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Vorwort der Herausgeberin

Konfrontiert mit dem steigenden Wettbewerbsdruck auf dem Weltmarkt kénnen Industrieunter-
nehmen im heutigen Marktumfeld nur durch Innovationen bestehen. Entscheidend sind schnelle,
zielgerichtete Innovationsprozesse, die zu technisch und wirtschaftlich tberlegenen Produkten
fuhren. Vor diesem Hintergrund hat die Produktplanung, in deren Rahmen die wesentlichen
Eigenschaften zukuinftiger Produkte festgelegt werden, fur 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 friihen Phasen des Innovationsprozesses individuell
ausgefuhrten operativen Tatigkeiten und ebenso auf der Ebene der Prozessorganisation zu un-
terstutzen.

Die vorgestellte Planungsmethodik realisiert eine durchgéngig informationszentrierte Sichtwei-
se auf Planungsprozesse. Unternehmens- und produktstrategische Vorgaben sowie inharente Be-
sonderheiten von Planungssituationen wie Dynamik und Komplexitat werden in die Betrach-
tungsweise integriert. Ausgehend von einem auf Basis der Strategievorgaben ausgewahlten oder
neu definierten Zielmarktsegment ermdéglicht 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 fur ein neues Konzept im situativen Gesamtzusammenhang des dynami-
schen Unternehmensumfelds getroffen.

Das vorgestellte methodische Konzept beruht auf produkt- und unternehmensunabhéngig de-
finierten Tatigkeiten 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 erhoht.

Auf Grundlage der vorliegenden Arbeit kann projektunabhéangig eine Koordination der inno-
vationsrelevanten Unternehmensbereiche erfolgen, beispielsweise eine gezielte Initiierung von
Forschungs- und Entwicklungstatigkeiten. Eine solche Neudefinition der Produktplanung als
zentrales Element eines kontinuierlichen Innovationsmanagements leistet einen malRgeblichen
Beitrag zur Realisierung einer lebenszyklusorientierten Innovationsplanung.

Jivka Ovtcharova
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Kapitel 1
Einleitung

Die Anzahl und Qualitat der auf den Markten verfigbaren neuen Produkte steigt standig an.
Gleichzeitig verringert sich die Dauer der Produktlebenszyklen. Ursache dafir ist der zuneh-
mende internationale Wettbewerb. Fiir Unternehmen besteht demzufolge die einzige Chance zur
Sicherung der langfristigen Konkurrenzfahigkeit in der Realisierung erfolgreicher, d.h. tber-
legener und innovativer, Produkte. Weiterhin ist angesichts kirzerer Produktlebenszyklen die
Zeit, beispielsweise die Entwicklungsdauer bzw. das ,Time-to-Market®, mittlerweile ein ent-
scheidender Wettbewerbsfaktor geworden, der tber Erfolg und Misserfolg von Innovationen
bestimmt aBu-03.

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 zAll8@%07),
[Coop-02, [Ehrl-03, [HeVe-03. Dies ist allerdings jeweils abhangig von der Branche und den
Kriterien zur Beurteilung des Erfolgs.

Die Verfolgung von nicht erfolgversprechenden ldeen verursacht den Unternehmen unnétigen
Aufwand, und zwar umso mehr, je spater diese Ideen aussortiert werden. Insbesondere wird
so eine Konzentration in der Entwicklung auf von vornherein aussichtsreichere Losungen er-
schwert, was auch deren Erfolgschancen am Markt verringern kann. Dies geschieht beispiels-
weise aufgrund einer verspateten Produkteinfihrung durch Verzdégerungen wahrend der Ent-
wicklung. Eine andere Mdoglichkeit ist, dass die fur ihre erfolgreiche Umsetzung bendétigten
Ressourcen nicht nur verzdgert, sondern unter Umsténden gar nicht zur Verfigung stehen, weil
die Ressourcen durch andere, im Nachhinein aussortierte, Projekte belegt waren. Dementspre-
chend sorgt eine frihzeitige Trennung in erfolgversprechende und nicht erfolgversprechende
Innovationsideen frihzeitig dafir, sowohl den Aufwand fur das Unternehmen zu minimieren als
auch die Erfolgsmdglichkeiten fur die Produkte zu verbesseaop-03.

Weiterhin gilt: Je friihzeitiger alle verfiigbaren Informationen tGber technische Machbarkeit, zu-
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2 Kapitel 1: Einleitung

kunftige technologische Entwicklungen, Kundenbedurfnisse, Markt- und Wettbewerbsentwick-
lungen oder Preisaktzeptanz in den Innovationsprozess eingebracht werden kénnen, desto gro3er
ist die Chance, ein erfolgreiches Produkt am Markt zu positionigsecii-04.

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

e Dynamisches UmfeldVahrend des Innovationsprozesses kdnnen sich Kundenwinsche
anders als erwartet andern, die Produktstrategie kann modifiziert, von Wettbewerbern kon-
nen neue Produkte eingefuihrt oder neue Technologien kdénnen verfligbar werden. Die-
se Aspekte mussen dann in der bereits begonnen Entwicklung bertcksichtigt 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 Schwachen konst&3iesief-97.

e Nutzung von Synergiepotenziald@ie Trends der industriellen Produktentwicklung zei-
gen einen Ubergang 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-
standen zusatzlich 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 eghelpalem Optimunfihrt zu einem
Multiparameterproblem (im Gegensatz zu Detailoptimierungee)-00], [KoEt-01].

Zusammenfassend muss das Ziel bei der Durchfiihrung von Innovationsprozessen sein, Chan-
cen, Risiken und Aufwand in ein optimales Verhaltnis 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, durawveckméafiige methodische Unterstitzung der der Produkt-
entwicklung vorgelagerten Aktivitatesrfolgreiche Innovationen zu ermdglichen und dadurch

den Unternehmenserfolg entsprechend zu sichern.

Vor diesem Hintergrund sind folgende Fragen zu beantworten:

¢ Wie kdnnen die strategischen Vorgaben des Managements in aussichtsreiche Produktkon-
zepte umgesetzt werden?

e Welche Informationen sind bereitzustellen, damit das operative Management anhand der
vorliegenden Produktkonzepte eine fundierte Entscheidung tber den weiteren Prozessver-
lauf treffen kann?



¢ Welche Informationen sind bereitzustellen, so dass die anschlielRende Entwicklung diese
Konzepte effizient in erfolgreiche Produkte umsetzen kann?

