehr vorsichtig und nur graduell

vorgenommen werden, um die Marktfähigkeit des Produkts nicht zu beeinträchtigen.

4.6.3 Handlungsbedarfe identifizieren und priorisieren

Ziel dieser Tätigkeit (A33), die als eigene Methode zu verstehen ist, ist es, mit Hilfe eines Ver-

gleichs der im Eigenschaftsprofil (sieheBild 4.4) gesammelten Informationen mit den aktuell

vorhandenen Produkten und Möglichkeiten Prioritäten für den Handlungsbedarf festzulegen und

so den Vorgang der Erstellung des Produktkonzepts im nächsten Schritt zu initialisieren.

Dazu werden die jeweils erarbeiteten Eigenschaften mit ihren Ausprägungen unter Berücksich-

tigung ihrer Wertigkeit („Soll“) mit dem aktuellen Produkt („Ist“) bzw. mit den im Unternehmen

vorhandenen Möglichkeiten, beispielsweise den Ergebnissen der Vorentwicklung oder bereits in

anderen Produkten verwirklichten Merkmalen, verglichen („Möglichkeits-Ist“).

Ergebnis ist eine Zuordnung von Prioritäten zu den jeweiligen Eigenschaften auf folgender Ba-

sis:

• Priorität 1: Dringender Handlungsbedarf bei nicht erfüllten Basiseigenschaften.

Aufgrund der Kundeneinschätzung bezüglich nicht erfüllter Basiseigenschaften müssen

hier Lösungen zur Realisierung der geforderten Merkmalsausprägungen gefunden wer-

den, da sonst (unabhängig von den Ausprägungen der Leistungs- und Begeisterungsei-

genschaften) die Marktfähigkeit des Produkts ernsthaft gefährdet wäre.

• Priorität 2: Hier sind aussichtsreiche Vorausentwicklungsprojekte und bereits im Unter-

nehmen vorhandene Lösungen bezüglich der Begeisterungs- (P2a) und Leistungsanforde-

rungen (P2b) verfügbar.
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Durch die bereits geleisteten Vorarbeiten und Erfahrungen ist hier das Risiko bei der Rea-

lisierung einschätzbar (im Gegensatz zu Priorität 3). Angegangen werden sollten hier zu-

nächst die Lösungen zur Realisierung der Begeisterungsanforderungen, da der hierdurch

erreichbare Kundennutzen höher liegt als bei den Leistungsanforderungen.

• Priorität 3: Erfüllte Begeisterungs- (P3a) und Leistungsanforderungen (P3b) der Wettbe-

werber einholen und idealerweise übertreffen.

Es liegen seitens des Unternehmens keine Vorarbeiten vor, weshalb die Priorität zu Rea-

lisierung aufgrund des dadurch vorhandenen Risikos am niedrigsten ist. Auch hier sollten

die Begeisterungs- vor den Leistungsanforderungen angegangen werden, um der Bedeu-

tung der Lösungen für den Kunden Rechnung zu tragen.

Dies ermöglicht bei der Erstellung des Konzeptrahmens ein zielgerichtetes Vorgehen, um effizi-

ent ein qualitativ hochwertiges Lösungskonzept zu erzielen.

Neue Ideen im Laufe dieses Schritts (bzw. insbesondere im nächsten Schritt), die neue Merk-

male erzeugen, sind nach der Klassifikation bezüglich der Wertigkeit für den Kunden (unter

Nutzung der unter A2 beschriebenen Methoden bzw. deren Ergebnissen) ebenfalls nach dem

oben genannten Schema zu priorisieren. Falls es sich um eine Leistungs- oder Begeisterungsan-

forderung handelt ist dem Merkmal bei einschätzbarem Risiko die Priorität 2 zuzuordnen, bei

nicht bzw. nur schwer einschätzbarem Risiko die Priorität 3.

Falls die Planungsaufgabe die Besetzung eines gänzlich neuen Segments sein sollte, kann die

Priorisierung schwierig werden, je nachdem, wie weit das vorhandene Produktportfolio entfernt

ist. In diesem Falle sollten Eigenschaften mehrerer nahe liegender Produkte zur Einschätzung

bezüglich der Priorisierung genutzt werden.

4.6.4 Ergebnisse

In diesem Schritt werden folgende Ergebnisse erarbeitet:

• Die Priorisierten Handlungsbedarfe(Tabelle4.5) initialisieren das Zielsystem bei der Er-

stellung des Konzeptrahmens und schränken dabei den gestalterischen Freiraum der Inge-

nieure und Designer im Sinne der Vorgabe konkreter Lösungsmöglichkeiten nicht ein.

• Dassynthetische Eigenschaftsprofil(Tabelle4.5) umfasst die wesentlichen Eingangsinfor-

mationen für die Konzepterstellung (A4).

• Die Produktvisionumfasst die nicht in Merkmalen ausdrückbaren Wünsche der Kunden

und Zielsetzungen des Unternehmens als zusätzliche Hilfe bei der Generierung des Pro-

duktkonzepts.
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Tabelle 4.5: Synthetisches Eigenschaftsprofil

Merkmal Ausprägung Bedeutung Priorität

Bedeutung: Basis- (B), Leistungs- (L), Begeisterungsmerkmal 
Priorität: 1, 2a, 2b, 3a, 3b 

In diesem Schritt ist ein Abbruch möglich, wenn sich herausstellt, dass sich die priorisierten

Innovationspotenziale in einer solchen Art widersprechen, dass klar ist, dass unter den durch die

unternehmens- und produktstrategischen Vorgaben gemachten Einschränkungen keine erfolg-

versprechenden Produktkonzepte erstellt werden können.

Eine Möglichkeit zum weiteren Vorgehen wäre dementsprechend, die unternehmens- und pro-

duktstrategischen Vorgaben zu analysieren, um den Produktplanungsprozess mit geänderten

Randbedingungen, möglicherweise dann für ein anders definiertes Marktsegment, wieder neu

zu starten.
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4.7 Produktkonzepte erstellen

In diesem Schritt werden auf der Basis der bisherigen Festlegungen und Ergebnisse Produkt-

konzepte mit den wesentlichen Eigenschaften des Produkts zusammengestellt. Ziel des Schritts

ist, eine gesamtoptimale Lösung1 für die Ausprägungen der Merkmale zu finden und die da-

mit entstehenden Konzepte so vorzudenken, dass Schwierigkeiten in den weiteren Prozesse bis

hin zur Realisierung des Produkts zielgerichtet bewältigt werden können, ohne dass durch die-

se Maßnahmen die wesentlichen Merkmale umdefiniert werden, womit die Marktfähigkeit und

Strategiekongruenz des Produkts gefährdet wäre. Insbesondere hierzu müssen Möglichkeiten

zur Risikobewältigung erarbeitet werden, um sowohl der Marktdynamik als auch auftretenden

Schwierigkeiten bei der Realisierung entsprechend begegnen zu können. Dazu werden zu jedem

Produktkonzept so genannteFall-Back-undStep-Ahead-Strategiendefiniert.

Zur Unterstützung dieser Tätigkeiten werden in Literatur und Praxis verschiedene Möglichkei-

ten und Methoden genannt bzw. eingesetzt:

Bezüglich der Ideenfindung sind viele Methoden bekannt und werden auch in der Praxis ein-

gesetzt [VDI-2220], [Ehrl-03], [Ever-03], [PaBe-03], [Thom-03]. Die Ideenfindung selbst bzw.

die Unterstützung der Ideenfindung durch Methoden ist allerdings nicht im Fokus dieser Arbeit,

daher wird auf die Anwendung dieser Methoden während der einzelnen Schritte nicht näher

eingegangen.

Zur Produktstrukturierung werden Herangehensweisen anhand funktionaler, baustrukturel-

ler und produktlogischer (bei Kaukastensystemen) Gesichtspunkte empfohlen [ScSc-01],

[PaBe-03]. Die Produktstrukturierung dient weiterhin zum Varianten- und Komplexitätsmana-

gement [Schu-88], [ScSc-01]. Diese Methoden werden als Basis genutzt, um die im Folgenden

geschilderten Tätigkeiten zu unterstützen.

Als Hilfsmittel zur Erstellung und Bewertung von Übersichtssystemen, insbesondere für die

Produktplanung, werden sehr häufig auf QFD basierende Ansätze genannt [Bors-94], [Hoff-97],

[Mai-98], [Lesm-01]. Diese gelten jedoch nach allgemeiner Auffassung als wenig pragma-

tisch in der Anwendung. Zudem werden strategische Aspekte nicht berücksichtigt sowie

die Produktstrukturierung, Variantenplanung und die Aufstellung von Fall-Back- und Step-

Ahead-Strategien nicht unterstützt. Daher sind diese Ansätze hier nicht anwendbar. Auch die

Konfigurations- & Verträglichkeitsmatrix [Bong-03] kann in dieser frühen Phase noch nicht an-

gewendet werden.

Separate Methoden zur Bewertung von Ideen und Konzepten, wie z.B. einfache und gewich-

tete Bewertung, Rangfolgeverfahren, Präferenzmatrix und Nutzwertanalyse, finden sich z.B.

1„Gesamtoptimale Lösung“ ist hier im Sinne des Operations Research zu verstehen: Es ist keine weitere Op-

timierung eines Merkmals mehr möglich, ohne dass aufgrund der Vernetztheit der Merkmale die Ausprägungen

anderer Merkmale so verschlechtert werden würden, dass die Gesamtbewertung schlechter ausfiele [NeMo-02].
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Bild 4.12: Die Zusammensetzung der Innovationsplanungs-Matrix

in der VDI 2220 [VDI-2220], bei Pahl, Beitz, Feldhusen und Grote [PaBe-03] sowie Adunka

[Adun-03]. Diese werden als Basis für die Auswahl der einzusetzenden Methoden berücksich-

tigt.

Die verfügbaren Methoden zur Produktstrukturierung und Bewertung von Ideen und Konzepten

sind auf die in diesem Schritt notwendigen Tätigkeiten anwendbar, wobei die passendsten kon-

textspezifisch ausgewählt werden müssen. Weiterhin wichtig für eine erfolgreiche Unterstützung

der Planungstätigkeit ist eine Möglichkeit zur übersichtlichen Darstellung inklusive Beurteilung

des Produktkonzepts.

4.7.1 Die Innovationsplanungs-Matrix

Das zentrale Hilfsmittel der Methodik zur Bewältigung und Dokumentation von Produktkonzep-

ten ist dieInnovationsplanungs-Matrix. Sie sichert die ganzheitliche Betrachtung des Konzepts

und stellt zusätzlich Möglichkeiten zur Bewertung der Produktkonzepte bereit.

Die Innovationsplanungs-Matrix führt die bisher angestellten Betrachtungen und Analysen zu-

sammen:Bild 4.12erläutert die Zusammenhänge des Zustandekommens der Matrix.

Die bei der Analyse der Kundenwünsche (A1) definierten Produktmerkmale und die

Benchmark-Eigenschaften (A2) werden zusammen mit den während der Klärung des Planungs-
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auftrags (A-11) fixierten Eingangs- und Rahmenbedingungen sowie Ergebnissen der Vorent-

wicklung und anderen Produkten den Unternehmens bei der Vorbereitung der Konzepterstellung

(A3) zur Aufstellung der Tabelle mit denpriorisierten Handlungsbedarfenverwendet. Diese bil-

det, zusammen mit demsynthetischen Eigenschaftsprofil, die Basis für die Merkmalsbeschrei-

bung in der Matrix.

Zusätzlich wird als Hilfe bei der Aufstellung der Produktkonzepte die in A3 definiertePro-

duktvisiongenutzt. Sie dient dazu, eventuell nicht als Merkmal beschreibbare (bzw. noch nicht

beschriebene) Produkteigenschaften so zu fassen, dass eine zielgerichtete Planung des Produkt-

konzepts stattfinden kann.

Die Bewertungskriterien und Akzeptanzlevel (A-11) liefern die Basis für die Bewertung der

Komponenten und des Gesamtprodukts.

Zusätzliche Eingangsinformationen sind Beschreibungen von bzw. das Wissen um vorhandene

Lösungen im Unternehmen sowie Ergebnisse der Vorentwicklung.

Dies alles wird nun während der auszuführenden Tätigkeiten genutzt, um die Merkmale in der

Matrix mit Inhalten (inklusive der „dahinter liegenden Konzepte“) inklusive Verknüpfungen

zwischen den Merkmalen aufzustellen, zu ergänzen, zu optimieren und zu beurteilen.

Bild 4.13zeigt die Innovationsplanungs-Matrix. Sie besteht aus zwei Teilen mit verschiedenen

Zielrichtungen: Der obere Teil der Matrix (bis „Alleinstellungsmerkmal“) beschreibt in Form

einer „Betrachtung nach außen“ die technische Lösung und ihre Wertigkeit für die Kunden und

das Unternehmen, der zweite Teil bewertet in Form einer „Betrachtung nach innen“ (zusätz-

lich im Vergleich zu den Wettbewerbern) zunächst die Teillösungen und abschließend auch die

Gesamtlösung im Hinblick auf Effizienz und Effektivität bezüglich des Kriterienkatalogs.

Die Lösung wird durch folgende Parameter beschrieben:

• Am Kopf der Matrix werden wichtige zu berücksichtigendeVerknüpfungen zwischen

Merkmalenaufgetragen (sieheKapitel 4.7.2.1).

• DasMerkmalselbst wird in der nächsten Zeile kurz bezeichnet, zusätzlich ist eine Grup-

pierung bzw. Aufteilung von Merkmalen möglich (sieheKapitel 4.7.2.1). Beispielsweise

könnte ein Motor als leistungsstark und sportlich beschrieben werden, woraus sich als

Untermerkmale Gewicht und Leistung ergäben.

• Die Ausprägungkann qualitativ oder quantitativ beschrieben werden.

• Kano-Klassifikationgibt an, ob es sich um ein Basis-, Leistungs- oder Begeisterungsmerk-

mal im Sinne des Kano-Modells handelt.

• Alleinstellungsmerkmal: ja/nein (sieheKapitel 4.7.2.2).
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Bild 4.13: Die Innovationsplanungs-Matrix
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• Die Kategorien zumtechnischen, Markt- undRealisierungspotenzialberuhen auf den bei

der Klärung des Planungsauftrags (A-11) definiertenAkzeptanzleveln.

• Die Potenzialausnutzungund derTrendgibt in graphischer, summierender Form den Op-

timierungsgrad und das Risikoprofil des Produkts an.

Die detaillierte Darstellung der Bedeutung und Nutzung der einzelnen Bereiche der

Innovationsplanungs-Matrix findet sich inAbschnitt4.7.2.

4.7.2 Tätigkeitsschritte zu Produktkonzepterstellung

Ziel dieses Schritts ist es, zu helfen, die Komplexität in Bezug auf das zu entwickelnde Produkt

zu beherrschen, indem ausgehend von der Darstellung des Gesamtsystems eine Hierarchisierung

vorgenommen wird und mittels der Einschätzung der zu erzielenden Eigenschaften und gegebe-

nenfalls weiterer Detaillierungen (Betrachtung einzelner abgegrenzter Sub-Komponenten) die

Generierung und Auswahl von Gesamt- und Teillösungs-Alternativen unterstützt wird.

Somit wird in Schritt A4(Bild 4.14) mit der Fixierung von Produktkonzepten der wesentliche

Schritt hin zum Konzeptrahmen vollzogen. Hierbei werden folgende Tätigkeiten ausgeführt,

wobei zur Erzielung eines globalen Optimums eine iterative Vorgehensweise anzuwenden ist:

• Entwicklung der merkmalsbezogenen Produktstruktur,

• Erzeugung der eigenschaftsbezogenen Lösungsideen,

• Erzeugung von Konzeptvarianten,

• Auswahl von Konzeptvarianten,

• Festlegung von Fall-Back- und Step-Ahead-Strategien zu jeder Variante.

Die dazu nötige Anwendung der eingangs dieses Abschnitts erwähnten Methoden zur Unterstüt-

zung werden bei der Beschreibung der jeweiligen Tätigkeiten erläutert.

4.7.2.1 Merkmalsbezogene Produktstruktur entwickeln

Ziel der Tätigkeit (A41) ist es, zunächst die bei der Vorbereitung der Konzepterstellung (A3) im

synthetischen Eigenschaftsprofilgesammelten Merkmale so zu gruppieren und in die Matrix zu

überführen, dass die Verknüpfung mit Lösungskonzepten zur Realisierung der Merkmale mög-

lich wird (Bereich ain Bild 4.15). Zusätzlich wird hierdurch die Anschaulichkeit und damit die

Nutzbarkeit der Matrix in der Praxis erhöht. Dazu können die Merkmale in der Matrix gruppiert
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TITLE:NODE: NO.: 10A4 Produktkonzepte erstellen
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C4 Auftragsspezifische
Akzeptanzlevel (O3A-11)

C5 ProduktstrategieC2 Produktvision
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Handlungsbedarfe (O3A3)
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C3 Allgemeine
Bewertungskriterien

Auftragsspezifisch
bewertete Konzepte

Konzeptvarianten

Lösungsideen

Bild 4.14: IDEF0: Produktkonzepte erstellen

werden, hierzu sind geteilte Merkmals-Felder vorgesehen. Weiterhin sind Merkmale, die sich

auf das Produkt als Ganzes beziehen, wie z.B. Gewicht oder Bauraum, ganz rechts neben dem

Kopf der Matrix einzutragen.