Die in der vorliegenden Arbeit entwickelte Methodik dient zur Unterstitzung der Innovations-
tatigkeit. Fur 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 Uberprift, die seit jeher ein bedeutender Treiber flr Innovationen ist und, insbesondere
in Deutschland, eine grof3e Bedeutung fur die Volkswirtschaft besitzt.

Die vorliegende Arbeit ist wie folgt aufgebawi(d 1.1):

Kapitel 1: Einleitung

Kapitel 2: Problemstellung

|Eingrenzung des Untersuchungsgegenstandes und der Art der Arbeit|

| Definition von Anforderungen an eine Produktplanungsmethodik |

Kapitel 3: Stand der Technik

| Analyse der existierenden Anséatze aus Forschung und Industrie |

Kapitel 4: Konzept zur methodischen
Unterstitzung der Produktplanung

| Methodische Grundlagen |

Darstellung der Methodik

Kapitel 5: Validierung des Konzepts

Auswahl der Szenarien

Nutzen der praktischen Anwendung

| |
| Anwendung der Methodik |
| |
| |

Weiterflhrende Fragestellungen

Kapitel 6: Zusammenfassung I

Bild 1.1: Vorgehen




4 Kapitel 1: Einleitung

In Kapitel 2 wird dargestellt, wie durch eine methodische Unterstitzung der friihen Phasen des
Innovationsprozesses sichergestellt werden kann, dass Unternehmen erfolgreiche Innovationen
erreichen kdnnen.

Auf Basis der damit abgegrenzten Problemstellung wir&apitel 3 der relevante Stand der
Technik analysiert und diskutiert, in wie weit die derzeitigen Ansatze an Industrie und Praxis
dazu beitragen, erfolgreiche Innovationen sicherzustellen. Abschliel3end 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 Beginnt
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, fur die Metho-
denanwendung bedeutsame, Eigenschaften aus: Starke Arbeitsteilung, insbesondere auch durch
die frihe Einbindung der Automobilzulieferer; projektorientierte Abwicklung von Auftragen;
hohe Kapitalbindung; starke Berlcksichtigung von Markenimage und Produktpositionierung;
Notwendigkeit zur Betrachtung von Produkt- und Prozessinnovationen; Innovationen kénnen in
der Gesamtbetrachtung (d.h. auf auf das Gesamtprodukt und den Herstellprozess gesehen) ei-
ne grol3e Bandbreite aufweisen: evolutionar bis revolutionar. Zudem wurden und werden grof3e
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 kbénnen. Weiterhin
wird der sich ergebende Nutzen der Methodik dargestellt. Abschlie3end werden die sich aus den
Ergebnissen der vorliegenden Arbeit ergebende weiterfihrende Fragestellungen diskutiert.

Die Zusammenfassung enthKkpitel 6.

Im Anhangder Arbeit finden sich Erklarungen und erganzende 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 einerdnnovationwird die erstmalige wirtschaftliche Anwendung einer neuen Probleml6-
sung durch ein Unternehmen verstanden. Hierbei kann man danach unterscheiden, ob es sich
um eine objektive Neuerung handelt, im Sinne von tatsachlich 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 charaktérissent§Q,
[VaBu-021.

Innovationsarten konnen nach Vahs und Burmeister folgendermal3en eingeteilt und charakteri-
siert werdenYaBu-02:

e Gegenstandsbereich der Innovation: Produkt- oder Prozess- und Verfahrensindpvation

e Ausldser der Innovation: Technology-Push- oder Market-Pull-Situation als Ursache der
Innovationsaktivitat;

e \erdnderungsumfang der Innovation: Inkremental- oder Radikalinnovation;

e Neuheitsgrad der Innovation: Basisinnovation (Durchbruch im Sinne auf neue Technologi-
en oder Prinzipien), Verbesserungsinnovation (Erh6hung einer oder mehrerer Nutzenpara-
meter), Anpassungsinnovation (kundenorientierte Anpassungen), Imitation (Nachahmung
anderswo erfolgreicher Innovationen) oder Scheininnovation (z.B. neues Design).

Linsbesondere durch den Prozess- und den Marktaspekt kénnen sie ‘owetiéion(Erfindung) abgegrenzt
werden, die die Wissensgenerierung im Sinne einer erstmaligen technischen Realisierung bezeichnet und somit

eine Vorstufe der Innovation darstellen kavaBu-07 [ Stre-03.
2Struktur- und Sozialinnovationen betreffen nicht den Gegenstandsbereich der vorliegenden Arbeit.

5
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Ein Innovationsprozessumfasst alle Aktivitaten von der Idee bis hin zu ihrer praktischen Um-
setzung in Form der Einfihrung der Innovation am Mafktgm-8Q [ VaBu-03 [ SpBA-03. Die
Darstellung des Prozesses erfolgt meist mittels phasenorientierter Prozessmodelle, wodurch die
Gesamtaufgabe Uberschaubar und typische Tatigkeiten und Methoden zur Verdeutlichung dar-
gestellt werden. Die einzelnen Konzepte kbnnen insbesondere hinsichtlich ihres jeweiligen Be-
trachtungsaspekts und des verwendeten Abstraktionsniveaus unterschieden Welrtea(,
[VaBu-03, [Coop-023.

0. Vorphase

1. Planung und Konzeptionsfindung

2. Produkt- und Verfahrensentwicklung

3. Aufbau der Produktion

4. Markteinfiihrung

<€— Innovationsprozess ——»

<— |[nnovationsprojekt =

Bild 2.1: Phasenmodell des Innovationsprozesses (nNaeis¢-93 S. 160)

Im Phasenmodell von Geschl@ild 2.1) werden beispielsweise auf einer sehr allgemeinen Ebe-

ne die wesentlichen Aktivitdten des Innovationsprozesses in Form von Phasen, beginnend mit
der Vorphase Uber die Realisierungsphasen des Produkts bis hin zu dessen Markteinfihrung, dar-
gestellt Gesc-93 Der Ansatz von Geschka sieht den Charakter der Innovationsverwirklichung
sowohl unter Prozess- als auch unter Projektgesichtspufakten

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 Markteinfuhrung &uisl .1). Dies unterscheidet sie von
Phasenmodellen déoduktentwicklungsprozessg®ild 2.2). Letztgenannte beinhalten ubli-

IDIN EN ISO 8402 definiert einen Prozess als einen ,Satz von in Wechselbeziehungen stehenden Mitteln und
Tatigkeiten, die Eingaben in Ergebnisse umgestalten.” Zu den Mitteln zahlen sowohl Personal als auch Finanzen,
Anlagen, Einrichtungen, Techniken und MethodBiN-8407].