Weiterhin müssen als Vorbereitung für die Optimierung der Merkmale Einflüsse zwischen den

definierten und gruppierten Merkmalen ermittelt werden. Dies ist insofern wichtig, als gerade

komplexe Produkte durch eine Vielzahl von Abhängigkeiten der einzelnen Bausteine unterein-

ander gekennzeichnet sind. Diese Abhängigkeiten müssen zum einen bei der Verknüpfung von

Merkmalen mit Lösungen und zum anderen bei der Optimierung der Ausprägungen der Merk-

male berücksichtigt werden.

Hierbei soll jedoch nur das Vorhandensein von Verknüpfungen angezeigt werden (im Sinne

von „vorhanden“/„nicht vorhanden“), nicht die Art der Beeinflussung (z.B. positiv/negativ oder

Richtung). Der Grund dafür ist, dass auf dem Detaillierungsgrad der Produktplanung diese

Wechselwirkungen ohnehin nur ungefähr eingeschätzt werden können und außerdem im Sin-

ne der pragmatischen und effizienten Anwendbarkeit eine weitergehende Detaillierung nicht

anzuraten ist.

Vorhandene Verknüpfungen zwischen Merkmalen werden am Kopf der Matrix eingetragen (Be-

reich b in Bild 4.15), um bei Änderungen an Merkmalen die Auswirkungen auf andere Merk-
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• •

Bild 4.15: Bereiche der Innovationsplanungs-Matrix
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Bild 4.16: Funktionsstrukturierung durch Aufgliedern der Gesamtfunktion

(nach [PaBe-03], S. 43)

male einschätzen und so die spätere Optimierung der Merkmale bei gleichzeitiger Berücksich-

tigung der Komplexität des zu entwickelnden Produktes bewältigen zu können. Aus Gründen

der Übersichtlichkeit werden daher auch die oben angesprochenen Merkmale mit Bezug auf das

Gesamtprodukt neben dem Kopf der Matrix aufgetragen, da ohnehin Verknüpfungen zu allen

Merkmalen vorliegen.

Hierbei kann die Strukturierung des Produkts hilfreich sein. Wenn bereits eine (vordefinierte

oder im Unternehmen zu nutzende) Produktstruktur vorliegt, hat zunächst eine Transformation

der Merkmale in diese Struktur zu erfolgen.

Falls aus Gründen der Komplexität des Produkts eine Strukturierung nötig ist, aber keine feste

vorgegeben ist, oder es angeraten erscheint, von einer vordefinierten abzuweichen, wird emp-

fohlen, eine Funktionsanalyse durchzuführen mit dem Ziel einer funktionalen Strukturierung

des Produkts (Bild 4.16) [Bran-02], [PaBe-03], [Ever-03]. Durch die lösungsneutrale Aufteilung

ist es möglich, die dem Produktkonzept zugrunde liegende Fragestellung im Sinne einer kun-

denorientierten Planung („Was will der Kunde? – Wie ist es realisierbar?“) und zusätzlich die

Planung von Produktvarianten methodisch zu unterstützen. Dabei ist die Erstellung einer detail-

lierten Baustruktur unzweckmäßig, Ziel muss vielmehr sein, das Wichtige prägnant darstellen.

Im weiteren Verlauf der Erstellung des Produktkonzepts kann es nötig sein, die Strukturierung

partiell zu überarbeiten, um weitergehende Detaillierungen von, insbesondere neuen, Kompo-

nenten abbilden zu können. Gründe dafür sind die Komplexität von Komponenten (z.B. bezüg-

lich Art und Anzahl der Schnittstellen), Besonderheiten in der Baustruktur oder wichtige zu

berücksichtigende Anforderungen (z.B. Gesamtgewicht).
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Bild 4.17: Morphologischer Kasten

4.7.2.2 Eigenschaftsbezogene Lösungsideen erzeugen

Zunächst werden, z.B. durch Kreativitätstechniken, Auswertung vorhandener Lösungen im Pro-

duktprogramm des Unternehmens oder durch Einbeziehung der Ergebnisse der Vorentwicklung

Ideen generiert und Lösungsmöglichkeiten zur Realisierung der geforderten Merkmale und ihrer

Ausprägungen gesammelt [MAP-00], [Thom-03].

Unbedingt notwendig ist hier dieDetaillierung kritischer Eigenschaftendes neuen Produkts auf

der Basis der definierten Relationen. Dies betrifft üblicherweise neue Arten von Lösungen, die

noch nicht so detailliert erprobt sind, dass sofort eine fundierte Einschätzung gegeben werden

kann, oder aber Eigenschaften, die ungünstige Randbedingungen und/oder zahlreiche Abhän-

gigkeiten aufweisen. Diese müssen identifiziert, isoliert und evaluiert werden, bis durch das

„Vordenken“ technischer Lösungen eine mit einem gewissen Risikowert behaftete Einschätzung

möglich ist, die dann in derInnovationsplanungs-Matrixdokumentiert werden kann.

Eine Übersicht zu Methoden zur Lösungskombination und -dokumentation sind beispielsweise

bei Pahl, Beitz, Feldhusen und Grote [PaBe-03] und Ehrlenspiel [Ehrl-03] zu finden. Ziel der

methodischen Unterstützung muss es sein, Hilfen zur Sammlung und Strukturierung von Ideen

anzubieten, die keine Einschränkungen bezüglich der Art und Herkunft der Ideen aufweisen.

Zur Dokumentation von Lösungsmöglichkeiten wird in der vorliegenden Produktplanungsme-

thodik als unterstützende Methode die Nutzung desMorphologischen Kastens(Bild 4.17) emp-

fohlen [Zwic-71], [Puls-02]. Gründe dafür sind die pragmatische Anwendbarkeit und der va-

riable Detaillierungsgrad, der den hier herrschenden Randbedingungen entgegenkommt. Zudem

gibt es hier keine Einschränkungen bezüglich der Verfahren oder Art der Ideengenerierung, was
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Identifikation 
gleicher 
Merkmale

Varianten unterschiedlich 
z.B. in Motorleistung, 
Ausstattung

Variante
A

Optimierung: 
• gleiche Lösung 
• Abhängigkeiten

Variante
C

Variante
B

„Varianten-
rumpf“

Bild 4.18: Variantenbäume zur Definition und Optimierung von Produktvarianten

die Anwendbarkeit in der Praxis erhöht. Die im Morphologischen Kasten aufbereiteten Ergeb-

nisse dienen der Generierung von Lösungsvarianten durch die Kombination von unterschiedli-

chen Teillösungen zu Gesamtlösungen. Die Zusammenhänge von Lösungen (d.h. Teilen oder

Baugruppen) und Produkteigenschaften, die im Kopf der Matrix aufgetragen sind, müssen dabei

berücksichtigt werden.

4.7.2.3 Konzeptvarianten erzeugen

Zur Darstellung von Lösungsvarianten und ihren Zusammenhängen sowie als Hilfe bei der Op-

timierung von Variantensystemen werdenVariantenbäume(Bild 4.18) genutzt (A43)1.

Hierbei werden unterschiedliche Varianten der zu planenden Produkte, z.B. mit unter-

schiedlicher Motorleistung und/oder Ausstattung mit dem Ziel verglichen, gleiche Merkma-

le zu identifizieren. Falls nötig, kann dazu ein „Variantenrumpf“ aufgestellt werden, dessen

1Die Variantenbäume können zusätzlich zur Entwicklung von Baureihen und Baukastensystemen eingesetzt

werden. Hierbei werden dann für jede Baureihenart bzw. für verschiedene Baukastenprodukte die entsprechen-

den Relations- und Bewertungsmatrizen aufgestellt, um so Kernvarianten zu definieren. Diese werden im Hinblick

auf gleiche bzw. zu vereinheitlichende Lösungen verglichen, um möglichst viele Gleichteile in den verschiedenen

Produkten einzusetzen, da bei Baukastensystemen und Plattformen die Risikoeinschätzung aufgrund des Bekannt-

heitsgrads der Lösung gut ausfällt (insbesondere bezüglich der Bewertungskategorie „Synergie“ und gegebenen-

falls „Weiterentwicklungsmöglichkeiten“). Dies macht dann die Konzentration auf Neues möglich. Wichtig hierbei

ist allerdings, dass in der vorliegenden Methodik von einem existierenden Baukasten- bzw. Plattformsystem aus-

gegangen wird (zur Gestaltung und Planung von Baukastensystemen vgl. z.B. [Schu-88], [Bütt-97], [Kohl-97],

[ScSc-01]).
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Innovationsplanungs-Matrixalle gemeinsamen Merkmale der verschiedenen Varianten umfasst.

Dabei erfolgt eine Optimierung der Varianten im Hinblick auf eine möglichst ähnliche Lösung,

die die bestehenden Abhängigkeiten innerhalb und zwischen den Varianten möglichst gut be-

rücksichtigt. Hierdurch können schneller und gezielter Varianten aufgestellt und abgestimmt

werden.

Anschließend findet dieOptimierung der Merkmalsausprägungen(Bereich din Bild 4.15) statt.

Hierbei werden die Merkmalsausprägungen unter Nutzung der bisher erzielten Ergebnisse so

optimiert, dass unter Beachtung der Relationen zwischen den Merkmalen ein globales Optimum

der Lösung erreicht wird. Eine „gesamtoptimale Lösung“ ist hier im Sinne des Operations Re-

search zu verstehen: Es ist keine weitere Optimierung eines Merkmals mehr möglich, ohne dass

aufgrund der Vernetztheit der Merkmale die Ausprägungen anderer Merkmale so verschlechtert

werden würden, dass die Gesamtbewertung schlechter ausfällt [NeMo-02].

Die Basismerkmale müssen wertmäßig so optimiert werden, dass sie genau den Vorgabepunkt

treffen (sieheAbschnitt4.6). Zur Optimierung der Leistungs- und Begeisterungsmerkmale kön-

nen insbesondere die in (A3) definierten Prioritäten (P2, P3) als Startpunkt verwendet werden,

da bezüglich der als P2 priorisierten Merkmale Vorarbeiten und andere Produkte existieren, die

die Konzepterstellung erleichtern.

Die hier ablaufenden Tätigkeiten finden vor dem Hintergrund ständigerZwischenbeurteilungen

(Bereich cin Bild 4.15; A44) statt. Während des Optimierungsprozesses sollten die erzielten Lö-

sungen immer wieder auf ihre Vorteilhaftigkeit im Hinblick auf die Erzielung eines globalen Op-

timums geprüft werden. Die dabei eingesetzten Bewertungskriterien derInnovationsplanungs-

Matrix entsprechen den bei der Klärung des Planungsauftrags (A-11) definierten Kriterien und

Akzeptanzleveln.

4.7.2.4 Konzeptvarianten auswählen

In diesem Schritt (A44) werden die komplettierten und für die jeweiligen Komponenten vorbe-

wertetenInnovationsplanungs-Matrizenbeurteilt. Basis dazu sind die in Kriterien und Akzep-

tanzlevel (A-11) sowie die Unternehmens- und Produktstrategie. Diese werden nun genutzt, um

das technischesowie Markt- und Realisierungspotenzialeinzuschätzen. Ziel ist es, eine Vor-

auswahl zu treffen, um die nötigen Strategien zum Risikomanagement (A45) und die Entschei-

dungsfindung (A5) zielgerichtet vorzubereiten.

Visualisiert und dokumentiert wird zusätzlich durch diegraphische Darstellung der Potenzial-

ausnutzungund desTrends: Basis ist die „Nullinie“ mit kleinen Kreisen, die später die Realisie-

rungsbeurteilung aufnehmen. Die Merkmale werden, entsprechend ihrerKano-Klassifizierung

als Kreis (Basismerkmal), Quadrat (Leistungsmerkmal) oder Dreieck (Begeisterungsmerkmal)

aufgetragen. Der Abstand zur Nullinie gibt dabei daskumulierte technische Potenzialbestehend
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aus den Einschätzungen zu den Kriterien zurInnovationshöhean. Die Optimierungsrichtung ist

jeweils nach oben, d.h. für Merkmale wie z.B. Gewicht bedeutet dies, dass der Ausprägungs-

punkt des Merkmals bei Mehrgewicht unter dem Bezugspunkt liegt, bei Mindergewicht darüber.

Die kleinen Kreise auf der Nullinie enthalten die Realisierungsbeurteilung. Hierbei sollten aus

Vorsichtsgründen folgende Regeln angewendet werden: Wenn alle Realisierbarkeitskriterien ak-

zeptabel ausfallen (entsprechend denauftragsspezifischen Akzeptanzleveln), wird der Kreis auf

„grün“ gesetzt, ab einem durchschnittlichen Kriterium auf „gelb“ und ab einem nicht akzep-

tablem Kriterium auf „rot“. Ergänzt wird dies durch denTrend, bei dem die marktbezogenen

Kriterien (Marktpotenzial, Synergieeffekte) dargestellt sind. Ansteigendes Marktpotenzial wird

durch ein Dreieck mit Spitze nach oben, absteigendes durch eines mit Spitze nach unten und

gleichbleibendes durch einen Kreis summarisch und qualitativ dargestellt.

Weiterhin können auf dieser Basis dieAlleinstellungmerkmaledefiniert werden. Ob ein Merk-

mal ein Alleinstellungsmerkmal darstellt, richtet sich zum einen nach der Art der Ausprägung

im Vergleich zu anderen Benchmarkprodukten und zum anderen danach, ob die die Merkmals-

ausprägung realisierende Innovation von Dauer ist, d.h. nicht bzw. nur sehr aufwändig durch

Wettbewerber imitierbar ist (z.B. durch Patentschutz und/oder spezielles Wissen, wie z.B. Pro-

zesswissen zur Produkterstellung oder Abstimmung auf seinen Einsatzzweck). Üblicherweise

gehören Alleinstellungsmerkmale den Klassen der Leistungs- bzw. Begeisterungsmerkmal an.

Gerade bei gänzlich neuen Produkten oder aber Produkten, die viele innovative Eigenschaften

aufweisen, sind viele Iterationen zu erwarten, bis Varianten mit akzeptablen Risikowerten vor-

liegen.

Somit definiert sich dieQualität des Planungsergebnissesdurch die Potenzialausnutzung (d.h.

Vorteilhaftigkeit in Bezug auf Kunden-, Markt- und Strategieeinschätzungen) in Verbindung mit

der Realisierungseinschätzung (d.h. Risikobewertung der Machbarkeit des Konzepts). In diesem

Kontext bedeutet eine gesamtoptimale Lösung, dass alle Merkmale mit Priorität 1 adressiert und

gelöst sind und eine möglichst optimale Ausprägungskombination der restlichen Leistungs- und

Begeisterungsmerkmale gefunden wurde.

4.7.2.5 Zu jeder Variante Fall-Back- und Step-Ahead-Strategien festlegen

Um im nächsten Schritt A5) die endgültige Bewertung vornehmen zu können, müssen auf der

Basis der bisher definierten und vorbewertetenen Produktkonzepte dasPrimäre Produktkonzept

(bzw. mehrere falls nötig) sowie davon abgeleitete Varianten (so genannteFall-Back- und Step-

Ahead-Strategien) definiert werden (A45).

Ziel ist dabei, auf Basis des oder der besten vorhandenen Produktkonzepte (der so genannten

Primären Produktkonzepte) daraus abgeleitete Konzepte zu erarbeiten, wobei folgende Zielrich-

tungen verfolgt werden können:
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Variante 1:
Risiko zu hoch

Variante 2:
Risiko zu hoch

Variante 1a, 1b:
Risiko tragbar; Innovationen und Alleinstellungs-
merkmale noch ausreichend vorhanden

Variante 2a:
• Möglichkeit 1: Risiko immer noch nicht tragbar
• Möglichkeit 2: Innovationen und Alleinstellungs-

merkmale nicht mehr ausreichend vorhanden

�
tragbar

Bild 4.19: Einsatz von Variantenbäumen zur Ermittlung von Fall-Back-Strategien

Definition vonFall-Back-Strategien:

Hier müssen abgeleitete Konzepte erzeugt werden, die bei möglichst wenig geänderten Aus-

prägungen der Merkmale ein möglichst stark reduziertes Risikoprofil aufweisen und hinsicht-

lich der notwendigen Alleinstellungsmerkmale immer noch akzeptabel sein. Hierzu müssen die

risikoreichsten Komponenten identifiziert und für jeden dieser Risikotreiber Lösungsstrategi-

en (z.B. Ersetzung durch gänzlich andere oder leicht variierte Lösungen) unter Berücksichti-

gung der Abhängigkeiten zwischen den Merkmalen erarbeitet werden. Hilfsmittel dazu sind die

Ausprägungen der Beurteilungskriterien in denInnovationsplanungs-Matrizen. Ziel ist dabei,

in späteren Schritten mögliche Probleme zu identifizieren und dafür bereits Lösungskonzepte

vorzusehen, um so dieUmsetzbarkeit des Konzepts zu sichern.

Definition vonStep-Ahead-Strategien:

Hier werden, unter Inkaufnahme eines höheren Risikos, abgeleitete Konzepte derPrimären

Produktkonzeptedefiniert, die mögliche Marktreaktionen im Sinne weiterer Innovationen in das

Konzept integrieren. Ziel ist dabei, dieDynamik des Markts beherrschbar zu machen.

Dabei sind die bei der Optimierung der Lösungen in der vorherigen Tätigkeit eingesetztenVa-

riantenbäumeauch zur Definition von Fall-Back- (Bild 4.19) und analog zur Definition von

Step-Ahead-Strategien einsetzbar.

Diese dienen zur gezielten Risikobegrenzung bzw. Bewältigung der Dynamik und werden wäh-
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rend der Entwicklung von Konzepten eingesetzt, um mögliche Lösungsalternativen gegenein-

ander zu evaluieren. Weiterhin werden für jedes möglichePrimäre Produktkonzeptdie ent-

sprechenden Risikostrategien festgelegt. Diese Varianten können dann bei Problemen wäh-

rend der späteren Phasen zu vorher definierten Entscheidungspunkten situationsspezifisch zum

Tragen kommen, um gesetzte Fixpunkte wie Produktüberlegenheit, Markteintrittszeitpunkt,

Entwicklungs- und Herstellkosten halten zu können. Gegebenenfalls ist es daher ratsam, zusätz-

lich die Situation zu beschreiben, für die die entsprechend Risikobegrenzungsstrategie formuliert

wurde.

Es ist allerdings im Sinne der Übersichtlichkeit und Pragmatik nicht zweckmäßig, mehr als ein-

bis zweistufige Variantenbäume einzusetzen.

4.7.3 Ergebnisse

Die Ergebnisse dieses Schritts sindInnovationsplanungs-Matrizen, die inPrimäre Produktkon-

zeptesowieFall-Back- und Step-Ahead-Strategienaufgeteilt sind. Ergänzt werden sie jeweils

durch Tabellen, Funktionsstrukturen und andere während der Konzepterstellung erarbeitete Er-

gebnisse. Diese dienen zur Lösungskomination und - einschätzung, die als Basis für die Ent-

scheidungsvorbereitung benötigt wird. Weiterhin liefern sie durch die konzeptionelle Fixierung

der Lösungen wichtige Eingangsinformation für die Produktentwicklung.

Falls sich während der Bearbeitung des Schritts oder bei der Bewertung der Ergebnisse heraus-

stellt, dass die festgelegten Merkmale des neuen Produkts mit Kundenwünschen und Wettbe-

werbsanforderungen nicht in Form von überlegenen und risikoarmen Lösungen in Einklang zu

bringen sind, so wird ein Rücksprung zur Konzeptvorbereitung (A3) empfohlen, um durch eine

Überprüfung und gegebenenfalls eine Redefinition der gesetzten Prioritäten die Konzepterstel-

lung (A4) erneut und diesmal erfolgreich durchlaufen zu können.

In diesem Schritt ist ein Abbruch des Planungsprozesses möglich, wenn sich während der, ge-

gebenenfalls wiederholten, Abarbeitung des Schritts herausstellen sollte, dass kein stimmiges

Konzept bezogen auf die Innovationshöhe und das einzugehende Risiko zu erwarten ist. Eine

Möglichkeit zum weiteren Vorgehen wäre dementsprechend, die unternehmens- und produkt-

strategischen Vorgaben zu analysieren, um den Produktplanungsprozess mit geänderten Rand-

bedingungen, möglicherweise dann für ein anders definiertes Marktsegment, wieder neu zu star-

ten.
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4.8 Entscheidung vorbereiten

In diesem Schritt (A5) findet die abschließende Bewertung statt, um die Entscheidung zum wei-

teren Vorgehen vorzubereiten. Basis hierfür sind die im vorigen Schritt generierten Produktkon-

zepte inklusive der für die jeweiligen Konzepte verfügbaren Strategien zur Risikobewältigung,

die nun abschließend auf Übereinstimmung und den Erfüllungsgrad der vorgegeben Rahmenbe-

dingungen überprüft werden müssen. Zudem müssen die Kombination der erlaubten Fall-Back-

und Step-Ahead-Strategien zu den jeweiligen Konzeptrahmen definiert werden (Bild 4.21).

A51

Handlungsalternativen
im

Gesamtzusammenhang
vergleichen

A52

Handlungsalternativen
zur

Entscheidungsfindung
aufbereiten

O1 Entscheidungsgerecht
aufbereitete Produktkonzepte

C2 Produktstrategie

TITLE:NODE: NO.: 11A5 Entscheidung vorbereiten

C4 Ergebnisse auf Forschung und Vorentwicklung

C1 Unternehmensstrategie

C5 Planungsauftrag (A-11)

C6 Ausgewählte Kundengruppen (O1A1)

Produktkonzept:
- Konzeptrahmen (jeweils
  Innovationsplanungsmatrizen
  und Tabellen):
  * Primäres Produktkonzept
  * Fall-Back- und Step-Ahead-Strategien
  * Zusätzliche Dokumente wie z.B.
    Funktionsdigramme oder Morphologische Kästen
- Realisierungsbezogene Handlungsempfehlungen
- Produktvision
- Sekundäre entwicklungsrelevante Eigenschaften:
  * Kundenwünschen
  * Benchmarkeigenschaften

I2 Fall-Back-Matrizen und
zugehörige Tabellen (O3A4)

I1 Primäres Produktkonzept und
zugehörige Tabelle (O2A4)

I3 Step-Ahead-Matrizen und
zugehörige Tabellen (O4A4)

Auftragsspezifisch verglichene
Handlungsalternativen

C3 Andere Produkte des Unternehmens

C7 Gleicheigenschaften (O2A2)

C8 Produktvision (O2A3)

Handlungs-
alternativen

I4 Sekundäre Kundenwünsche (O4A1)
I5 Sekundäre Benchmarkeigenschaften (O1A2)

Bild 4.20: IDEF0: Entscheidung vorbereiten

Dazu werden die in den Produktkonzepten vorhandenen Eigenschaften bezüglich der einzelnen

Kriterien (z.B. konzerninterne Synergieeffekte, Prioritäten im Sinne der Unternehmensstrate-

gie), insbesondere aus strategischer Sicht einer Schluss-Überprüfung im Hinblick auf die Vor-

teilhaftigkeit unterzogen (Bild 4.20). Weiterhin sollten auch eventuelle parallel ablaufende Pla-

nungsprozesse in die Entscheidung mit einbezogen werden (A51).

Es sollte auch noch eine abschließende Beurteilung bezüglich der Übereinstimmung mit derPro-

duktvisionstattfinden. Auch der Grad der Differenzierung im Vergleich zu den Wettbewerbspro-

dukten bezüglich den bei der Kundenwunschanalyse (A1) definierten Gleicheigenschaften ist zu

beurteilen. Hier ist bei zu großer Differenzierung eventuell die Kundenakzeptanz gefährdet, bei-
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Konzeptrahmen

Primäres 
Produktkonzept

Alternative 
Produktkonzepte

(Strategien zur
Risikobewältigung)

Bild 4.21: Elemente des Konzeptrahmens

spielsweise bei zu progessivem Design oder Fahrzeuglösungen, die der allgemeinen Auffassung

dieser Produkte widersprechen: Drei Räder, kein Lenkrad oder ein völlig neues Bedienkonzept.

Das Ziel dieses Beurteilungsprozesses (A52) ist eine endgültige Bewertung bei alternativen

Möglichkeiten, wobei hier zwei Vorgehensweisen möglich sind:

• Die Entscheidung für ein Konzept, das dann mit den verfügbaren Strategien zur Risikobe-

wältigung in den weiteren Innovationsprozessen weiter verfolgt wird.

• Eine parallele Weiterführung von wenigen alternativen Konzeptrahmen mit dem Ziel eines

kontrollierten, frühestmöglichen Abbruchs der nicht so aussichtsreichen Konzeptrahmen

in späteren Prozessen.

Gründe dafür liegen in den Rahmenbedingungen, unter denen der Planungsprozess stattgefun-

den hat (geforderte Risikoeinschätzungen des Konzepts, bereitgestellte Ressourcen und Einbet-

tung in den unternehmensspezifischen Innovationsprozess), und auf welche Art von Produkt es

sich bezieht. Dies äußert sich in der Art der Bewertung der Konzepte hinsichtlich der Unterneh-

mensstrategie sowie in der Rigidität der zu treffenden Entscheidungen (d.h. ein oder mehrere

Konzepte werden weitergeführt).

Gerade wenn der Planungsphase vor der eigentlichen Entwicklungsphase noch eine detaillierte

Konzeptphase folgt, sind parallele Weiterführungen von Konzepten immer noch effizient und

insofern sinnvoll, als eine genauere Einschätzung zu einem späteren Zeitpunkt noch zu qualitativ

besseren Ergebnissen führen kann. Diese Einschätzung bezieht sich auf die Erfahrungen aus der

Praxis, wonach nur ein geringer Anteil der ursprünglichen Ideen auch tatsächlich erfolgreich am

Markt platziert werden kann. Durch die parallele Weiterführung kann dieser Selektionsprozess

aber so gesteuert werden, dass er möglichst früh und/oder möglichst kontrolliert abläuft, so dass

in Bezug auf den Zeitbedarf einer Entwicklung und den Ressourceneinsatz die Effizienz und

Effektivität verbessert werden kann.
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4.8.1 Ergebnis

Das Ergebnis des Produktplanungsprozesses ist einProduktkonzept, bestehend ausKonzeptrah-

menfür dasPrimäre Produktkonzeptsowie denFall-Back-undStep-Ahead-Strategien. Ergänzt

werden die jeweiligenInnovationsplanungs-Matrizendurch zusätzliche Dokumente wie Funk-

tionsstrukturen und Tabellen. Nicht textuell fassbare Informationen zum Produkt liefert diePro-

duktvision.

Dadurch wird das zu entwickelnde Produkt, mit seinen wesentlichen Eigenschaften fixiert, was

aber trotzdem noch Freiräume für spätere Entwicklungstätigkeiten offen lässt. Gelenkt werden

diesen Entwicklungstätigkeiten durch die ebenfalls erfolgte Definition von Komponenten und

Risikobewältigungsstrategien mit dem Ziel, während der Detaillierung der Komponenten hin zu

fertigungsreifen Unterlagen keine Änderungen des Konzepts mehr zu benötigen, die dazu führen

könnten, dass sich das Produkt ungewollt vom Konzept (und damit von Markt und Wettbewerb)

entfernt.

Im Falle der Entscheidung zur Fortführung liefert dasProduktkonzeptzusätzlich noch in Schritt

A52 erstellterealisierungsbezogene Handlungsempfehlungen, die Angaben zu Konsequenzen

einer Entscheidung geben und weitere nötige Maßnahmen aufzeigen. Dies kann z.B. eine Klä-

rung bezüglich möglicher Lieferanten, der Großserientauglichkeit von während der Planung de-

finierten Komponenten oder die Notwendigkeit zu weiterem Kundenkontakt zur Abklärung der

Bedeutung alternativer Komponenten sein. Schließlich sind im Produktkonzept noch die wäh-

rend der Planungsphase gesammelten Informationen enthalten, die für die Planung keine Rolle

gespielt haben, aber z.B. für die Entwicklung wichtig sein können (sekundäre entwicklungs-

relevante Eigenschaftenwie Kundenwünsche und Benchmarkeigenschaften). Diese befinden

sich z.B. auf einem sehr detaillierten Level („in jeder Tür zwei Cupholder, die auch 1,5-Liter-

Flaschen fassen können“), das während der weiteren Phasen der Produktentstehung als Basis

für detaillierte Betrachtungen und Analysen eingebracht werden kann. So kann eine möglichst

umfassende Integration der einzelnen Schritte hin zum Produkt gewährleistet werden.

Falls sich während der Bearbeitung des Schritts oder bei der Bewertung der Ergebnisse her-

ausstellt, dass die Bewertungen der Produktkonzepte nicht zufriedenstellend ausfallen, wird ein

erneuter Durchlauf der Konzepterstellung (A4) empfohlen.

In diesem Schritt (A5) ist ein Abbruch des Planungsprozesses möglich, wenn sich während

der, gegebenenfalls wiederholten, Abarbeitung von A4 oder A5 herausstellen sollte, dass kein

stimmiges Konzept bezogen auf die Innovationshöhe und das einzugehende Risiko zu erwarten

ist. Eine Möglichkeit zum weiteren Vorgehen wäre dementsprechend, die unternehmens- und

produktstrategischen Vorgaben zu analysieren, um den Produktplanungsprozess mit geänderten

Randbedingungen, möglicherweise dann für ein anders definiertes Marktsegment, wieder neu

zu starten.
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4.9 Produktplanung nachbereiten

Neben der Durchführung des Planungsprozesses muss zusätzlich eine Nachbereitung stattfinden,

um die Anwendung der Methodik anzupassen und zuverlässig im Unternehmen zu verankern.

Hierzu sind zwei Verfahren vorgesehen (Bild 4.22):

TITLE:NODE: NO.: 5A-13 Produktplanung nachbereiten

A-131

Einsatz der
Methodik

analysieren

A-132

Produktkonzepte
verfolgen

Erfahrungen aus dem
Planungsprozess

Planungsteam

Erfahrungen aus dem
Produktlebenszyklus

Interessierte
Parteien

Anforderungen an die Unternehmensstrategie
Anforderungen an die Produktstrategie

Anforderungen an den Planungsprozess

Anforderungen an die Unternehmensstrategie

Anforderungen an die Produktstrategie

Anforderungen an den Planungsprozess

Bild 4.22: IDEF0: Produktplanung nachbereiten

Die Analyse des Einsatzes der Methodik (Prozessreview; A-131): Hier werden die Erfahrun-

gen des Planungsteams während der Durchführung genutzt, um Anforderungen an eine erneute

Durchführung der Planungsmethodik zu definieren. So sollte der auftragsspezifische Kriteri-

enkatalog nach Abschluss eines Planungsprozesses anhand der Erfahrungen und inhaltlichen

Ergebnisse überprüft und gegebenenfalls so modifiziert werden, dass sie den Erfordernissen

zukünftiger Planungsprozesse in ähnlichen Segmenten gerecht werden bzw. als Basis zur effi-

zienten Erstellung auftragsspezifischer Kriterienkataloge dienen können. Weiterhin können z.B.

Informationen zur Anwendbarkeit derauftragsspezifischen Akzeptanzleveloder auch dem Ein-

satz der empfohlenen Methoden in bestimmten Planungssituationen Basis für die künftige An-

wendung sein. Schließlich ist zusätzlich zu erwarten, dass Anforderungen an dieKlärung des

Planungsauftragsin Form der Übergabe von Informationen der Unternehmens- und Produkt-

strategie gestellt werden.
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Durch dieVerfolgung der Ergebnisse der Produktplanung (A-132)während der auf die Planung

folgenden Phasen der Realisierung und im Markt können zusätzliche Anforderungen an die

Durchführung der Methodik gewonnen werden. Diese können sich z.B. auf die Art und Detail-

lierung der notwendigen Informationen oder auf Art und Umfang der übergebenensekundären

entwicklungsrelevanten Eigenschaftenbeziehen. Involviert können hierbei alle Parteien sein, die

sich nachfolgend mit den Ergebnissen der Produktplanung auseinandersetzen, z.B. aus der Pro-

duktentwicklung, Arbeitsvorbereitung, Vorausentwicklung, und Strategieplanung.



Kapitel 5

Validierung des Konzepts

5.1 Allgemeines

Basis für die weitergehende Operationalisierung und damit für eine Validierung des Konzepts

stellt die in den vorherigen Abschnitten dieses Kapitels dargestellte Beschreibung der Methodik

dar, die so weit aufbereitet wurde, wie dies ohne konkrete unternehmens- und auftragsspezifische

Randbedingungen möglich ist.

Die zu ermittelnden und für die Umsetzung in einen Prozess zu berücksichtigenden Randbedin-

gungen lassen sich folgendermaßen einteilen: Durch die Aufgabenstellung vorgegebene Ziele

und Restriktionen, produktspezifische fachlich-technische Randbedingungen sowie organisato-

rische und prozessspezifische Randbedingungen [WeSe-04].

Darauf aufbauend muss die Methodik in einen Prozess umgesetzt werden. Hierzu stehen als

Basis die im Rahmen der Entwicklung der Methodik erarbeiteten IDEF0-Diagramme zur Ver-

fügung (siehe Beschreibung der einzelnen Schritte undAnhangB). Sie umfassen eine detaillier-

te, hierarchisch strukturierte Darstellung aller unternehmensunabhängig modellierten Durchfüh-

rungsschritte. Diese beinhalten jeweils eine Darstellung der einzusetzenden und/oder einsetzba-

ren Methoden sowie der nötigen Eingangs- und zu erzielenden Ausgangsinformationen als Basis

für die Operationalisierung.