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 gegeniiber anderen Vorhaben bezogen
[DIN-69901.

3Synonym zum Begriff Produktentwicklungsprozess werden weiterhin folgende Begriffe verwendet: Produk-
tentstehungsprozessdmo-99, Integrierte Produktentwicklundghrl-03, Konstruktionsprozes$aBe-03
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Bild 2.2: Generelles Vorgehen beim Entwickeln und Konstruieréd({2221]], S. 9)

cherweise, entsprechend ihrem Schwerpunkt auf der Erstellung von Produkten, die Ablaufe von
der Konzeptfindung bis zum Serienanlauf.

UnterInnovationsmanagemenérsteht man eine systematische und konsequente Vorbereitung,
Durchfuihrung, Koordination und Kontrolle der mit der Realisierung einer Innovation verbunde-
nen Aktivitaten und Ablaufe. Dies ist erforderlich, um Innovationen in Verbindung mit den damit
einhergehenden Prozessen zu bewaltigen, wobei die den beiden inharenten Aspekte der Neuheit,
Komplexitat sowie Unsicherheit und Risiko unter gleichzeitiger Beachtung des damit verbunde-
nen Konfliktgehalts zu bericksichtigen sirglld 2.3) [Thom-8Q, [VaBu-03, [Hors-03.

Innovationsprozesse haben heute bereichsibergreifenden Querschnittscharakter, der die einzel-
nen Funktionen des Unternehmens im Hinblick auf die Erstellung der Innovation verknipft
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Neuheitsgrad Komplexitat

+ — Unsicherheit und Risiko [+——— +

f
+
A 4 + A 4

Konfliktgehalt

Bild 2.3: Merkmale von Innovationsprozessen (in Anlehnungréomn-8()

[Kair-02], [Komo-9§, [PaBe-03 Als geeignete Organisationsformen zur Durchfihrung von
Innovationsprozessen werden zum einen in die betrieblichen Prozesse eingegliederte institutio-
nalisierte Gremienarbeit (fur standige Aufgaben) und zum anderen Projektarbeit (fur zeitlich
befristetete Aufgaben) empfohleKdir-02], [VaBu-03.

2.2 Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes

Bei der Durchfuhrung der fur den Unternehmenserfolg wichtigen Innovationen sind erhebli-
che Schwierigkeiten zu Uberwinden, wie Misserfolgsquoten von bis zu 80% zdihelir03,
[HeVe-03. Misserfolg bezeichnet hier Abbriche im Prozess, unnétigen 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 friihen Phasen festgelegt
werden und somit vorbestimmend den Rahmen fir die zu erarbeitenden Losungen definieren
[PISa-96 (Bild 2.4), deuten die Misserfolge grundlegender Art darauf hin, dass beztiglich der
frihen Phasen des Innovationsprozesses Verbesserungsbedarf besteht.

Festlegungen in den frihen Phasen, die in Bezug auf technische und wirtschaftliche Aspekte
unzweckmanig waren, kénnen spater nicht mehr grundlegend korrigiert werden. Dies bestéati-
gen Untersuchungen von Herstatt und Verworn, die feststellen, dass das Management der fri-
hen Phasen malf3geblich fur den Unternehmenserfolg verantwortli¢heilgef03. Auch Klein-

schmidt, Geschka und Cooper weisen den friihen Phasen entscheidende Bedeutung zu. Als expli-
ziten Schlusselfaktor im Hinblick auf den Erfolg neuer Produkte, der zuséatzlich noch entschei-
denden Einfluss auf die weiteren Faktoren hat, sehen sie die Ausfilhrungsqualitat der Aktivitaten
vor der ProduktentwicklungqIGC-96).

Sowohl der Ablauf der friilhen Phasen als auch die hierbei zu treffenden produktbezogenen Ent-
scheidungen haben wesentlichen Einfluss auf die Erfolgsfahigkeit der Innovation insgesamt.
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Bild 2.4: Entscheidungsmadglichkeiten, Kostenfestlegung und Kostenentstehung
(in Anlehnung anGebh-96 und [Ehrl-03])

Dementsprechend ist zur Verbesserung von Ablauf und Ergebnissen der frihen Phasen ganz-
heitliche methodische Unterstitzung vonnéten, da die wéahrend des Innovationsprozesses zu
erzielenden Ergebnisse nicht lediglich die Summe der Ergebnisse erfolgreicher Einzeltatigkei-
ten sind, sondern erst durch die erfolgreiche Ausfiihrung einer Gesamtheit untereinander ab-
gestimmter systematischer Tatigkeiten erreicht werden. Erst dadurch kann die Basis fur eine
erfolgreiche Umsetzung im Unternehmen in Form von Prozessen geschaffen werden.

Zum Erfolg einer Innovation gehort auch, dass sie zur Unternehmensentwicklung positiv bei-
tragt, d.h. z.B. das Unternehmensimage nicht schadag{93], [VaBu-03. Die beabsichtigte
Richtung der Unternehmensentwicklung auf3ert sich in der vorgegebenen Strategie, die im Sinne
des unternehmerischen Handelns durch Ubergeordnete Entscheidungen festgelegt wird. Auf die-
se Weise werden beispielsweise im Hinblick auf Organisation, Vertriebswegen, Produktportfolio
sowie Ressourcenallokation des Unternehmens die Zielvorgaben fir die Unternehmensberei-
che und deren ablaufende Prozesse gebiglei-P9], [JoSc-02 Solche Vorgaben bilden einen
wesentlichen Teil der Randbedingungen, den ,strategischen Rahmen®, unter denen Innovati-
onsprozesse ablaufe®gis-0Q, [Wahr-04. Eine methodische Unterstiitzung im Allgemeinen
muss diese entscheidungsbeeinflussenden Randbedingungen beriicksidBtitsameidungen

1Beispielsweise definiert Miiller eine Methode als eine ,Menge von Vorschriften, deren Ausfilhrung den
Vollzug einer als zweckmafRig erachteten Operationsfolge unter gegebenen Bedingungen hinreichend sicherstellt*
([Mdll-90], S. 17).
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zur Unternehmensentwicklung werden also durch andere Arten von Randbedingungen beein-
flusst als Entscheidungen in den friihen Phasen des Innovationsprozesses, insbesondere da die
jeweiligen Entscheidungen auf unterschiedlichen Unternehmens- und Abstraktionsebenen und
in Bezug auf unterschiedliche Entscheidungsgegenstdnde stattfinden. Dementsprechend muss
eine optimale methodische Unterstitzung im Allgemeinen ebenfalls von anderer Art sein, wes-
halb sich die hier zu entwickelnde Methodik zur Unterstitzung der frihen Phasen des Innovati-
onsprozesses nicht mit der Unternehmensentwicklung (bzw. Strategie) beschaftigt.