Hierbei wird das Auslassen von einzelnen Schritten der Methodik nicht empfohlen, weil sie

zum einen informativ aufeinander aufbauen und zum anderen eine unvollständige Bearbeitung

der Aufgabenstellung im Sinn des Problemlösungszyklus möglich wird [DaHu-99], [PaBe-03].

Der so definierte Prozess macht keine Beschränkung hinsichtlich einer Umsetzung in Form

eines Prozesses oder Projekts, um eine möglichst nahtlose Integration in die restlichen betrieb-

lichen Prozesse beliebiger Formen der Unternehmensorganisation zu erreichen.

107
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Nach dem ersten Durchlauf wird empfohlen, die Maßnahmen zur Optimimierung anhand der in

der Methodik definierten Vorgaben zur Nachbereitung umzusetzen. Dies stellt gleichzeitig die

Vorbereitung für nachfolgende Planungsprozesse oder -projekte dar.

5.2 Definition der Anwendungsszenarien

Anwendbarkeit und Nutzen der Methodik wurde in Kooperation mit der Industrie bei einemUn-

ternehmen im Automobilzulieferbereichvalidiert, im Folgenden„Zuliefer AG“ genannt. Die da-

bei unterstützten Produktplanungsprozesse bezogen sich auf die Planung von mechatronischen

Komponenten. Soweit möglich wird anhand dieser Erfahrungen die Anwendung der Planungs-

methodik demonstriert, wobei insbesondere Erfahrungen aus der Durchführung des Planungs-

prozesses diskutiert werden.

Dies wird ergänzt durch die Diskussion einer hypothetischen Anwendung der Methodik auf in

der Öffentlichkeit bekannten und gut dokumentierten Fallstudien. Damit wird ermöglicht, über

die Industriekooperation hinausgehende Aspekte der Planungsmethodik zu diskutieren. Dazu

werden folgende Beispiele aus derPlanung von Gesamtfahrzeugengenutzt: Die Entwicklung

dessmart(Micro Compact Cars [MCC], eine neu gegründete Konzernmarke der DaimlerChrys-

ler AG1) als Kernstück der neuen smart-Familie und der Relaunch desMini (Mini, eine Kon-

zernmarke der BMW AG1). Alle Ausführungen stützen sich dabei auf Informationen, die frei

verfügbar sind.

Die ausgewählten Fallstudien decken die drei Situationen ab, unter denen Planungsprozesse

stattfinden können:

• Nachfolgeplanung: Bei derZuliefer AGwaren in den Marktsegmenten bereits eingeführte

Produkte vorhanden, es waren Nachfolger zu planen.

• Neuplanung für ein neues Segment für das Unternehmen: BMW hatte vor demMini noch

kein in diesem Marktsegment eingeführtes Produkt.

• Neuplanung für ein gänzlich neues Segment: Bei der Planung dessmartmusste nicht nur

eine Neuplanung durchgeführt werden, sondern auch noch das entsprechende Marktseg-

ment definiert werden.

1Die genannten Marken sind eingetragene Warenzeichen der entsprechenden Konzerne.
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5.3 Anwendung der Methodik

5.3.1 Ablauf des Prozesses bei der Zuliefer AG

Eine Übersicht über den Ablauf des Planungsprozesses bei der Zuliefer AG gibtBild 5.1wieder.

Zu beachten ist, dass hier eine rein qualitative Darstellung der Abfolge der Durchführung der

einzelnen Schritte wiedergegeben ist, sowie Nachbereitung und Dokumentation nicht dargestellt

sind.

Work-
shop 1

Work-
shop 2

Work-
shop 3

Ergebnis-
präsen-
tation

Planungsauftrag
konkretisieren

Kundenwünsche analysieren

Relevante Produkte benchmarken

Konzepterstellung 
vorbereiten

Produktkonzepte erstellen

Entscheidung
vorbereiten

Bild 5.1: Durchführung des Planungsprozesses bei der Zuliefer AG

Für die Produktplanung waren ein enger Zeitrahmen und begrenzte Ressourcen vorgegeben.

Auf Basis der Methodik konnte das angesichts dieser Randbedingungen erforderliche strikte

Prozessmanagement realisiert werden, indem die Informationsflüsse, auf denen die Methodik

basiert, in Meilensteine umgesetzt wurden. Weiterhin wurden darauf aufbauend die Über-

lappungen der Prozessschritte festgelegt. Dementsprechend umfasst jeder dargestellte Schritt

Vor- und Nachbereitung der jeweils erzielten Ergebnisse. Somit konnten auf den jeweiligen

Workshops sowohl Vorbereitetes weiter ausgearbeitet als auch Ergebnisse, inklusive einer

gezielten Vorbereitung der nächsten Schritte, fixiert werden. Erreicht wurde damit, dass keine

Verschiebungen im Zeitplan auftraten.
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Bild 5.2: Einordnung der Konkretisierung des Planungsauftrags in den Gesamtprozess

5.3.2 Planungsauftrag konkretisieren

Die Einordnung der Vorbereitung des Planungsprozesses in den Gesamtprozess gibtBild 5.2

wieder. Die hier durchzuführenden Tätigkeiten sind die Auswahl des Zielmarktsegments und

die Definition der auftragsspezifischen Akzeptanzlevel.

5.3.2.1 Zielmarktsegment auswählen

Motivation bei den Kooperationen mit derZuliefer AGwar ein verschärfter Kostendruck, der

sowohl durch die Wettbewerber, aber auch durch die von den Automobilkonzernen, d.h. Origi-

nal Equipment Manufacturern (OEM), als Abnehmer der Erzeugnisse vorgegebenen Zielkosten

verursacht wird. DieZuliefer AGfertigt ihre Erzeugnisse an Standorten in Deutschland und dem

europäischen Ausland, wodurch diese nicht rein über den Preis konkurrenzfähig sind bzw. sein

können. Ziel war es daher, den bestehenden, aber durch Wettbewerber gefährdeten, technolo-

gischen Vorsprung bereits durch die Planung einer technisch innovativen Lösung zu sichern,

um auch in Zukunft mit den unternehmensstrategisch vorgegebenen Randbedingungen konkur-

renzfähig zu sein. Weiterhin mussten Neuerungen bezüglich zukünftiger gesetzlicher Vorgaben,

insbesondere zum Fußgängerschutz, mit in die Überlegungen einbezogen werden.

Um die Zielmarktsegmente geeignet definieren zu können, stand am Anfang der Kooperationen

zunächst die Aufbereitung der strategischen Rahmenbedingungen im Mittelpunkt. Dazu wurden

die generellen unternehmens- und produktstrategischen Vorgaben gesammelt und so aufbereitet,

dass sie unter Nutzung von Portfolioanalysen, Five-Forces- und SWOT-Analyse zur Definition

des Ziel-Marktsegments dienen konnten. Die Ergebnisse der Portfolioanalysen bestätigten die

generellen strategischen Einschätzungen: Das Produkt würde mit der nächsten Generation nicht

mehr wettbewerbsfähig sein, nötig war ein komplett neues Konzept. Da es sich beim zu pla-

nenden Produkt um eine Zulieferkomponente für die Automobilindustrie handelt, das jeweils
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hersteller- und modellspezifisch anzupassen ist, wurde festgelegt, dass die Anzahl der Varianten

unter Beachtung der herstellerspezifischen Randbedingungen so gering wie möglich gehalten

werden sollte. So sollte das Produkt im Kern möglichst unverändert in verschiedenen Fahrzeug-

typen verschiedener Hersteller einsetzbar sein (möglichst große Stückzahlen). Weiterhin sollte

ausgelotet werden, inwiefern es möglich ist, Komponenten des neuen Produkts gemeinsam mit

anderen Bereichen derZuliefer AGzu nutzen (interne Synergien). Zudem sollten die Wünsche

und Bedürfnisse sowohl der OEM als auch der Endkunden bei der Planung so einfließen, dass

durch die Erfüllung der Wünsche beider für das Produkt essenziellen Anspruchsgruppen eine

möglichst gute Marktposition zu erreichen sein würde.

Bei der Entwicklung dessmart1 zielte MCC mit einer Neuplanung auf die Erschließung eines

gänzlich neuen Marktsegments [Fisc-97]. Daher waren keine direkten Wettbewerber vorhanden.

Das Ziel dieser Tätigkeit war somit, über eine der Unternehmens- und Produktstrategie entspre-

chende Definition des Marktsegments dafür zu sorgen, dass die zur Planung nötigen Kunden-

gruppen als auch die „passendsten“ nächsten Wettbewerbsprodukte identifiziert werden konnten.

Die durch die Strategie vorgegebenen Parameter waren, ein innovatives und vor allem jugend-

liches Konzept für ein Stadtfahrzeug für zwei Personen zu realisieren, wobei aus Image- und

Rentabilitätsgründen ein höherer Marktpreis angestrebt wurde als bisher bei Klein- und Kleinst-

wagen üblich [Fisc-97]. Dazu waren Extremmodelle in Bezug auf Verwendungszweck und Aus-

stattung zu identifizieren, die dann als während der Planungsphase parallel zu betrachtende Ein-

heiten die Basis für die weiter nötige Differenzierung und Individualisierung der jeweiligen

Produktpalette liefern konnten. Insbesondere Design und Konzeption des smart mussten so um-

gesetzt werden, dass die Schaffung eines Kerns einer neu zu etablierenden Marke umsetzbar war.

Als zusätzliche Randbedingungen waren als Eingangsbedingungen für die Produktplanung die

generellen Trends der Automobilindustrie zu einer engen Kooperation mit der Zulieferindustrie

sowie die Berücksichtigung höchster Sicherheits- und Umweltstandards in Betracht zu ziehen

[Fisc-97] [Gopp-99]. Daher sollte ein neuartiges, hochmodulares Fertigungskonzept eingeführt

werden, bei dem die Zuliefererbeteiligung bis direkt an die Fertigungsstraßen ausgedehnt wer-

den sollte [GrGo-99].

Deutlich andere Voraussetzungen hatte BMW beim Relaunch desMini [BrEt-02] [Köni-01].

Hier waren Marktsegment und auch die dementsprechenden Wettbewerbsprodukte durch das

Fahrzeugkonzept deutlich vorgegeben. Zusätzlich war die Tradition der Marke Mini zu be-

rücksichtigen. Das zu entwickelnde Konzept musste als Nachfolger des legendären Ur-Mini

akzeptiert werden und sich dem Kunden als „britisches“ Auto darstellen. Weiterhin waren durch

den Ur-Mini zusätzliche erschließbare Kundengruppen vorhanden, die sich „aus Tradition“ für

das neue Auto interessieren würden und deren Ansprüche ebenfalls zu berücksichtigen waren

[MaPe-03].

Dementsprechend waren die hier vorgegebenen Parameter, ein u.a. vom Fahrgefühl „britisches“

1Mittlerweile SMART Coupé, da die Produktpalette erweitert und neu geordnet wurde.
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Auto unter Nutzung der „deutschen“ Tugenden in Bezug auf Technologie, Sicherheit und Wer-

tigkeit (BMW als „Mutter“ von Mini) zu bauen, das neue, zeitgemäße Lösungen mit dem

Ursprungs-Konzept des Mini vereinigen sollte. Aus Rentabilitäts- und Imagegründen sollte wie

beim smartein eher hochpreisiges Konzept realisiert werden. Auch hier mussten zunächst die

„Extremmodelle“ als Leitlinien für die Konzepterstellung identifiziert werden, sowie die für den

Mini geltenden Einflüsse der oben genannten allgemeinen Rahmenbedingungen eingearbeitet

werden [BrEt-02].

5.3.2.2 Auftragsspezifische Definition der Akzeptanzlevel

Bei derZuliefer AGhat die Eignung von Komponenten als Zukaufteil hohe Priorität. Damit wird

dem strategischen Kriterium Rechnung getragen, dass nur solche Baugruppen selbst hergestellt

werden sollten, die entweder billiger und/oder besser produzierbar sind oder aber aus techno-

logischen Gründen durch das Unternehmen selbst produziert werden müssen. Daher wurde die

Eignung als Zukaufteil bei der Definition der Akzeptanzlevel für das im Kriterienkatalog vorhan-

dene Kriterium „Synergie“ berücksichtigt. Die weiteren Kriterien wurden jeweils entsprechend

der zusätzlich angegebenen Möglichkeiten verfeinert, insbesondere, um das Realisierungsrisiko

möglichst detailliert abschätzen zu können. Da mit dem Planungsprozess ein möglichst hoher

Innovationsvorsprung angestrebt wurde, wurden die positiven Bewertungen jeweils langfristig,

d.h. hoch, angesetzt.

Sowohl beimsmartals auch beimMini ist die „Wertigkeit“ des Produkts von hoher Bedeutung,

da es sich um hochpreisig positionierte Produkte in neuen Marktsegmenten handelt [Fisc-97],

[BrEt-02]. Dementsprechend ist hier die Anwendung der empfohlenen zusätzlichen Abstufun-

gen sinnvoll.

Beim smart ist ein hohes Akzeptanzlevel für die optimale Bewertung bezüglich der Innova-

tionshöhe empfehlenswert, um das Produkt auch beim Eintreten von Wettbewerbern nachhal-

tig erfolgreich positionieren zu können. Angesichts der Planungssituation waren bezüglich des

Marktpotenzials mittlere und bezüglich der Synergie niedrige Maßstäbe anzusetzen.

Beim Mini waren aufgrund der Planungssituation sowohl bezüglich der Innovationshöhe wie

auch beim Marktpotenzial mittlere Maßstäbe anzusetzen, bezüglich der Synergie niedrige.

Beispiele zur praktischen Anwendung der Kriterien bei der Beurteilung von Produktkonzepten

sind inAbschnitt5.3.6enthalten.

5.3.3 Kundenwünsche analysieren

Die Einordnung in den Gesamtprozess gibtBild 5.3 wieder. In diesem Schritt werden die rele-

vanten Kundengruppen sowie deren Wünsche identifiziert sowie nach ihrer Bedeutung klassifi-

ziert. Schließlich wird die vorläufige Produktvision erstellt.
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Bild 5.3: Einordnung der Kundenwunschanalyse in den Gesamtprozess

Bei den Kooperationen mit derZuliefer AGwar aufgrund der Art des Produkts die Aufspaltung

der Kundenwunschanalyse in Wünsche der Endkunden und Wünsche der OEM nötig, da diese in

Teilbereichen deutlich differieren. Für die Endkunden ist der Nutzen im Sinne der Anwendung

besonders wichtig, während für den OEM die Nutzung im Sinne des Einbaus und der Kalibrie-

rung wichtige Merkmale sind. Aufgrund der Rahmenbedingungen der Kooperationen wurde die

Sammlung der Wünsche durch Befragungen von Mitarbeitern aus den Bereichen Entwicklung

und Vertrieb mit einem einfachen Fragebogen zur Festlegung der Wichtigkeit der Merkmale, so-

wie die Auswertung öffentlich zugänglicher Informationen zu gesetzlichen und technologischen

Trends und Wettbewerbern als ausreichend erachtet.

Die Wünsche der Endkunden lagen in den Bereichen Zuverlässigkeit und Qualität als Leistungs-

merkmale. Sie sollten möglichst klein und einfach einzubauen sein (Begeisterungsmerkmal).

Gewicht (Leistungsmerkmal) und zusätzliche Ausstattungsmerkmale (Leistungs- und Begeiste-

rungsmerkmale) waren weitere Wünsche der OEM. Weiterhin sollten die zukünftig geltenden

Bestimmungen zum Fußgängeraufprallschutz erfüllt werden (zum Zeitpunkt der Planung Be-

geisterungsanforderung, zukünftig Basisanforderung). Schließlich wünschten die OEM vor al-

lem kostengünstige Produkte (Leistungsmerkmal; bezogen auf die vorhandenen Funktionen).

Falls das neue Konzept erhebliche funktionale Vorteile aufweisen sollte, waren die Kunden je-

doch auch bereit, höhere Preise zu akzeptieren.

Die Sammlung der Kundenwünsche dürfte insbesondere bei der Entwicklung dessmart eine

große Rolle gespielt haben, da es sich hierbei um eine Neuplanung für ein neues Segment han-

delt. Hier waren zunächst die durch das Fahrzeugkonzept angesprochenen Kundengruppen zu

identifizieren und zu gruppieren. Ziel der Kundenwunschanalyse ist es, in sich möglichst ho-

mogene Kundengruppen mit ihren Ansprüchen an das Produkt zu beschreiben. Gerade bei Neu-

planungen für neue Marktsgemente ist es dann unter Umständen nötig, sich auf einige wenige

Kundengruppen zu beschränken, da ein Produkt, das alle Kundengruppen zufrieden stellt, nicht

machbar wäre.
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Beim smart waren die zu analysierenden Kundengruppen bessergestellte Personen, möglicher-

weise schon Besitzer anderer Fahrzeuge, die eine Lösung für Individualverkehr auf Kurzstre-

cken suchen [Fisc-97]. Infolgedessen waren wichtige Parameter das Image des Wagens, die

Sicherheit und die Leistungsfähigkeit in der Stadt und auf kurzen Strecken außerorts. Auch dem

Raumangebot für Fahrer und Beifahrer sowie der Usability (z.B. im Sinne praktischer Ausstat-

tungsdetails) wurde im Sinne eines Premiumprodukts für Kunden, die unter Umständen noch

andere, hochpreisige Fahrzeuge besitzen, eine hohe Bedeutung beigemessen. Weiterhin sollte

das Fahrzeug ein “junges Image“ bekommen und möglichst weitreichende Möglichkeiten zur

Individualisierung bieten [Fisc-97]. Als weniger wichtiges Merkmal wurde der Innovationsgrad

der nicht sichtbaren technischen Lösungen, wie z.B. Motorkonzept, identifiziert [Fisc-97].

Der Mini musste zum einen die Ansprüche der „Traditionskunden“ befriedigen, die ein briti-

sches, kleines Fortbewegungsmittel wünschten, das dem Ur-Mini möglichst ähnlich war. Zum

zweiten musste der Wagen in der Lage sein, Neukunden im Kleinwagensegment zu gewinnen,

damit die nötigen Stückzahlen realisierbar waren [Köni-01], [MaPe-03].

Gerade Design und Styling waren daher im Sinne einer Ähnlichkeit mit dem Ur-Mini vorge-

geben, ansonsten war eine zeitgemäße Ausstattung und Leistungsfähigkeit im Sinne der Neu-

kunden (und zur Befriedigung der mittlerweile geänderten Ansprüche der Altkunden) nötig

[MaPe-03]. Aus unternehmensstrategischen Gründen sollte er im Premiumbereich positioniert

werden [Köni-01]. Insbesondere dem sportlichen Fahrverhalten, wie auch anderen, z.B. opti-

schen, „sportlichen Merkmalen“ wurde durch die Kunden eine hohe Priorität zugewiesen. Der

Platzbedarf wurde als weniger wichtig angesehen, da der Einsatzbereich des Wagens bei den

Kunden weniger Praktikabilität als die Orientierung am Lifestyle erforderte. Dennoch sollte die

Usability so gut wie möglich erfüllt werden, z.B. durch praktische Details wie Ablagen. Ge-

rade beimMini wäre ein Abbruch denkbar gewesen, wenn sich die bisherigen Mini-Kunden

grundsätzlich nicht für das neue Produkt hätten begeistern können [BrEt-02].
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Bild 5.4: Einordnung des Benchmarks der relevanten Produkte in den Gesamtprozess

5.3.4 Relevante Produkte benchmarken

Die Einordnung in den Gesamtprozess gibtBild 5.4 wieder. In diesem Schritt werden

die relevanten Produkte ausgewählt und einem Differenz-Benchmark unterzogen, um das

Differenzierungseigenschafts-Profil festlegen zu können.

Bei den Kooperationen mit derZuliefer AGwurden für die Benchmarks zum Großteil bereits

vorhandene Daten aus Fremdmusteruntersuchungen gesammelt und in einer Übersicht zusam-

mengestellt. Es ergaben sich jeweils gute Werte für das aktuelle Produkt, lediglich in einigen

Teilbereichen bezüglich Ausstattung und/oder Preis des Produkts war man insbesondere dem

künstlichen Benchmark-Produkt unterlegen. Dies ließ sich dadurch erklären, dass (noch) ein

Entwicklungsvorsprung vor den Wettbewerbern vorlag, und verifizierte somit auch den Pla-

nungsauftrag, diesen Vorsprung durch innovative Konzepte zu sichern.

Bei der Entwicklung dessmartstellte sich die Problematik folgendermaßen dar: Die inSchritt 1

identifizierten Kundengruppen dürften größtenteils Fahrzeuge anderer Klassen nutzen oder gar

kein Fahrzeug besitzen, da das durch densmartadressierte Segment bisher nicht existierte. In

solchen Fällen müssen die durch die Kundengruppen angesprochenen Problemstellungen bei

der Produktnutzung eingesetzt werden, um teilweise passende Wettbewerbsprodukte zu identi-

fizieren. Gerade der Benchmark kann hier aufschlussreiche Ergebnisse liefern, indem er anhand

der Analyse der nächstliegenden Produkte neues Wissen über die Wünsche und Bedürfnisse der

Kunden herausarbeitet. In diesem Fall müsste er aber so modifiziert werden, dass nur die Be-

reiche der Wettbewerbsprodukte allgemein oder sogar nur einiger Kernwettbewerber betrachtet

werden, die sich auf die durch den smart zu lösenden Kundenprobleme und Aufgabenstellungen

beziehen.

Beispiele für einen zielgerichteten Benchmark hierfür sind zum einen die Kriterien Platzangebot,

Motorleistung und Volumen des Stauraums, wo hauptsächlich Produkte aus dem Kleinwagen-

segment analysiert werden müssen. Zum anderen muss der Fokus bezüglich Komfort und Si-
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Bild 5.5: Einordnung der Vorbereitung der Konzepterstellung in den Gesamtprozess

cherheit auf Produkten aus der Mittelklasse liegen, um Wertigkeit und Preisgestaltung des smart

rechtfertigen zu können. Schließlich sind bei der Analyse zusätzliche nützliche Austattungs-

merkmale wie Ablagemöglichkeiten und Gestaltung eines variablen Innenraums Kompaktvans

und Kleinwagen in die Überlegungen einzubeziehen, da diese hier die meisten (innovativen)

Lösungen aufweisen [Fisc-97], [Gopp-99].

Die wesentlichen identifizierten Merkmale waren eine größtmögliche Variabilität des nutzbaren

Raums, sowie eine gute Nutzbarkeit des Fahrzeugs für die Kunden, z.B. durch Ablagemöglich-

keiten und andere Ausstattungsdetails. Sicherheitsaspekte wurden durch die Wettbewerbspro-

dukte nicht in dem Maße berücksichtigt (z.B. Erhältlichkeit von Airbags, ABS oder ESP). Auch

die Wertigkeit der verglichenen Produkte entsprach denen einer eher niedrigpreisigen Positio-

nierung. Innovative Merkmale, wie halbautomatische Getriebe, lagen nicht vor [Fisc-97].

Beim Mini stellte sich heraus, dass die im Marktsegment vorhandenen Wettbewerber insofern

anders sind, als es sich um „Vernunftautos“ handelt, die auf Praktikabilität und Komfort ausge-

legt sind, was sich durch die auf Usability ausgelegte Austattung ausdrückte. Die Wertigkeit der

analysierten Wettbewerber war gut, auch sportliche Modelle waren als Benchmark vorhanden.

Sie verwendeten kleinvolumige, gegebenenfalls aufgeladene Motoren und konnten auch An-

triebsleistungen über 100 PS aufweisen. Alle Wettbewerber wiesen in Bezug auf das Produkt-

Image und dem dadurch realisierbaren Verkaufspreis Defizite auf [HaEt-02], [MaPe-03].

5.3.5 Konzepterstellung vorbereiten

Die Einordnung in den Gesamtprozess gibtBild 5.5 wieder. In diesem Schritt wird das syn-

thetische Eigenschaftsprofil definiert, um eigenschaftsbezogene priorisierte Handlungsbedarfe

ermitteln zu können. Weiterhin wird hier die endgültige Produktvision definiert.

Bei den Kooperationen mit derZuliefer AGgab es bezüglich der momentan zu erfüllenden Ba-
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sismerkmale keinen Handlungsbedarf im Sinne einer notwendigen Priorisierung. Da aber die

Erfüllung der Anforderungen zum Fußgängerschutz in Zukunft eine Basisanforderung sein wür-

de, wurde diese entsprechend der Unternehmensstrategie (innovative, zukunftweisende Produk-

te) als Priorität 1 definiert. Priorität 2 erhielten Merkmale zur Einbaubarkeit, zu Volumen und

Gewicht und zusätzliche Ausstattungsmerkmale wie z.B. elektromagnetische Verträglichkeit.

Hierbei wurden Merkmalsausprägungen aufgrund von Ergebnissen der Vorentwicklung nach

oben korrigiert, ansonsten entsprachen die während der Kundenwunschanalyse identifizierten

Merkmale meist den im Benchmark ermittelten.

Die Durchführung dieses Schritts fand in Workshops statt, die aus Effizienzgründen durch In-

terviews u.a. auch der Teilnehmer vorbereitet wurden. Teilnehmer und Ansprechpartner waren

hierbei Mitarbeiter aus der Entwicklung, Vorausentwicklung, Erprobung und Versuch. Während

der Workshops wurden die Wünsche und Möglichkeiten überprüft und gegebenfalls ergänzt so-

wie strukturiert. Zudem fand hierbei auch gleich eine erste Ideenfindungsrunde als Vorbereitung

des nächsten Schritts statt.

Beimsmartmusste bei den Priorisierungen vorwiegend auf „nahe“ Konzernprodukte von Daim-

lerChrysler zurückgegriffen werden, auf deren Erfahrungen sich das Entwicklungsteam stützen

konnte [Fisc-97]. Hierbei hatten insbesondere Wertigkeit, Raumaufteilung, Sicherheitsaspekte

und Design hohe Priorität [PrSa-98]. Wichtig war ferner, dass Fahrer und Beifahrer das Gefühl

haben, in einem Mittelklassewagen zu sitzen [Fisc-97], [Gopp-99]. Eventuelle Wünsche oder

Benchmarkanforderungen nach großvolumigen (für Kleinwagen) Motorvarianten konnten hier

bereits in Richtung der angestrebten kleinvolumigen, aufgeladenen Motoren korrigiert werden.

Zudem sollte ein den höheren Fahrzeugklassen entsprechendes Sicherheitskonzept umgesetzt

werden, wofür im DaimlerChrysler-Konzern bereits Lösungen und Erfahrungen verfügbar wa-

ren.

Beim Mini bestand die Herausforderung für die nächsten Schritte darin, den Stand der Technik

von BMW als Hilfe zur Priorisierung der für den Mini anzustrebenden Merkmale einzusetzen.

Hier sind z.B. Fahrwerkstechnik und Sicherheitseinrichtungen zu erwähnen. Wichtigste Priori-

täten waren ein „Gokart-Fahrgefühl“ und das klassische Aussehen [BrEt-02]. Die sportlichen

Modelle der Wettbwerber bildeten dabei mit ihren Merkmalen, wie z.B. Antriebslösungen und

Motorleistung, die Untergrenze für die durch das neue Konzept zu erbringenden Leistungen.

Weiterhin mussten entsprechende Antriebslösungen fixiert werden, wobei hier Mini-eigene Mo-

toren eingesetzt werden sollten. Nicht die höchste Priorität bekam z.B. das Laderaumvolumen,

da hier für ein Lifestyle-Auto keine entsprechende Wertigkeit der Kundeneinschätzung vorlag.

Gegebenenfalls hätten schon hier vorentscheidende Korrekturen der geforderten Merkmale und

Ausprägungen im Hinblick auf weitere Mini-Varianten, wie z.B. Cabriolet oder Viertürer, vor-

genommen werden können. Die Wertigkeit der Produkte der analysierten Wettbewerber war gut

und musste somit durch das zu erstellende Konzept mindestens eingehalten werden [Köni-01],

[HaEt-02], [BrEt-02], [MaPe-03].
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Bild 5.6: Eingliederung der Produktkonzepterstellung in den Gesamtprozess

5.3.6 Produktkonzepte erstellen

Die Einordnung in den Gesamtprozess gibt (Bild 5.6) wieder. In diesem Schritt werden Lösungs-

ideen erzeugt, die unter Nutzung der Innovations-Planungsmatrix zu Konzeptvarianten zusam-

mengestellt werden. Der Dynamik der Planungssituation wird dadurch begegnet, dass zusätzlich

zu den Konzepten Fall-Back- und Step-Ahead-Strategien festgelegt werden.

Da der Fokus der Kooperationen mit derZuliefer AGauf der Ermittlung neuer Realisierungs-

möglichkeiten lag, musste hier ein (im Vergleich zu den unten geschilderten Konzeptplanungen

für Gesamtautomobile) hoher Detaillierungsgrad der Lösungen erreicht werden. Dies war auch

möglich, da es sich um eine Komponentenplanung handelte. Diese fand in Form von Workshops

statt. Vorbereitet wurden diese ebenfalls durch Informationsgespräche und individuelle Konzep-

terstellung durch die Teilnehmer vor dem eigentlichen Workshop.

Zum besseren Verständnis des Produkts und zur Ermittlung der Grenzen zwischen allgemeinen

und kundenspezifisch anzupassenden Funktionsbausteinen wurde eine Funktionsstrukturierung

durchgeführt. Darauf basierend werden Grundkomponenten der Baustruktur definiert. Zur Do-

kumentation der Lösungsfindung fand der Morphologische Kasten Verwendung, wobei zusätz-

lich noch jede Komponente einer Vorbewertung unterzogen wurde. Dies stellte sich allerdings

im Nachhinein wegen der im Morphologischen Kasten nicht berücksichtigten kombinatorischen

Randbedingungen als problematisch heraus. Die Konzepte wurden einer qualitativen Bewertung

unterzogen. Bei der Ideensammlung und Lösungskombination wurde die Tabelle zur Merkmals-

definition aus (A3) genutzt, um das Zustandekommen der Merkmale und Ausprägungen trans-

parent und nachvollziehbar zu halten. Die wichtigste Erkenntnis war, dass nur ein mechatroni-

sches Konzept in der Lage war, die geforderten Eigenschaften zufriedenstellend zu erfüllen. Die

während des Planungsprozesses durchgespielten Varianten mit rein mechanischen bzw. elektro-

mechanischen Lösungen konnten anhand der durch die Methodik gewährleisteten Transparenz

als eindeutig unterlegen identifiziert werden. Dies galt nicht nur hinsichtlich der Kosten, sondern
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auch bezüglich der Innovationshöhe und der Herstellbarkeit der Lösungen.

Die Bewertung fand in Form einer Grobbewertung bereits während der Workshops bei der Kon-

zepterstellung statt, nach dem Workshop erfolgte eine Überprüfung, Vervollständigung und De-

taillierung der Konzepte und Bewertungen.

Kennzeichnend für das Fahrzeugkonzept dessmartsind die Fertigungsart und die Raumanord-

nung. Hierbei haben sich hinsichtlich der Fahrzeugsicherheit und des angestrebten Komforts

viele Optimierungsüberlegungen, auch unter Einbeziehung der Zulieferer, abgespielt [Fisc-97]

[Gopp-99].

Ergebnisse waren unter anderem die Nutzung kleinvolumiger, aufgeladener 3-Zylinder-

Motoren, die in das Fahrzeugheck eingebaut wurden, um Crashsicherheit, Raumausnutzung

und das Fahrzeuggewicht zu optimieren, da die Hauptnutzung im Stadtbetrieb und für kurze

Überlandfahrten lag und hier „Imagegesichtspunkte“ der Motoren keine entscheidende Rolle

spielten. Weiterhin mussten die Federwege der Räder unter Abwägung zwischen Raumnutzung

und Komfortgesichtspunkten optimiert werden, aus denselben Gründen entschied man sich für

einen möglichst langen Radstand [PrSa-98] [Gopp-99]. Beide angebotenen Benzinmotoren bau-

en auf einer gemeinsamen Motorenbasis auf, um die Kostenvorgaben einhalten zu können. Aus

Komfort- und Innovationsgesichtspunkten war ein automatisches 6-Gang-Schaltgetriebe fixiert

worden, das auch per Hand über Wippen am Lenkrad geschaltet werden kann. Der Automatik-

modus verfügt Steuerprogramme, die die Schaltvorgänge im Hinblick auf Kraftstoffverbrauch

und Winterbetrieb optimieren [Fisc-97] [Gopp-99]. Schließlich entschied man sich aufgrund des

angestrebten Fertigungskonzepts und der Forderung nach einem „jugendlichen“ Produkt für ei-

ne, auch optisch deutlich herausgestellte, Rahmenkonstruktion [Gopp-99]. Diese ist mittlerweile

zu einem Alleinstellungsmerkmal aller smarts geworden. Ein weiteres Alleinstellungsmerkmal

bilden die austauschbaren Karosserieteile, die der Kundenforderung nach Indiviualisierbarkeit

Rechnung tragen [Gopp-99]. Dies hat für den Kunden weiterhin folgende Vorteile: Reparatu-

ren können kostengünstig und vor allem sehr schnell vorgenommen werden, außerdem besteht

auch noch nach Erwerb einessmartdie Möglichkeit, das Aussehen des Produkts (in gewissen

Grenzen) zu ändern. Eine große Herausforderung während der Planungsphase war die zu er-

zielende Fertigungsstruktur. Hier sollten die Zuliefererteile und ganze Baugruppen just-in-time

direkt ans Band liefern. Daher mussten sie sowohl in die Planungsphase wie auch in die weiteren

Entwicklungsphasen sehr eng integriert werden. Für die Konzeptphase bedeutete dies, dass kon-

zeptionelle Festlegungen nur in Abstimmung mit den Zuliefern vorgenommen werden konnten.