Mit zunehmender Konkretisierung des Produkts werden die Organisation der Ablaufe ebenso
wie die konkreten auszufuhrenden Téatigkeiten zunehmend durch spezifische und detaillierte
unternehmens- und produktbezogene Randbedingungen bestaBe-D3 Art, Umfang und
Auftreten dieser Randbedingungen sind zwar grundsétzlich fallspezifisch, allerdings kann davon
ausgegangen werden, dass dies mit Beginn der Ausfihrung von Tatigkeiten, die tblicherweise
als (Produkt-)Entwicklung bezeichnet werden, gegeben ist. Die Zielvorgaben flr die Produktent-
wicklung bilden konzeptionelle Entscheidungen bezlglich wesentlicher Produktmerkmale, die
wéhrend der friihen Phasen des Innovationsprozesses getroffen wader(d. Entscheidun-

gen zur Produktentwicklung werden also durch andere Arten von Randbedingungen beeinflusst
als Entscheidungen in den frihen Phasen des Innovationsprozesses, insbesondere da die jeweili-
gen Entscheidungen auf unterschiedlichen Abstraktionsebenen und in Bezug auf unterschiedli-
che Entscheidungsgegenstande stattfinden. Dementsprechend muss eine optimale methodische
Unterstitzung im Allgemeinen ebenfalls von anderer Art sein. Zudem kénnte aufgrund der spe-
zifischen Randbedingungen eine Unterstlitzung in punkto Prozessentwicklung wie auch fir die
auszufuhrenden Tatigkeiten nicht mehr gemeinsam allgemeingiltig angegangen werden. Daher
beschaftigt sich die hier zu entwickelnde Methodik zur Unterstiitzung der frihen Phasen des
Innovationsprozesses nicht mit der Produktentwicklung.

Eine Ubersicht tiber die im Rahmen dieser Arbeit vorgenommene Abgrenzung zwischen Strate-
gie, frihen Phasen des Innovationsprozesses und Entwicklungstatigkeitéalgphbe2.1

Im Sinne dieser Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes wird der Begtifktplanung
wie folgt definiert:

Die Produktplanung umfasst diejenigen Tatigkeiten der frihen Phasen des In-
novationsprozesses, die auf Basis strategischer Vorgaben die wesentlichen Ei-
genschaften eines zukunftigen Produkts festlegen.

Eine Einordnung in den Innovationsprozess idBildl 2.5dargestellt. Da die vorliegende Arbeit
Ablaufe 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

N Entschei- Entscheidungs-
Motivation Inhalte
dungsart gegenstand

Gesamt- strategisch | Unternehmensstrategie | Ubergeordnete Entscheidungen,

unternehmen z.B. bezuglich Organisation, Vertriebswegen,
Produktportfolio, Ressourcenallokation des
Unternehmens

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

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

Innovationsprozess

Markt, Trends,

Strategie, Produkt Entwicklung Produktion
o r -
Technologie, odu Detail- Vorserien- Serien-
Unternehmens- P lanun g entwicklung| [ entwicklung| |entwicklung
ressourcen

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 gefuim{8Q, [Gesc-93
[VaBu-021.

Die VDI-Richtlinie 2220 versteht unter Produktplanung die ,systematische Suche und Auswabhl
zukunftstrachtiger Produktideen und deren weiteren Verfolgung auf Basis der Unternehmens-
ziele" [VDI-222Q], S. 2. Inhaltlich ahnliche Definitionen finden sich bei Ehrlenspigir]-03

sowie Pahl, Beitz, Feldhusen und GroBaBe-03 Betont wird hierbei die Ideenfindung.

Folgende Definitionen der Produktplanung fokussieren auf die Strategie:

Nach Horvath besteht der Planungsprozess aus der Formulierung von strategischen Unterneh-
menszielen und fuhrt zur Festlegung zukinftiger Produkte und Produktfaniaema-P3.

Rupp beschreibt die Produktplanung als ,systematische Verarbeitung aller Informationen aus

LEin Abriss der historischen Entwicklung der Produktplanung findet sich bei S&aia-p9.
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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 Mal3nahmen fur die bestehenden Produkte sowie fur die Erschlieung neuer
Tatigkeitsgebiete und die systematische Suche, Auswahl und Definition neuer Produkte sowie

die Verfolgung ihrer RealisierungRupp-8§, S. 102.

Fur Gausemeier, Ebbesmeyer und Kallmeyer gehéren zum Zyklus der strategischen Produktpla-
nung die Aufgabenbereiche Potenzialfindung zur Ermittlung von Handlungsoptionen, Produkt-
findung zur Suche und Auswahl neuer Ideen, Geschéaftsplanung zur Geschéfts- und Produktstra-
tegiefindung sowie Produktkonzipierung. Letztere wird allerdings schwerpunktmafig dem sich
Uberschneidend anschlieRenden Zyklus der Produktentwicklung zugedsaie{{0].

Weiterhin existieren verschiedene Begrifflichkeiten fir die Produktplanung:

Cooper nennt die Produktplanungsphase ,Reichweite festlegen und Rahmen abstecken*
[Coop-02 bzw. an anderer Stelle ,Vor- und Detailanalys&lGC-96]. Thom gliedert die Pla-
nungsphase in die Teile Ideenfindung und -auswahbm-8Q.

Daneben wurden Begriffe wie fuzzy front end, pre-development, Vorprojektphase oder up-front-
activities eingefihrt. Sie umfassen Tatigkeiten, die vom Zeitpunkt der Ideengenerierung bis hin
zur Konkretisierung im Sinne eines groben Konzepts anfakerirp-99, [HeVe-03.