Insbesondere bei der Beurteilung der einzelnen Merkmale musste das angestrebte Fertigungs-

konzept einbezogen werden, was zu hohen Risikowerten bezüglich der terminlichen und auch

der organisatorischen (und damit technischen) Realisierbarkeit geführt haben dürfte [Fisc-97].

BeimMini bestanden die Herausforderungen in einem gelungenen Transfer, zum einen von Pro-

dukten und Erfahrungen der Konzernmutter BMW, zum anderen durch die Beibehaltung der

Kernmerkmale des Ur-Mini [MaPe-03].
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Bild 5.7: Einordung der Entscheidungsvorbereitung in den Gesamtprozess

Die Ergebnisse hier waren unter anderem die Entscheidung für eine eigene Motorenbaureihe,

um den Platzerfordernissen Rechnung zu tragen. Aus Kostengründen haben alle Benzinmoto-

ren eine gemeinsame Motorenbasis und unterscheiden sich nur über Vorhandensein und Grad

der Aufladung [BrEt-02]. Weiterhin wurde das Fahrverhalten sportlich definiert. Trotzdem ent-

schied man sich, aus Traditions- und Raumaufteilungsgründen, für einen langen Radstand. Aus

Komfortgründen kommt eine Multilenker-Hinterachse zum Einsatz, zudem ist ein stufenloses

CVT-Getriebe erhältlich [HaEt-02]. Die räumliche Anordnung aller Komponenten innerhalb des

Autos konzentriert sich auf Fahrer und Beifahrer, d.h. auf Variabilität und Optimierung des La-

deraums wurde nicht fokussiert. Alle technischen Merkmale wurden auf den aktuellen Stand

im Kleinwagensegment gebracht, die optische Anmutung im Innenraum wie auch außen orien-

tiert sich aber stark am Ur-Mini. Gleichzeitig eingeführte sportliche Varianten wie z.B. Cooper

und Cooper S wurden mit betrachtet, weitere zukünftige Varianten, wie z.B. ein Cabriolet dürf-

ten hinsichtlich konstruktiver Merkmale konzeptionell mit einbezogen worden sein [BrEt-02]

[MaPe-03].

5.3.7 Entscheidung vorbereiten

Die Einordnung in den Gesamtprozess gibt (Bild 5.7) wieder. In diesem Schritt werden die er-

stellten Konzeptvarianten im Gesamtzusammenhang abschließend verglichen und realisierungs-

bezogene Handlungsempfehlungen dokumentiert, um die Entscheidungsfindung vorzubereiten.

Bei den Kooperationen mit derZuliefer AGstellte sich heraus, dass verschieden innovative

Antriebs-, Getriebe- und Steuereinheiten zum Einsatz kommen konnten, wodurch das Produkt-

konzept modular realisiert werden konnte (und dementsprechend auch abgesichert war). Zu-

dem wurde die mechatronische Lösung generell als zukunftsweisend identifiziert. Die entstan-

denen Konzepte konnten damit den Entscheidern zur Festlegung des weiteren Vorgehens vor-

gelegt werden. Insbesondere durch Darstellung der Chancen und Risiken in den Innovations-
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Bild 5.8: Einordnung der Nachbereitung des Planungsprozesses

Planungsmatrizen, den Fall-Back- und Step-Ahead-Strategien und der Dokumentation der Pla-

nungsschritte wurde die Voraussetzung für möglichst objektive und transparente Entscheidungen

geschaffen.

Vor allem dersmartwar wegen des neuen Marktsegments und der neuartigen Fertigungsstruk-

tur sehr innovativ, aber auch sehr risikoreich; trotzdem wurde aufgrund der Vorteile des Kon-

zepts und der Firmenstrategie so entschieden [Fisc-97]. Aus technischen Gesichtspunkten bis

auf Crashsicherheit nichts wirklich Neues am Markt, wohl aber in dieser Klasse, was bezüglich

dieser Aspekte das Risiko reduzierte1.

Das Konzept desMini war insofern risikoreich, als der Relaunch durch die Kunden akzeptiert

werden musste, um den Erfolg sicherzustellen. Daher lag der Fokus vor allem auf Design, Sport-

lichkeit und Raumkonzept. Andere Lösungen, wie z.B. Wahl und Gestaltung des Antriebs, waren

deutlich ratio-orientiert. Auch hier ging man in Bezug auf die Realisierung Risiken ein, denn es

musste z.B. erst noch ein neues Fertigungswerk gebaut werden.

5.3.8 Produktplanung nachbereiten

Die Einordnung in den Gesamtprozess gibt (Bild 5.8) wieder. In diesem Schritt wird der Einsatz

der Methodik analysiert, um Verbesserungspotenziale für zukünftige Planungsprozesse aufzu-

zeigen.

Während der Kooperationen mit derZuliefer AGfanden aufgrund des begrenzten zeitlichen Rah-

mens nur Reviews statt. Ziel war es dabei, die während der Überführung des Konzepts und der

Methoden in den Workflow identifizierten unternehmens- und auftragsspezifischen Randbedin-

gungen zu überprüfen und gegebenenfalls zu ergänzen.

1Artikel zu den Änderungen zur Verbesserung des Fahrverhaltens („Elchtest“): [PrSa-98]



122 Kapitel 5: Validierung des Konzepts

Die umfangreichsten Anpassungen waren aufgrund der jeweils spezifischen organisatorischen

Randbedingungen nötig. Da die Kooperationen jeweils in anderen Abteilungen und mit anderen

Personenkreisen stattfanden, mussten die zur Abwicklung des Planungsprozesses nötigen Infor-

mationsflüsse angepasst werden. Dies betraf im Einzelnen Art und Umfang der Informationsre-

cherche, um die nötigen Eingangsinformationen sowie die für die Abwicklung des Prozessen zu

ermittelnden Infromationen zu erhalten. Weiterhin musste das Management des Prozesses den

jeweiligen zeitlichen und personellen Randbedingungen angepasst werden, um den Erfolg des

Planungsprozesses sicher zu stellen. Schließlich musste noch der Umfang des Methodeneinsat-

zes auf die jeweils notwendige Genauigkeit der Ergebnisse abgestimmt werden.

Als sehr erfolgreich stellte sich die organisatorische Abwicklung wesentlicher Teile des Prozes-

ses als vor- und nachbereitete Workshops heraus (sieheAbschnitt5.3.1). Hierbei konnten die

Schritte der Methodik effizient abgearbeitet werden. Weiterhin wurde durch die Reviews die

organisatorische Abwicklung so optimiert, dass durch die in der Methodik vorgesehene Einbe-

ziehung anderer Produkte und paralleler Innovationsprozesse möglichst viele Synergien identi-

fiziert und die Informationsflüsse im Hinblick auf diese Synergien generell verbessert wurden.

Die Reviews ergaben, dass die Informationsflüsse sowie die zur Bearbeitung der Planungspro-

zesses notwendige Informationsrecherche kritische Punkte sind, deren Randbedingungen beim

ersten Durchlauf noch nicht vollständig erkannt werden können und die den Reviewprozess

zwingend erforderlich machen, um die unternehmens- und prozessspezifische Effizienz bei der

Durchführung so anpassen zu können, dass das Vorgehen auch von Seiten der Beteiligten ak-

zeptiert und mitgetragen wird.
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5.4 Schlussfolgerungen

5.4.1 Nutzen der praktischen Anwendung

Die praktische Anwendung der Methodik auf komplexe industrielle Planungssituationen in den

Kooperationen hat gezeigt, dass sowohl das Ergebnis als auch der Ablauf des Produktplanungs-

prozesses maßgeblich positiv beeinflusst wurden. Vor dem Hintergrund der Allgemeingültigkeit

wurden diese konkreten Erfahrungen durch die Diskussion der hypothetischen Fallbeispiele ge-

stützt.

5.4.1.1 Produktbezogener Nutzen der Methodik

Die Methodik macht das Produkt bei der Planung ganzheitlich transparent. Bei der geforderten

bereichsübergreifenden Arbeit konnten die erforderlichen Informationen bereitgestellt werden.

Technische Interdependenzen im Produkt sowie unternehmens- und marktbezogenen Einflüsse

auf das Produkt konnten von allen Beteiligten ganzheitlich wahrgenommen und somit adäquat

in der Planung berücksichtigt werden.

Bei der Zuliefer AG konnten effizient alle Möglichkeiten zur Realisierung der geforderten Funk-

tionen in Betracht gezogen werden, insbesondere auch solche, die sich aus einem Zusammen-

spiel maschinenbaulicher, elektronischer und Software-Komponenten ergaben. Damit wurden

erfolgversprechende neue Lösungskombinationen identifiziert.

Zudem konnte der strategischen Bedeutung der Produktplanung besser genügt werden. Dadurch,

dass bei der Konzepterstellung nicht nur Alleinstellungsmerkmale definiert wurden, sondern sie

in ihrer Gesamtheit wahrgenommen wurden, wurde es möglich, diese so zu definieren und einzu-

ordnen, dass die Potenziale unter Kenntnis der jeweiligen Risiken optimal ausgeschöpft werden

konnten. Somit konnten die Erfahrung der Prozessbeteiligten optimal zum Tragen kommen. Zu-

dem konnte eine bewusste Einbeziehung von Ergebnissen der Vorausentwicklung und bereits

vorhandener Produkte vorgenommen werden. Damit wurde die zweckmäßige Definition eines

global optimalen Produktkonzepts erreicht: Die ganzheitliche Betrachtung des zu planenden

Produkts unter Berücksichtigung der strategischen Vorgaben, der Technologie und des Wettbe-

werbs, insbesondere zur Sicherstellung der Kundenorientierung.

Die Gefahr eines unzweckmäßigen Vorgriffs auf die Entwicklung wird durch die Methodik

vermindert. Die ganzheitliche und transparente Bewertung der Produktkonzepte unter Einbe-

ziehung der Erfahrungen der Prozessbeteiligten lieferte die Voraussetzungen dafür, dass nicht

erst aufgrund von Erfahrungen während des sich anschließenden Entwicklungsprozesses erkannt

werden konnte, welche Konzepte vorteilhaft sind. Dadurch konnten weiterhin unzweckmäßige

Detailoptimierungen, z.B. einzelner Komponenten, vermieden werden.



124 Kapitel 5: Validierung des Konzepts

Schließlich war angesichts des dynamischen Umfelds die Risikominierung ein wichtiger Aspekt.

Ihr wurde durch die Erstellung von Fall-Back- und Step-Ahead-Strategien begegnet. Sie er-

möglichten nicht nur die Gestaltung risikoärmerer Konzeptvarianten, in Form von Fall-Back-

Strategien, um für Eventualitäten in nachfolgenden Prozessen gewappnet zu sein. Durch die De-

finition von Step-Ahead-Strategien konnte auch eine gezielte Abwandlung der Grundkonzepte

erzeugt werden, die mit der Grundvariante kompatibel waren, und mit der antizipierend z.B. An-

kündigungen von Wettbewerbern hinsichtlich neuer Innovationen mit in die Planung einbezogen

werden konnten.

5.4.1.2 Prozessbezogener Nutzen der Methodik

Die Methodik wurde in einer komplexen Planungssituation angewendet, die insbesondere da-

durch gekennzeichnet war, dass sich das Wettbewerbsumfeld im Wandel befand, gesetzliche

Randbedingungen Änderungen unterworfen waren und die Unternehmensstrategie neue Rand-

bedingungen setzte. In dieser Situation ließen sich sich mit Hilfe der Methodik effiziente und

gut steuerbare Planungsprozesse realisieren.

Durch das Aufzeigen der einzelnen Schritte mit den dafür benötigten Informationen und Me-

thoden unter Verwendung der IDEF0-Diagramme wurde die Methodik in einen auftragsspezi-

fischen Prozess überführbar. Dadurch wurde eine umfassende Transparenz bei der Definition

des Gesamtprozesses ermöglicht, die auch dafür sorgte, dass während des Ablaufs der einzelnen

Prozessschritte jederzeit Klarheit über die Fortschritte im Prozess herrschte.

Dadurch konnte eine enge Zusammenarbeit der am Planungsprozess Beteiligten mit der Vorent-

wicklung realisiert werden, wodurch es möglich wurde, neue Ideen zielführender hinsichtlich

ihrer Potenziale und Risiken einzuordnen. Weiterhin konnten vor dem Hintergrund potenzieller

Synergieeffekte Unternehmensbereiche, die sich mit anderen Arten von Produkten beschäfti-

gen, mit in den Planungsprozess einbezogen werden. So werden die ohnehin im Unternehmen

vorhandenen Informationen, insbesondere bezüglich paralleler Aktivitäten, besser nutzbar.

Dadurch wurde eine hohe Transparenz der Entscheidungen und ihrer Grundlagen und damit ins-

gesamt qualitativ bessere Entscheidungen für ein neues Produktkonzept ermöglicht, die die pla-

nungsspezifischen Randbedingungen einbezog. Durch die während des Planungsprozesses her-

gestellte einheitliche Sichtweise konnte insbesondere eine objektivierte Schnittstelle zwischen

kaufmännischen und technischen Betriebsteilen etabliert werden. Dies schuf eine bessere Basis

für die nachfolgenden Prozesse im Rahmen der Produktentstehung. Zudem war eine fundierte

Rückmeldung an vorgelagerte Stellen über die Verwendbarkeit der Eingangsinformationen mög-

lich, um die Integration der Produktplanung in die restlichen betrieblichen Prozesse zu fördern.

Weiterhin wurden die erfolgreichen Planungsprozesse durch die Konzeption der Methodik mit

ihrer Transparenz und Variabilität bezüglich der eingesetzten Methoden ermöglicht. So konnte
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jede empfohlene Methode auf ihre Einsetzbarkeit bzw. notwendige Anpassung überprüft und

gegebenenfalls aufgabenspezifisch modifiziert werden. Durch die auf die Belange der Produkt-

planung angepassten Methoden wurde es zudem möglich, die für ein erfolgreiches Ergebnis

des Planungsprozesses erforderlichen Informationen unter den gegebenen Randbedingungen in

entsprechendem Umfang und entsprechender Qualität zu erzeugen. Damit wurde ermöglicht,

dass die Entwicklung sofort tätig werden konnte. Weiterhin konnten weitere Schritte der Vor-

entwicklung gezielt betrieben werden. Schließlich wurden aus produktstrategischer Sicht neue

Entwicklungsrichtungen aufgezeigt.

Diskussionen nach Abschluss der Planungsprojekte bei derZuliefer AGhaben gezeigt, dass bei

den Beteiligten aus unterschiedlichen Bereichen die Transparenz über die die Zusammenhänge

bei der Entstehung von Produktkonzepten deutlich erhöht wurde, was zu einer erheblichen Mo-

tivationssteigerung der am Prozess Beteiligten führte. Dies beruhte insbesondere darauf, dass

der eigene Beitrag zur Innovation durch die Beteiligten besser eingeschätzt werden konnte und

somit Definitionen und Fixpunkte im Hinblick auf die Entwicklungstätigkeiten nicht mehr als

Einschränkung, sondern als sinnvolle Leitlinie empfunden wurden.

Durch den Einsatz der Planungsmethodik waren die bei derZuliefer AGdurchgeführten Ko-

operationen nach Aussagen der Beteiligten wesentlich effizienter als die früher ohne den Ein-

satz der Methodik durchgeführten Planungsprozesse. Außerdem war durch die definierten Ziele

in Verbindung mit den konkreten Handlungsempfehlungen zu deren Erreichung eine bessere

Steuerung des Ablaufs möglich, was sich in verringertem Zeitaufwand und einer zielgerichteten

Einbeziehung der jeweils betroffenen Fachabteilungen ausdrückte. Die Kreativität der Beteilig-

ten konnte zielgerichtet genutzt werden.
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5.4.2 Anwendungsmöglichkeiten und weiterführende Fragestellungen

Da die vorgestellte Planungsmethodik es ermöglicht, auf Basis der strategischen Rahmenbedin-

gungen sowie der Marktinformationen gezielt Forschungs- und Entwicklungstätigkeiten, z.B.

im Rahmen der Vorentwicklung zu initiieren, ist sie geeignet, projektunabhängig eine Koordi-

nation der Unternehmensbereiche im Sinne einer lebenszyklusorientierten Innovationsplanung

zu realisieren.

Dadurch erschließen sich den Unternehmen zusätzliche Nutzenpotenziale durch eine strategie-

und marktkonforme Ausrichtung von Forschung und Vorentwicklung, mit entsprechenden Aus-

wirkungen auf Planung und Entwicklung, z.B. bezüglich der frühzeitigen Identifikation von In-

novationspotenzialen, der Einschätzung der Realisierbarkeit von Innovationen und der Bereit-

stellung von Lösungsideen für die Entwicklung.

In der Produktplanung sollen auf Basis von oft unscharfen strategischen Vorgaben und unter

Berücksichtigung dynamischer, intransparenter Marktaspekte erfolgreiche Produktkonzepte ge-

neriert werden. Dies erfordert ein iteratives Vorgehen unter ständigem Abwägen von unscharfen,

sich unter Umständen widersprechenden Zielvorstellungen. Insofern ist die Produktplanung ein

in hohem Maße heuristischer Prozess. Die Ursache dafür sind letztlich Eigenschaften der zu

verarbeitenden und zu erzeugenden Informationen.

Eine IT-Unterstützung ist grundsätzlich auf algorithmische Teile von Prozessen und auf die Ver-

waltung von Dokumenten beschränkt. Eine Algorithmierung von Prozessteilen erfordert eine

formale Beschreibung zu verarbeitender Informationen. Beispielsweise müssen produktstrategi-

sche und marktbezogene Informationen formal beschrieben werden. Diese Informationen resul-

tieren maßgeblich aus den Erfahrungen aus bestehenden Produktlebenszyklen vor dem Hinter-

grund der Unternehmensentwicklung.

Auch die Informationen, aus denen diese produktstrategischen und Marktinformationen resul-

tieren, z.B. Informationen des Produktlebensyklus, können bisher nicht ausreichend formal be-

schrieben werden. Damit ist es nicht möglich, die Semantik dieser Informationen abzubilden.

Dies ist jedoch eine Grundvoraussetzung für eine flexible und durchgehende Unterstützung der

Planungstätigkeit.

Eine Abbildung der Semantik ist weiterhin auch bezüglich der Definition des Produktkonzepts

erforderlich. Erst damit können die Ergebnisse der Produktplanung für die nachfolgende Ent-

wicklung transparent gemacht werden, um so eine effektive und effiziente Einbindung in den

Produktinnovationsprozess zu unterstützen.

Zur Realisierung einer solchen flexiblen und durchgängigen Rechnerunterstützung der Produkt-

planung besteht demnach insbesondere noch Forschungsbedarf in Bezug auf die formale Be-

schreibung lebenszyklusrelevanter Informationen und die Nutzung der Kerneigenschaften des

Produkts als Gerüst für intelligente Produktstrukturen.
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Zusammenfassung

Nur durch erfolgreiche Innovationen können Unternehmen nachhaltig ihre Konkurrenzfähigkeit

sichern. Entscheidend sind schnelle, zielgerichtete Innovationsprozesse, aus denen technisch

und wirtschaftlich überlegene Produkte resultieren.

Angesichts von Misserfolgsquoten bei Innovationsprozessen von bis zu 80% [Coop-02],

[HeVe-03] besteht offenkundig Bedarf anmethodischer Unterstützung der frühen Phasen des

Innovationsprozesses. Dementsprechend beschäftigt sich eine große Anzahl existierender An-

sätze aus Forschung und industrieller Praxis entweder auf globaler Ebene mit der Entwicklung

von Vorgehensmodellen, oder auf der Ebene von Einzelmethoden mit Verfahren zur Ideenfin-

dung und Ideenbewertung. In einer systematischen Analyse dieser bestehenden Ansätze wurden

die folgenden Hauptdefizite festgestellt:

Phasenorientierte Vorgehensmodellegeben weder ausreichende Hinweise zur Berücksichtigung

produktspezifischer Besonderheiten innerhalb der Modelle, noch werden ausreichende Richtli-

nien für eine unternehmensspezifische Anpassung der Modelle selbst vorgelegt.Meilensteinori-

entierte Vorgehensmodelleunterstützen nicht ausreichend die innerhalb der Prozessschritte zu

durchzuführenden Planungstätigkeiten.

Eine Integration von Ideenfindung und Strategieentwicklungentspricht nicht dem Bedarf der

großteils eher inkrementellen Innovationsprozesse in Industrieunternehmen, bei denen beste-

hende Produkt- und Technologieportfolios und strategische Aspekte vorgegeben sind.

Es wird weiterhin vorgeschlagen, der in den frühen Phasen von Innovationsprozessen vorhan-

denen Entscheidungsunsicherheit durch denEinsatz detaillierter Analyse- und Bewertungsme-

thodenzu begegnen. Angesichts der Intransparenz von Planungssituationen ist diese Entschei-

dungsunsicherheit jedoch unvermeidbar, und die für den Einsatz dieser Verfahren erforderlichen

definiten Informationen können nur durch unzweckmäßige Festlegungen erlangt werden, die den

Innovationserfolg gefährden. Die Frage ist nicht, wie die Entscheidungsunsicherheit vermieden

werden kann, sondern wie mit ihr umgegangen werden soll.
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Eine Möglichkeit, dieser Entscheidungsunsicherheit zu begegnen, ist eineVorwegnahme von

Schritten der Detailentwicklungim Hinblick auf risikoreiche Produktaspekte. Durch solche

Maßnahmen kann das bestehende technologische Risiko reduziert werden, Unsicherheiten hin-

sichtlich des Markterfolges bleiben jedoch bestehen. Zudem lassen sich angesichts der Notwen-

digkeit, in diesen Phasen viele unterschiedliche Produktkonzepte zu betrachten, in dieser Weise

keine effizienten Planungsprozesse realisieren.

Dem genannten Bedarf und den identifizierten Defiziten wird mit der vorliegenden Arbeit be-

gegnet, deren Gegenstand die Entwicklung einer Produktplanungsmethodik ist. Vor dem Hin-

tergrund der praktischen Anwendbarkeit der Methodik bestehen besondere Herausforderungen

bezüglich der flexiblen Einbindung in das jeweilige Unternehmensumfeld. Ein besonderes Au-

genmerk liegt darauf, dass sie nicht lediglich auf der Ebene der in den frühen Phasen des In-

novationsprozesses individuell ausgeführten Planungstätigkeiten, sondern ebenso auf der Ebene

der Prozessorganisation unterstützt. Dabei werden sowohl technische wie auch wirtschaftliche

Aspekte von Innovationen berücksichtigt.

Als konzeptionell-methodische Grundlage für die Entwicklung der Produktplanungsmethodik

dient ein metamethodischer Ansatz zur Entwicklung von Arbeitsmethoden und deren Umset-

zung in Prozesse [Weig-05]. Dabei handelt es sich um eine auf einer informationszentrierten

Prozesssicht basierende Methodik zur Definition von Arbeitsmethoden und deren Implementie-

rung in betriebliche Abläufe. Mittels dieser werden dierelevanten Randbedingungen von Pla-

nungsprozessenidentifiziert und bei der Entwicklung der Produktplanungsmethodik berücksich-

tigt. Diese Randbedingungen stehen in engem Zusammenhang mit spezifischen Eigenschaften

der in der Planung zu akquirierenden und zu erzeugenden Informationen.

Relevante informationelle Eingangsgrößen der Produktplanung sind insbesondere

unternehmens- und produktstrategische Vorgaben vor dem Hintergrund der Unternehmen-

sentwicklung, als deren integraler Bestandteil Innovationsprozesse anzusehen sind. Weiterhin

werden Informationen zu Technologie- und Marktentwicklung, Unternehmensressourcen und

Produktportfolio, sowie Ergebnisse und Erkenntnisse aus Forschung und Vorentwicklung

berücksichtigt. Diese Eingangsgrößen sind gekennzeichnet durchDynamik, Intransparenz

und Unsicherheit. Deren Einfluss auf Planungssituationen und die sich daraus ergebenden

Konsequenzen werden anhand der Innovationsprojekte smart und Mini diskutiert.

Auf Basis der Eingangsgrößen wird mittels der Produktplanungsmethodik einProduktkonzept

definiert, dessen Kern ein Konzeptrahmen ist, in welchem die wesentlichen Eigenschaften des

zu entwickelnden Produkts festgeschrieben werden. Das Produktkonzept enthält weiterhin Fall-

Back- und Step-Ahead-Strategien, um die im Planungsumfeld bestehende Entscheidungsunsi-

cherheit zu berücksichtigen. Das Produktkonzept wird abgerundet durch eine Produktvision, in

der die über den Konzeptrahmen hinausgehenden, von den Kunden gewünschten und um unter-

nehmensstrategische Aspekte ergänzten und korrigierten Eigenschaften dokumentiert werden.
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Damit Ausführungs- und Ergebnisqualität erhöht und eine Integration in betriebliche Prozesse

sichergestellt werden kann, wird innerhalb der Produktplanungsmethodik Vorbereitung, Durch-

führung und Nachbereitung des Planungsprozesses unterschieden.

Bei derVorbereitung des Planungsprozesseswerden auf Grundlage der präzisierten und aufbe-

reiteten unternehmens- und produktstrategischen Vorgaben ein konkreter Planungsauftrag for-

muliert und zugehörige, kontextspezifische Bewertungskriterien definiert.

Die Durchführung des Planungsprozessesbeginnt mit einer Analysephase. Diese umfasst zum

einen eine kundenbezogene Marktanalyse zur Ermittlung und Priorisierung von Kundenwün-

schen. Zum anderen wird eine produktbezogene Marktanalyse zur Ermittlung von Eigenschaf-

ten durchgeführt, die zur Differenzierung der Innovation am Markt geeignet sind. Hier findet

eine neu entwickelteDifferenzbenchmark-MethodeAnwendung, die gezielt Unterschiede zwi-

schen Produkten herausarbeitet. Eine Konsolidierung der kunden- und produktbezogenen In-

formationen mit den strategischen Vorgaben sowie Ergebnissen aus Forschung und Entwick-

lung liefert den Rahmen für die Konzeptfindung dahingehend, dass priorisierte Handlungsbe-

darfe und mögliche Handlungsfelder definiert werden. Eine diesen entsprechende Erzeugung

von Konzeptvarianten, deren zusammenfassende Darstellung, Beurteilung und Optimierung in

Bezug auf technisches und wirtschaftliches Potenzial und Risiko, sowie eine Festlegung von

Fall-Back- und Step-Ahead-Strategienwird unter Anwendung der ebenfalls neu entwickelten

Innovationsplanungs-Matrix-Methodevorgenommen.

Zur Optimierung der Produktplanung im Zusammenspiel mit anderen betrieblichen Prozessen

sieht dieNachbereitung des Planungsprozesseseine kontinuierliche Analyse des Methodenein-

satzes und eine beobachtende Verfolgung der weiteren Realisierung des ausgewählten Produkt-

konzepts vor.

Die vorgestellte Planungsmethodik realisiert einedurchgängig informationszentrierte Sicht-

weiseauf frühe Phasen von Innovationsprozessen. Durch die planungsgerechte Aufbereitung

aller relevanten Strategievorgaben und sonstigen Informationen stellt das wie beschriebene

Produktkonzept eine fundierte Basis für die Entwicklung erfolgreicher Innovationen dar. Die

durch die Informationssicht transparent gemachte Wirkungsweise der Methodik erhöht die

Akzeptanz beim Bearbeiter. Insgesamt wird so eine fundierte Entscheidung für ein neues

Produktkonzept im situativen Gesamtzusammenhang ermöglicht.

Da die Produktplanungsmethodik auf produkt- und unternehmensunabhängig definierten

Tätigkeiten und Meilensteinen beruht, ist sie mit geringem Aufwand in den Kontext beste-

hender betrieblicher Prozesse integrierbar, unabhängig beispielsweise auch von der konkreten

Innovationsart. Durch die in die Methodik integrierte Nachbereitung des Planungsprozesses

wird eine nachhaltige Optimierung unterstützt.

Die Methodik ist somit universell alseffektive und effiziente Schnittstellezwischen Innovations-

prozess und Unternehmens- und Produktstrategieplanung einsetzbar.
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Einepraktische Anwendungder vorgestellten Planungsmethodik erfolgte in Kooperationen mit

einem Unternehmen der Automobilzulieferindustrie: Die Fahrzeugindustrie ist seit jeher ein trei-

bender Faktor für technologische Innovation. Ihr Entwicklungsbedarf beinhaltet komplexe und

fachübergreifende Fragestellungen, in welche die Automobilzulieferindustrie aktiv eingebunden

wird. Aufgrund der wachsenden technologischen Ähnlichkeit der Produkte gewinnen miteinan-

der in Wechselbeziehung stehende Kosten- und Markenimageaspekte zunehmend an Bedeutung.

Erforderlich sind klar definierte Unternehmensstrategien und deren strikte Einhaltung. Aufgrund

der besonders engen Zusammenarbeit mit den OEM gelten in dem für die Kooperationen aus-

gewählten Unternehmen die vorgenannten Randbedingungen ebenfalls.

Gegenstand dieser Kooperationen waren mechatronische Fahrzeugkomponenten. Das Unterneh-

men besitzt bei diesen die Technologieführerschaft, gleichzeitig ist die Komplexität der Kompo-

nente überschaubar. Existierende Technologie- und Markttrends sowie beschlossene Verschär-

fungen der relevanten gesetzlichen Vorschriften bildeten ein stark restriktives Umfeld für die

Produktplanung. Mit Weiterentwicklungen bestehender Produktkonzepte konnte diesen Her-

ausforderungen nicht erfolgreich begegnet werden. Unter Anwendung der Methodik wurden

grundlegend neue Produktkonzepte definiert, die es dem Kooperationspartner ermöglichen kön-

nen, seine Technologieführerschaft der Strategie entsprechend langfristig auszubauen. Beste-

hende technische und wirtschaftliche Risiken konnten dahingehend abgeschätzt werden, dass

zielgerichtet entsprechende Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten eingeleitet werden konn-

ten. Zeitdauer und Personaleinsatz wurden, verglichen mit früheren Planungsprojekten, deutlich

gesenkt. Die Transparenz des Planungsprozesses wurde für die Beteiligten erhöht, Entschei-

dungen wurden kommunizierbar und nachvollziehbar, die Akzeptanz des Ergebnisses konnte so

sichergestellt werden.
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Anhang A

Grundlagen und Methoden

A.1 Entwicklung und Umsetzung von Methoden

Effektive und effiziente Prozesse sind vor dem Hintergrund des Wettbewerbs in globalisierten

Märkten von besonderer Bedeutung. Der Bedarf an Innovationen, Reduzierung der Entwick-

lungszeit und -kosten und die Handhabung von Produkt- und Prozesskomplexität stellen die

Unternehmen vor besondere Herausforderungen.

Ein Prozessansatz, d.h. das Managen von Tätigkeiten und Ressourcen in Form von Prozes-

sen, ist ein zweckmäßiger Ansatz der Organisation und des Managements von Aktivitäten, so

dass diese für das Unternehmen, den Kunden und andere interessierte Parteien Wert schöpfen

[DIN/ISO-9000]. Die Komplexität dieser Aktivitäten erfordert eine nachvollziehbare und zu-

verlässige methodische Unterstützung ihrer Definition, Umsetzung, Steuerung und Kontrolle.

Hierzu existieren derzeit Top-down- und Bottom-up-Ansätze.

Existierende Top-down-Ansätze stellen generische Prozessmodelle bereit, die auf Tätigkeiten

[Ehrl-03] [PaBe-03] [VDI-2221] oder Quality-Gates [Coop-02] basieren. Tätigkeitsbasierte Pro-

zessmodelle sind vor dem Hintergrund ihrer praktischen Anwendung unzulänglich. Da Konkre-

tisierung und Flexibilität von Methoden zueinander im Widerspruch stehen, sind sie oft un-

zureichend konkret bezüglich ihrer produkt- oder unternehmensspezifischen Anpassung. Gate-

basierte Prozessmodelle hingegen fokussieren nicht die methodische Unterstützung der operati-

ven Tätigkeiten.

Andere Ansätze konzentrieren sich auf die Auswahl, Anpassung und Anwendung von Methoden

[Zank-99] [MAP-00] [Lind-05]. Diese Bottom-up-Ansätze zielen auf eine inkrementelle Opti-

mierung von Unternehmensprozessen, indem sie Methoden zur Unterstützung der operativen In-

genieurtätigkeiten bereitstellen. Dabei beinhalten sie eine gewisse Anpassung dieser Methoden

an Randbedingungen des Methodeneinsatzes. Die methodische Unterstützung der Top-down-

Entwicklung und -Umsetzung von Methoden und der Bottom-up-Optimierung von Prozessen
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Arbeits-
methode

Methodik

Meta-Methodik zur
Entwicklung und Umsetzung

von Methoden

Inputs Outputs
Operative
Tätigkeit

Operative
Tätigkeit

Operative
Tätigkeit

(Engineering-)Prozess

(Direkte) Unterstützung
operativer Tätigkeiten

Outputs
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Methoden-
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Methoden-
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Abstrakte 
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Konkrete
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Bild A.1: Meta- und Objektebene aus der Perspektive der Methodenentwicklung [Weig-05]

durch Erhöhung der Effektivität und Effizienz operativer Ingenieurtätigkeiten ist derzeit nicht

ausreichend. Prozessmodelle und Arbeitsmethoden sind bezüglich ihrer Wirkzusammenhänge

oft nicht ausreichend transparent für die beabsichtigten Anwender, so dass sie nicht akzeptiert

werden oder ihr Potenzial nicht ausgeschöpft werden kann.