In der Automobilindustrie werden die frihen Phasen des Innovationsprozesses in eine Strategie-
und eine Technologiephase eingeteilt und mit Meilensteinen wie Fahrzeugsteckbrief, Rahmen-
heft und Lastenheft (so genannte Quality Gates) versehe¥i{00]. Die Automotive Industry

Action Group (AIAG) benennt drei sich Gberlappende Phasen: Planung, Produkt- und Prozess-
entwicklung PAIAG-95]. Vom Verband der deutschen Automobilindustrie (VDA) wird die Pro-
duktplanung als Konzeptentwicklung oder auch als Definitions- und Entwurfsphase bezeichnet.
Zur Erlauterung der jeweils unterschiedlichen Begrifflichkeiten sind daher in den Anhé&ngen der
VDA-Publikationen entsprechende Gegenuberstellungen enth&liish-12], [VDA-4.3].

Abschliel3end bleibt festzuhalten, dass zum einen die in die jeweilige Begrifflichkeit fir die
Produktplanung einbezogenen Ablaufe und Téatigkeiten, ihre Einbindung in andere Unterneh-
mensprozesse sowie die Art der erzielten Ergebnisse unterschiedlich sind. Zum anderen sind
die Forschungsanséatze eher auf die vorgehensorientierten Tatigkeiten fokussiert, wahrend die
Industrieanséatze eher projektbezogene Meilensteine beinhalten.
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2.3 Randbedingungen der Produktplanung

Eine methodische Unterstitzung sollte zweckmaRigerweise auf die jeweiligen Randbedingun-
gen abgestimmt werdeMull-90]. Insbesondere sollte hierbei zwischen den Randbedingungen
auf organisatorischer und tatigkeitsbezogener Ebene unterschieden wafigOf.

2.3.1 Organisatorische Ebene

Auf organisatorischer Ebene resultieren die Randbedingungen fir eine methodische Unterstit-
zung eines Prozesses aus der Einbindung dieses Prozesses unter anderem in andere Prozess
sowie in sein weiteres Umfeld\feig-03. Im Fall der Produktplanung stellt sich die Situation
folgendermaf3en daBld 2.6):

Markt
Unternehmens-
Produkt-
und I?rodukt- Produktplanung entwicklung
strategieplanung
Weitere Weitere nachgelagerte
vorgelagerte und und parallele
parallele Prozesse Prozesse

Bild 2.6: Umfeld des Planungsprozesses (natke$e-0p

Der vorgelagerte Prozess der Unternehmens- und Produktstrategieplanung liefert wesentliche,
unabdingbare Eingangsgrof3en fur die Produktplanung. Die Informationen zur Unternehmens-
strategie beziehen sich z.B. auf das Unternehmensimage oder generelle Unternehmensziele
wie ,Weltmarktfihrer®, die Informationen zur Produktstrategie beispielsweise auf angestreb-
te Marktsegmente, Produktportfolio oder Timingstrategien. Zudem werden wéahrend der Pro-
duktplanung zusatzliche Informationen aus dem Unternehmensumfeld, z.B. zu Markt-, Wettbe-
werbs-, Technologie- und Trendentwicklungen, akquiriert. Die Art der Reprasentation der vor-
genannten Informationen ist Ublicherweise nicht bestimmt, da sie unterschiedlichsten Quellen
entstammen und in unterschiedlichster Weise dokumentiert sein kdnnen. Betriebswirtschatftli-
che Systeme (z.B. Datenbanken) und Biroanwendungen (z.B. Textverarbeitung, Tabellenkalku-
lation, Prasentationssoftware) kommen hierbei ebenso als Quellen infrage wie unstrukturierte
schriftliche oder mundliche Mitteilungen.
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Der Produktplanung nachgelagert ist der Prozess der Produktentwicklung. Die resultierenden
Informationen sollten in der Art der Reprasentation so aufbereitet sein, dass sie in der Entwick-
lung effizient genutzt werden kdénnen.

Das weitere Umfeld der Produktplanung beinhaltet parallele sowie weitere vorgelagerte sowie
nachgelagerte Prozesse, wie z.B. F&E-Aktivitdten 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 bertcksichtigen. Grundséatzlich gilt fur diese
Informationen das zur Reprasentation der Strategieinformationen Gesagte. Sonderfalle konnen
beispielsweise Informationen tber vorhandene Produkte darstellen, tGiber die Informationen in ei-
nem definierten, direkt nutzbaren Format vorliegen kénnen. Im Fall parallel- und nachgelagerter
Prozesse sollen die jeweiligen Prozesse durch die Bereitstellung in Bezug auf die Reprasentation
geeignet aufbereiteter Informationen seitens der Produktplanung unterstitzt werden.

2.3.2 Tatigkeitsebene

Auf Tatigkeitsebene resultieren die Randbedingungen fir die methodische Unterstiitzung eines
Prozesses aus den Eigenschaften der zu verarbeitenden InformatideigrOF.

Bei der Produktplanung spielen Denkprozesse eine wesentliche Rolle weil die Bearbeiter mit
Aufgabenstellungen konfrontiert sind, die neue und kreative Losungen erfordern. Diese Denk-
prozesse konnen nach Ddrner als Informationsumsatz im Sinne einer iterativen Informationsge-
winnung, -verarbeitung und -ausgabe aufgefasst werdémf87. Die Ein- und Ausgangsin-
formationen fur die Produktplanung sind durch folgende Eigenschaften gekennzeichnet:

Die fur die Produktplanung notwendigen Eingangsinformationen zur Unternehmensstrategie,
z.B. Unternehmensimage oder generelle Unternehmensziele wie ,Weltmarktfuhrer“, sind regel-
manRig 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. Zusatzlich
wird die Planung durch das externe Marktumfeld beeinflusst. Dieses ist von der Art her fir jeden
Marktteilnehmer gleich, wird aber durch jede Aktion eines Marktteilnehmers geéndert, d.h. ist
dynamisch. Die wéhrend 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
Primar- oder Sekundarinformationen handeln kann. Primarinformationen resultieren direkt aus
Erhebungen, Umfragen o0.4., Sekundarinformationen sind, unter Umsténden fur andere Zwecke,
aufbereitete und aggregierte Information&ot-01].

Ebenso vielschichtig, dynamisch, unscharf und intransparent sind die Eingangsinformationen,
die aus vor- oder parallel gelagerten Prozessen resultieren. Sonderfalle kdnnen hier beispielswei-
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se Informationen tber vorhandene Produkte darstellen, Gber die konkrete und valide Informatio-
nen vorliegen. Ergebnisse aus F&E-Prozessen kdnnen in ihrer Art scharf sein, die Konsequenzen
fur die Produktplanung sind aber nicht klar.

Die Ausgangsinformationen der Produktplanung fiir die Produktentwicklung missen, um effi-
zient genutzt werden zu kénnen, inhaltlich die grundsatzliche Natur des Produkts beschreiben
und somit ausreichend konkret festgelegt werden. Andererseits sollen keine unzweckmaniigen
Einschrankungen 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 Validitat und Scharfe so ausbereitet wer-
den, dass sie von anderen Prozessen zielfihrend genutzt werden kdnnen.

Die Verarbeitung solcher Informationen resultiert in Problemen. Ein Problem wird insofern von
einer Aufgabe unterschieden, als der Transformation eines unerwiinschten Ausgangs- in einen
akzeptablen Endzustand Hindernisse entgegenstehen, zu deren Beseitigung die notwendigen
Mittel nicht bekannt sindDorn-87. Somit muss der Bearbeiter auf Tatigkeitsebene mit heu-
ristischen Methoden unterstitzt werden. Diese methodische Unterstiitzung muss den Randbe-
dingungen entsprecheM[ill-90]. Folglich sind die Randbedingungen der Produktplanung ein
Resultat der Eigenschaften beziglich Inhalt und Form der zu verarbeitenden Informationen.

2.4 Anforderungen an eine methodische Unterstiitzung der
Produktplanung

Anforderungen an eine methodische Unterstitzung der Produktplanung kénnen aus den allge-
meinen Anforderungen an methodische Unterstitzung, wie sie z.B. von Pahl, Beitz, Feldhusen
und Grote formuliert wurderHaBe-03 und aus der Erfordernis, sowohl auf Prozess- als auch
auf Tatigkeitsebene zu unterstitzen, abgeleitet werden. Hierbei sind jeweils die besonderen
Randbedingungen der Produktplanung zu beachten (8ietehnitt2.3).

Die Methodik muss auf Tatigkeitsebene unterstitzend wirken.

Dies bedeutet, dass die Methodik zuverlassig (im Sinne von systematisch, im Gegensatz zu
zufallsbedingt) Ideen und Konzepte erzeugen muss, die in erfolgreiche Produkte minden
kénnen. Dazu muss die Ausfuhrung der einzelnen Planungsschritte unterstitzt werden: Wichtig
sind hierzu moglichst konkrete Hinweise zu Mdglichkeiten und Einschrankungen in Bezug
auf die abzuarbeitenden Tatigkeitsschritte und dabei ggf. einsetzbaren Methoden sowie deren
Anpassung (im Sinne der Denkpsychologie, d.h. Arbeit erleichtern, Zeit sparen und Fehlent-
scheidungen vermeiden helfen).

Insbesondere mussen die Besonderheiten von Planungssituationen in Bezug auf die Infor-
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mationsinhalte bertcksichtigt werden. Dabei missen existierende strategische Vorgaben,
marktbezogene Informationen und vorhandene Produkte und Ressourcen, z.B. im Sinne der
Nutzung von Synergiepotenzialen oder der Risikoreduktion, bertcksichtigt werden. Zusatzlich
mussen unscharfe und dynamische Informationsinhalte verarbeitet werden kbnnen.

Schliel3lich muss ein problemorientiertes Vorgehen in Bezug auf die Produktplanung gewéhr-
leistet sein: Es durfen keine Begrenzungen bezuglich der Art der unterstitzten Innovationen
bestehen, d.h. sowohl Inkremental- als auch Radikalinnovationen mussen in gleicher Art unter-
stitzbar sein. Sogenannte ,neue” Produkte sind heutzutage vielfach Inkrementalinnovationen,
d.h. verbesserte Lésungen mit wenigen (neuen) AlleinstellungsmerkinSierbasieren somit

auf einem Grol3teil Bekanntem, kombiniert mit mehr oder weniger neuen Elementen. Neuheit
kann hier sowohl Produktkomponenten selbst, aber auch ihre Herstellung o0.a. betreffen. Dies
beruht darauf, dass Inkrementalinnovationen oft ausreichend sind, um am Markt bestehen zu
kénnen, da hier das Risiko relativ gering und die Synergiepotenziale unter Umstanden hoch
sind, was von den Unternehmen vorgezogen figkhdererseits kann das Unternehmensum-
feld so gestaltet sein, dass Radikalinnovationen nétig sind, und damit ein hohes Risiko bei
Ublicherweise geringen Synergien in Kauf genommen werden muss.

Die Methodik muss auf Prozessebene unterstiitzend wirken.

Zunéachst mussen zur Sicherstellung einer erfolgreichen Umsetzung im Unternehmen die
Definition und Optimierung des Planungsprozesses, z.B. durch das Management, im Sinne
einer Anleitung und Richtschnur fur einen integrierten und interdisziplindren Prozess unterstitzt
werden.

Weiterhin missen die Besonderheiten von Planungssituationen in Bezug auf den Informa-
tionsfluss bertcksichtigt werden. Beruhrt werden hierbei sowohl organisatorische wie auch
technologische Aspekte des Informationsumsatzes. Hierzu ist es notig, dass die relevanten
Informationen unabh&ngig von ihrer Reprasentation (sfdtechnitt2.3.1) fir die Zwecke der
Produktplanung nutzbar gemacht werden kénnen.

Die Methodik muss mit moglichst geringem Aufwand in die heutzutage Ublichen Organisations-
formen und Ablaufe der Unternehmen integrierbar sein und darf hierbei keine Einschrankungen,
z.B. in Bezug auf mdgliche Parallelisierungen oder auf die Umsetzung in Form von Prozessen
oder Projekten, machen.

Schliel3lich missen die Anforderungen anderer Prozesse, die vor-, nach- und parallelgeschaltet
zur Produktplanung ablaufen, an die wahrend der Produktplanung erarbeiteten Ergebnisse
bertcksichtigt werden. Dazu muss es mdglich 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 adaquater Reprasentation zur Verfigung zu stellen, um deren
Ziele unterstitzen zu kénnen. Beispiele fiir solche Prozesse sind die Strategieplanung, die
Entwicklung und die Vorentwicklung

Eine zusammenfassende Darstellung der Anforderungen eBilthR.7.