Eine Alternative zu den bestehenden Ansätzen aus Forschung und industrieller Praxis stellt ein

meta-methodischer Ansatz dar, der eine informationszentrierte Sichtweise auf die Entwicklung

und Umsetzung von Methoden realisiert [Weig-05]. Mit der Konzentration auf den Informa-

tionsumsatz als gemeinsames und verbindendes Element wird eine Unterstützung sowohl der

operativen Ingenieurtätigkeiten wie auch der Tätigkeiten des Prozess- bzw. Projektmanagements

realisiert. Anders als bestehende Ansätze zur Auswahl und Anpassung von Methoden rückt die-

ser Ansatz anstelle der Art der Informationen die Eigenschaften der umgesetzten Informationen

in den Vordergrund. Eine vereinheitlichte begriffliche und methodische Basis stellt dabei die

Konsistenz zwischen Meta- und Objektebene der Methodenentwicklung und Methodenumset-

zung sicher. Im Folgenden wird ein Überblick über diesen Ansatz gegeben, die Darstellung folgt

dabei [Weig-05].

Ziel der Methodenentwicklung und -umsetzung ist die Prozessoptimierung. Gemäß der Prozess-

definition der ISO9000:2000 [DIN/ISO-9000] konstituieren solche Maßnahmen ebenfalls einen

Prozess. Ziele, Inputs und Outputs dieses (Meta-)Prozesses sind jedoch abstrakter als jene des

zu optimierenden Prozesses (sieheBild A.1).

Eine Meta-Methodik zur Entwicklung und Umsetzung von Methoden verhält sich zur Metho-

denentwicklung wie eine spezifische Arbeitsmethodik zu ihrem Anwendungsfall. Wie eine Ar-

beitsmethodik sollte auch eine Meta-Methodik allgemeingültig sein, d.h. die Entwicklung von

Methoden für einen Anwendungsfall ist nur eine ihrer möglichen Anwendungen. Vor diesem
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Methode
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ng

Im
plementie

rung
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HR IT …HR IT …

Prozess-
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HR IT …HR IT …

Schritt
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Bild A.2: Zusammenhänge zwischen Methoden und Prozessen [Weig-05]

Hintergrund stehen abstrakte Problemsituationen im Fokus, während Arbeitsmethodiken gene-

rische Anwendungsfälle betrachten. Aus der Perspektive der Meta-Methodik stellen diese ge-

nerischen Anwendungsfälle konkrete Problemsituationen dar, d.h. Instanziierungen abstrakter

Problemsituationen.

Der Erfolg von Engineering-Prozessen hängt maßgeblich vom synergistischen Zusammenwir-

ken kognitiver Leistungen menschlicher Bearbeiter, der Integration in Unternehmensstrukturen

und der Unterstützung durch IT-Systeme ab. Das verbindende Element dieser Faktoren ist die In-

formation. Aus diesen Gründen werden diese Prozesse vor dem Hintergrund ihrer Optimierung

als Informationsprozesse betrachtet, und es werden bei der Entwicklung von Methoden psycho-

logische, organisatorische und technologische Aspekte des Informationsumsatzes betrachtet.

Eine Methode ist definiert als eine Menge von Vorschriften, deren Ausführung den Vollzug einer

als zweckmäßig erachteten Operationsfolge unter gegebenen Bedingungen hinreichend sicher-

stellt [Müll-90]. Um Ergebnisse zu erreichen, ist eine Überführung abstrakter Vorschriften in

konkrete Tätigkeiten erforderlich, d.h. die Umsetzung der Methode in einen Prozess. Da Me-

thoden im Vergleich zu ihrer Umsetzung relativ frei definierbar sind, ist für ihre Umsetzung oft

eine Vorbereitung zweckmäßig, d.h. die Definition eines sog. Prozesskonzepts. Diese Vorberei-

tung erfordert oft eine Anpassung des methodologischen Inhalts einer Methode an die konkreten

Randbedingungen ihres Einsatzes. Zudem werden Methoden meist als Prinzipien, Ablaufpläne

oder Schablonen formuliert, Prozesse hingegen Gate-orientiert gesteuert. Aus diesem Grunde

beinhaltet die Vorbereitung der Umsetzung im Regelfall auch eine Deliverable-orientierte Kon-

kretisierung und Umformulierung. Dabei sind Abhängigkeiten zwischen Methoden, Prozess-

konzepten, Prozessen und den unternehmensspezifischen Ressourcen zu berücksichtigen (sie-

heBild A.2).

Randbedingungen der Methodenentwicklung sind vorwiegend aufgabenspezifische Randbedin-

gungen. Entsprechend organisatorischer, technologischer und psychologischer Aspekte des In-

formationsumsatzes ergeben sich diese Randbedingungen unmittelbar aus Eigenschaften von
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Methode
Prozess-
konzept

Prozess

Aufgabenspezifisch Unternehmensspezifisch

Typen von Randbedingungen

Aufgabenspezifisch UnternehmensspezifischAufgabenspezifisch Unternehmensspezifisch

Typen von Randbedingungen

Informationen Ressourcen

Ursprung von Randbedingungen

Informationen RessourcenInformationen Ressourcen

Ursprung von Randbedingungen

Bild A.3: Randbedingungen der Entwicklung und Umsetzung von Methoden [Weig-05]

Fluss, Form und Inhalt der umgesetzten Information. Mit zunehmender Konkretisierung der

Methode und insbesondere bei der Umsetzung gewinnen unternehmensspezifische Randbedin-

gungen an Bedeutung. Diese ergeben sich aus den Eigenschaften der unternehmensspezifischen

Ressourcen und Verhaltensweisen. Der Einfluss der jeweiligen aufgaben- und unternehmensspe-

zifischen Faktoren in den unterschiedlichen Phasen der Methodenentwicklung und -umsetzung

hängt maßgeblich davon ab, wie allgemein oder unternehmensspezifisch die prozessbedingte

Aufgabenstellung ist (sieheBild A.3).

Vor diesem Hintergrund werden im Rahmen der beschriebenen Meta-Methodik Informa-

tionsprozesskomponenten definiert, die sowohl für Top-down- wie auch für Bottom-up-

Herangehensweisen der Methodenentwicklung eingesetzt werden können. Diese Komponenten

orientieren sich an Information umsetzenden Aktivitäten und dienen unter anderem als Bausteine

für so genannte konzeptionelle Methodenschemata. Sie gliedern diese Aktivitäten entsprechend

der Natur (Analyse, Akquise, Konsolidierung, Definition) und dem Handlungsgegenstand der

Tätigkeit (in Bezug auf Relevanz, Richtung und Aspekt des Informationsumsatzes) und werden

sowohl auf Meta- wie auch auf Objektebene eingesetzt, d.h. sie dienen zum einen als Baustei-

ne zur Entwicklung von Methoden für allgemeine Anwendungsfälle und werden zum anderen

bei dieser Entwicklung selbst vollzogen. Während die Natur der Tätigkeit auf diesen Ebenen

unverändert bleibt, sind die Handlungsgegenstände auf der Meta-Ebene hingegen abstrakter.

Der Ansatz zur Methodenentwicklung und -umsetzung realisiert ein generisches prozedurales

Framework, welches entsprechend des Vorstehenden die Hauptaktivitäten Analyse, Akquise,

Konsolidierung und Definition unterscheidet. Der Fokus dieser iterativ auszuführenden Tätig-

keiten ändert sich dabei jeweils. Bei der Methodenentwicklung liegt er auf der Information,

bei Vorbereitung und Umsetzung auf den Unternehmensressourcen (qualitative und quantitative

Aspekte) und -verhaltensweisen.



A.2 IDEF0-Notation 145

A.2 IDEF0-Notation

Die IDEF Methode stellt ein auf SADT basierendes (Structured Analysis and Design Techni-

ques) Verfahren dar, das leicht verständlich und weit verbreitet ist1. SADT wurde in den 70-er

Jahren von der Firma SofTech entwickelt.

Basis von IDEF bildet die Auffassung, dass sich ein System durch miteinander in Wechselbe-

ziehung stehende Dinge (Objekte, Daten oder Informationen) und Geschehen (Operationen, Ak-

tivitäten oder Prozesse) charakterisieren lässt. Zwei Sichtweisen werden bei IDEF unterstützt:

zum einen die Aktivitätensichtweise, die durch Menschen, Maschinen, Institutionen, Rechner

oder Algorithmen wahrgenommene Aktivitäten als zentralen Aspekt betrachten (IDEF0), zum

anderen die Datensichtweise, bei der Daten, Objekte oder Gegenstände im Vordergrund stehen

(IDEF1). Beide Betrachtungsweisen werden in einer Anzahl von Diagrammen beschrieben. Im

Folgenden wird die IDEF0-Aktivitätensichtweise beschrieben.

Aktivitäten werden in Rechtecken und Daten in Pfeilen dargestellt (Bild A.4). Das daraus ent-

stehende Diagramm wird Aktivitätsdiagramm (oder Aktigramm) genannt. Ein einzelner Pfeil

kann auch stellvertretend für eine beliebige Anzahl von Pfeilen, die in Richtung und Bedeu-

tung übereinstimmen, stehen. Die Richtungen und die prinzipielle Bedeutung der Pfeile, die zu

einem Aktivitätsrechteck gehören, sind standardmäßig festgelegt (ICOM-Schema). Hierbei be-

schreiben die Pfeile die Schnittstellen der Aktivitäten, die im Rechteck dargestellt sind, mit ihrer

Umgebung. Es gibt folgende aktivitätenrelevante Eigenschaften:

• Eingabe (Input): für Daten, die von der betreffenden Aktivität verarbeitet werden;

• Ausgabe (Output): für Daten, die durch die Verarbeitung entstehen;

• Steuerung (Control): für Daten, die die Verarbeitung regeln oder anstoßen;

• Mechanismus (Mechanism): zur Erzeugung oder Verarbeitung von Informationen greifen

die Aktivitäten auf Methoden und Hilfsmittel zurück.

Eine schrittweise Verfeinerung ist durch das wiederholte Aufspalten einzelner Diagrammrechte-

cke möglich, was zu einem Übersichtsdiagramm und mehreren so genannten Detaildiagrammen

führt (Bild A.4). Die Anordnung sollte standardmäßig von links oben nach rechts unten sein.

Es wird jedoch empfohlen, pro Diagramm nicht mehr als 4 bis 6 Rechtecke zu haben, um die

Übersichtlichkeit nicht zu beeinträchtigen. Durch die unterschiedlichen Verfeinerungsschritte

entwickelt sich eine Hierarchie von Verfeinerungsebenen, die das Gesamtsystem in verschiede-

nen Detaillierungsgruppen beschreiben.

1Die Ausführungen stützen sich auf folgende Quellen: [Maye-92], [MaPD-92], [NIST-93a], [NIST-93b],

[MaEt-95].
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A0

A0

A1

A2

A3

A3

A31

A32

A33

A-0

A0A0

A1A1 A2A2

A11A11 A12A12 A21A21 A22A22 A23A23

Steuernde Aktivität
(Control)

Eingangs-
information

(Input)

Ausgangs-
information

(Output)

Modelle, Methoden,
Instrumente, Hilfsmittel

(Mechanism)

Planungsschritt

A531

Ordnungs-
nummer

A-13A-13A-11A-11

A-1A-1 A-0A-0

Bild A.4: Elemente der IDEF0-Notation

Durch die in den Diagrammen verwendete natürliche Sprache, die klare Strukturierung und den

einfach verständlichen, exakt festgelegten Formalismus sind die IDEF-Diagramme leicht erlern-

bar, verständlich und anwendbar. Das konsequente Top-Down-Vorgehen erlaubt eine mühelose

Problemabgrenzung und fördert eine teamorientierte Arbeitsweise. Eine direkte methodische

Anbindung an später folgende Entwicklungsschritte gibt es jedoch nicht. IDEF sorgt allerdings

dafür, dass das Modell in einen Prozess überführbar wird, dementsprechend werden nicht alle

Eigenschaften dargestellt, insbesondere Parallelitäten und Iterationen.

Zur Beschreibung komplexer Sachverhalte wird das so genannte Context Diagramm (A-0) ein-

gesetzt, mit dem es möglich ist, das Umfeld eines Prozesses in Form eines Knotendiagramms

zu modellieren (Bild A.4). Die Umfeldknoten haben hierbei Nummern kleiner als 0. Die Funk-

tion des A-0-Diagramms ist ausschließlich, den Gesamtzusammenhang des A0-Modells zu ver-

deutlichen. Das Context Diagramm setzt sozusagen die Grenzen fest, was in das Modell mit

einbezogen wird.
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A.3 Das Kano-Modell und die Kano-Methode zur Ermittlung

der Bedeutung der Kundenwünsche

Das Kano-Modell stellt einen Zusammenhang zwischen der Erfüllung bestimmter Produktan-

forderungen und der sich daraus ergebenen Kundenzufriedenheit dar1. Es wurde in den 70-er

Jahren von Prof. Noriaki Kano von der Science University of Tokyo entwickelt und nimmt eine

Unterteilung in drei Anforderungskategorien vor (Bild A.5):

Zeitliche Dynamik

Kundenzufriedenheit

Grad der Anforderungs-
erfüllung

Leistungsanforderungen
• spezifiziert
• ausgesprochen
• bewusst

Basisanforderungen
• selbstverständlich
• nicht ausgesprochen
• fast nicht bewusst
• werden nicht unbedingt
explizit modelliert

Begeisterungsanforderungen
• nicht erwartet
• nicht ausgesprochen
• nicht bewusst

Bild A.5: Das Kano-Modell ([Saue-98], S. 2)

• Basisanforderungen (must-be oder expected attributes): Meist nicht explizit geforderte

Musskriterien, deren Nicht-Erfüllen zu extremer Unzufriedenheit führt, deren Erfüllung

jedoch vorausgesetzt wird und somit nicht zu erhöhter Zufriedenheit führt.

• Leistungsanforderungen (one-dimensional oder desired attributes): Je höher der Erfül-

lungsgrad von Leistungsanforderungen, desto größer die Zufriedenheit.

• Begeisterungsanforderungen (attractive oder exciting/surprising attributes): Produktkrite-

rien mit dem größten Einfluss auf die Zufriedenheit eines Kunden mit dem Produkt.

Die Klassifizierung der Produktanforderungen geschieht durch eine von Kano entwickelte spe-

zielle Fragetechnik, die so genannte Kano-Methode. Hierbei wird versucht, durch positiv und

1Die Darstellung orientiert sich an [Mai-98], [Saue-98], [Geis-00] und [GaEK-01].
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Tabelle A.1: Auswirkungen auf die Gestaltung von Produkteigenschaften

Kunden sehr 
zufrieden, begeistert

Kunden zufrieden

Kärgliche Belohnung 
durch die Kunden

Übererfüllung

Übererfüllung bringt 
höchste Vorteile!

Mindestens erfüllen

Möglichst punkt-
genaue Erfüllung

Ziel

Kunden nicht 
unzufrieden

Begeisterungs-
anforderungen

Kunden 
unzufrieden

Leistungs-
anforderungen

Harte Bestrafung 
durch die Kunden

Basis-
anforderungen

Untererfüllung

Kunden sehr 
zufrieden, begeistert

Kunden zufrieden

Kärgliche Belohnung 
durch die Kunden

Übererfüllung

Übererfüllung bringt 
höchste Vorteile!

Mindestens erfüllen

Möglichst punkt-
genaue Erfüllung

Ziel

Kunden nicht 
unzufrieden

Begeisterungs-
anforderungen

Kunden 
unzufrieden

Leistungs-
anforderungen

Harte Bestrafung 
durch die Kunden

Basis-
anforderungen

Untererfüllung

negativ gestellte Fragen eine Aussage des Kunden zu einer Forderung zu bekommen. Für jede

Produkteigenschaft werden zwei Fragen formuliert, wobei sich die erste auf die Reaktion des

Kunden bezieht, wenn die Eigenschaft vorhanden ist, und die zweite auf die Reaktion, wenn

diese Eigenschaft nicht existiert. Die Kombination der Antworten in Form einer Matrix bildet

die Anforderungsklassifizierung.

Diese Anforderungsklassifizierung stellt jedoch lediglich eine Momentaufnahme des Marktes

dar, der stets der Dynamik diverser bewegender Faktoren ausgeliefert ist. Vor allem die zeitli-

che Unbeständigkeit der Anforderungen ist hervorzuheben. Begeisterungsanforderungen wan-

deln sich bedingt durch Angebote des Wettbewerbs nach gewisser Zeit zu Leistungsanforde-

rungen, die dann wiederum zu Basisforderungen werden. Diese Zeitkomponente verdeutlicht,

wie wichtig die permanente Suche nach neuen Begeisterungsanforderungen zu suchen, damit

diese bereits angeboten werden können, bevor sie zu Leistungs- oder sogar Basisanforderungen

geworden sind.

Die Notwendigkeit, aber auch die Beschränkungen von Kundenbefragungen werden deutlich,

wenn das Bewusstsein entsteht, dass Basisanforderungen nicht geäußert aber dennoch verlangt

werden, Leistungsanforderungen genannt werden und Begeisterungsanforderungen dem Kun-

den zumeist noch völlig unbekannt sind.

Die Auswirkungen des Kano-Modells auf die Gestaltung von Produkteigenschaften gibtTabel-

le A.1wieder.
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