1. Unterstlitzung auf Tatigkeitsebene 2. Unterstiitzung auf Prozessebene
a) Systematische Erzeugung von Ideen a) Unterstitzung bei der Definition und
und Konzepten fir potenziell Optimierung des Planungsprozesses
erfolgreiche Produkte
b) Berucksichtigung der Besonderheiten b) Berucksichtigung der Besonderheiten
von Planungssituationen in Bezug auf von Planungssituationen in Bezug auf
die Informationsinhalte den Informationsfluss
c) Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art  c¢) Keine Beschrankung hinsichtlich der
der unterstitzten Innovationen Form der Ablauforganisation der
Unternehmen
d) Berlcksichtigung der Anforderungen
anderer Prozesse an die Bereitstellung
und Aufbereitung der erzeugten
Informationen

Bild 2.7: Gegenuberstellung der Anforderungen an die methodische Unterstitzung der Produkt-
planung auf Tatigkeits- und Prozessebene
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Kapitel 3

Ansatze zur Unterstltzung der
Produktplanung

Dem Bedarf an methodischer Unterstitzung der friilhen Phasen des Innovationsprozesses wird
durch eine grof3e Anzahl existierender Ansatze 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 Ansétze aus der Forschung sowie industrielle Ansatze hin-
sichtlich ihrer Eignung zur Unterstitzung der Produktplanung analysiert. Abschlie3end werden
zusammenfassend die Defizite der Ansétze diskutiert.

Bei der Analyse wurden Ansatze und Methoden, die nicht geeignet sind, die Produktplanung als
Ganzes zu unterstitzen, sondern nur einzelne Tatigkeiten herausgreifen, nicht bericksichtigt.
Diese Ansatze werden bei der Entwicklung der Methodik diskutiert und genutzt, wenn sie in der
Lage sind, punktuell untersttitzend zu wirken.

Anhand der Definition der Produktplanung wurden die untersuchten Ansatze folgendermalien
eingeteilt:

e Phasenorientierte AblaufplanéAnhand einer phasenorientierten Detaillierung werden
Methoden zur Unterstitzung einzelner Phasen und Schritte eingebunden.

e Gate-orientierte Ablaufplanéie Strukturierung von Prozessen findet anhand jeweils zu
erreichender Ein- und Ausgangsinformationen zu Entscheidungspunkten (,Gates") statt;
die zur Nutzung empfohlenen Methoden sind Gberwiegend qualitatsorientiert.

¢ Quality Function Deployment-basierte Ansat@eiality Function Deployment (QFD) als
vom Anspruch her umfassender methodischer Ansatz zur Unterstitzung des Innovations-
prozesses wurde fur die Produktplanung adaptiert.

19
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Durch die Klassifizierung der Ansatze ist es moglich, Gemeinsames Ubergreifend zu behandeln.
Das Fazit enthalt eine zusammenfassende Diskussion.

3.1 Phasenorientierte Ablaufplane

Phasenorientierte Ablaufpléne, die die frihen Phasen des Innovationsprozesses und damit auch
die Produktplanung umfassen, finden sich in grol3er Zahl sowohl in wirtschafts- als auch in
ingenieurwissenschatftlich orientierten PublikationgeHe-0q, [VaBu-03, [VDI-2220].

Kennzeichnend fur phasenorientierte Ablaufpléne ist, dass sie anhand des Systems Engineering
[DaHu-99 globale, sequenzielle Ablaufplane vorgeben, die Innovationsprozesse in Phasen zu-
nehmender Konkretisierung strukturieren. Diese Konkretisierung vom Qualitativen zum Quan-
titativen ist mit der Identifikation von Tatigkeitsschritten verbunden, dies findet ,im Kleinen*®
ebenfalls bei den Planungsabschnitten der Ablaufplane Anwendung. Eine Entscheidungsunter-
stlitzung erfolgt allerdings nur dahingehend, um von einem zum néchsten Téatigkeitsschritt zu
kommen. Klar definierte Entscheidungspunkte (Meilensteine) werden hier nicht vorgkgeben

Miller stellt fest, dass sich diese Ablaufplane bei Routineproblemen nicht sinnvoll anwenden
lassen und fur die Bewaltigung anspruchsvoller Probleme nicht flexibel genughsinidd].

Die Urheber der Ablaufplane sehen die vorgeschlagenen Modelle dementsprechend als Vorge-
henshilfen an, die unter Bertcksichtigung der unternehmensinternen und -externen Gegeben-
heiten der jeweiligen Aufgabenstellung anzupassen sind. Parallelisierungen oder auch ein Uber-
springen von Tatigkeitsschritten werden als moglich erwahnt, wobei jedoch darauf hingewiesen
wird, dass dies die Nachvollziehbarkeit der Tatigkeitsschritte gefahPa@d-03 [VDI-2221].
Ublicherweise werden keine Einschrankungen beziiglich der Anwendbarkeit auf die verschie-
denen Innovationsarten gemacht.

Die Einbindung von Methoden zur Ausfuhrung der einzelnen Tatigkeitsschritte wird bei den
verschiedenen Ablaufplanen unterschiedlich detailliert gehandhabt, die Bandbreite reicht von
der Angabe und detaillierten Erlauterung vorhandener Methoden bis zur bloRR3en, beispielhaften
Nennung von Methoden, die fur 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 fur die wirtschaftswissenschaftlichen Ansatze kann das Ablaufmodell von
Pleschak und Sabisch angesehen werBéd 8.1) [PISa-9¢'. Das Modell enthélt die zu jedem

Schritt zu vollziehenden so genannten Arbeitsprozesse und die resultierenden Ergebnisse abhan-
gig von der Zielerreichung. Weiterhin werden die wichtigsten Rickkopplungen dargestellt.

Markt- und Technologieentwicklung, Kundenbedurfnisse und -probleme

0/1 0/2
» Problemerkenntnis/ -analyse Strategiebildung (Gesamtunternehmen,
Innovation, Technologie, Markt)
zu lésende Probleme strategische Orientierung
\4 \ 4

a1
Ideengewinnung fir neue Problemlésungen, Ideenbewertung und -auswahl

——» ausgeschiedene Ideen
v Innovationsprojekt

|2
"| Projekt- und Programmplanung, Wirtschaftlichkeitsrechnung
— ausgeschiedene Projekte Forschungs- A
v Ziel- und Aufgabenstellung/Plane ‘ergebnlsse Forschungs-
Koope- institute,
«— 3 . . o~ andere
Forschung und Entwicklung, Technologietransfer Unternehmen,
— Misserfolg Transfer-
y |nvention *Lizenznahme einrichtungen
|4
"| Produkteinfiihrung, Fertigungsaufbau
—» Misserfolg
v marktfahiges Produkt
|5
"| Markteinfiihrung

—® Misserfolg
\ 4
Adoption beim Kunden, Diffusion (Marktausbreitung)

Bild 3.1: Ablauf des Innovationsprozesses (naelsp-96, S. 24)

Den Anstol3 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 gehort, durch Analysen ein Suchfeld eingegrenzt,

1Grundlage der meisten wirtschaftswissenschaftlichen Ansétze (vgl. z.B. das Phasenmodell von @bschka,
schnitt2.1, [VaBu-03, [Stre-03) ist der Ansatz von ThomThom-8(. Hier werden die drei generischen Haupt-
phasen Ideengenerierung, Ideenakzeptierung und Ideenrealisierung unterschieden, die mit Hilfe von Unterschritten
naher beschrieben werden. Neuere Ansétze aus den Wirtschaftswissenschaften sind entscheidungsorientiert. Diese
werden inAbschnitt3.2 diskutiert. Von ingenieurwissenschaftlicher Seite verfolgt Hales einen &hnlichen, ebenfalls
projektorientierten Ansat{ale-93.
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das konform zur Unternehmensstrategie ist. Dieses Suchfeld bildet die Basis fur den Ein-
satz von Kreativitatstechniken zur Ideenfindung, wodurch Lésungsvarianten erzeugt werden
(Schritt 1). Diese werden durch Grob- und Feinbewertungsschritte beziglich Technik und
wirtschaftlicher Eignung auf aussichtsreiche Losungsvarianten reduziert. In Schritt 2 wird das
Innovationsprojekt geplant, indem Ziele und Aufgaben formuliert werden, wozu Methoden der
Wirtschatftlichkeitsrechnung, Erfahrungen und Benchmarks genutzt werden. Zusatzlich wird
hier aus den verschiedenen parallelen Innovationsprojekten das Forschungs- und Entwicklung-
programm des Unternehmens definiert. In Schritt 3 werden, gegebenenfalls unter Nutzung
zusétzlicher externer Ressourcen, die Forschungs- und Entwicklungstatigkeiten zur endgultigen
Fixierung der Innovation ausgefuhrt. Schritt 4 beinhaltet die zur Vorbereitung der Produktion
notigen Aktivitaten. Schritt 5 umfasst die Aktivitaten zur Markteinfihrung. Hier wird allerdings
darauf hingewiesen, dass diese, im Hinblick auf eine langfristige Marktvorbereitung, unter
Umstanden bereits parallel zu Schritt 3 beginnen missen.

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, wahrend des Entwicklungsprozesses legt. Die detaillierte Darstellung der me-
thodischen Unterstlitzung der Tatigkeiten steht dabei nicht im Vordergrund.

Unterstitzung auf Tatigkeitsebene

Die systematische Erzeugung von Ideen fur potenziell erfolgreiche Produkte wird, insbeson-
dere durch eine mehrstufige Bewertung der Ideen, untersttitzt, allerdings bestehen Schwéachen
hinsichtlich der Unterstitzung der Erstellung von Konzepten. Bei der fur Planungssituationen
erforderlichen Sammlung und Aufbereitung der Informationsinhalte ist nicht erkennbar, dass
Unscharfe und Dynamik der Informationen bertcksichtigt werden. Weiterhin sind Probleme bei
der Unterstutzung der Entwicklung von Radikalinnovationen zu sehen, da die Forschung und
die Vorentwicklung erst wahrend der eigentlichen Entwicklungsarbeit einbezogen werden.

Unterstitzung auf Prozessebene

Eine Integration in die heutzutage tblichen Organisationsformen der Unternehmen sowie die
damit verbundene Definition des Planungsprozesses wird durch die Ausfiihrung der Schritte 2
bis 5 in Form von Projekten untersttitzt. Weiterhin werden Moglichkeiten zur Forschungskoope-
ration aufgezeigt. MaRnahmen zur Optimierung des Planungsprozesses werden nicht erwahnt.
Die Besonderheiten von Planungssituationen in Bezug auf die Informationsdarstellung werden
nicht berticksichtigt und es werden keine Hinweise gegeben, wie die erzielten Informationen so
aufbereitet werden kbnnen, dass sie andere Prozesse unterstiutzen. 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 Ubersicht des Ergebnisses der Analyse enTiadielle3. 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 Fokus auf Ideenfindung und -selektion, Schwéchen beziglich
fur potenziell erfolgreiche Produkte der Unterstiitzung der Erzeugung von Produktkonzepten
Berucksichtigung von Markt-, Strategie- und

0 |Umfeldinformationen, unzureichende Beriicksichtigung von
Unscharfe und Dynamik der Informationen
Radikalinnovationen unzureichend unterstitzt, da Forschung
0 |und Vorentwicklung erst wéhrend der eigentlichen
Entwicklungsarbeit einbezogen werden

Teile der Ablaufschritte werden als Projekt ausgefiihrt, keine

(o]

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

Unterstitzung auf
Tatigkeitsebene

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der
unterstiitzten Innovationen

Unterstiitzung bei der Definition und Optimierung

des Planungsprozesses 0 |Marnahmen zur Optimierung vorgesehen
“g o |Berticksichtigung der Besonderheiten von
o $ |Planungssituationen in Bezug auf den — |Keine Richtlinien o.4.
§ § Informationsfluss
5§ |Keine Beschrankung hinsichtlich der Form der Teile der Ablaufschritte werden als Projekt ausgefuhrt,
g E Ablauforganisation der Unternehmen 0 Einbindung von Forschung und Forschungskooperationen
§ e Berticksichtigung der Anforderungen anderer

Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der | — [Nicht berlcksichtigt
erzeugten Informationen

3.1.2 VDI 2220

Die VDI-Richtlinie 2220 definiert die Produktplanung als ,die systematische Suche und Aus-
wahl zukunftstrachtiger Produktideen und deren weiteren Verfolgung auf Basis der Unterneh-
mensziele” (¥DI-2220], S. 2, vgl. Abschnitt2.2). Die Richtlinie wurde inhaltlich durch die
Arbeit u.a. von BrankampHBran-7] beeinflusst, ergdnzend sind im Rahmen der Arbeit des
VDI weitere Publikationen, die detaillierte Darstellungen der Methoden darstellen, entstanden
[VDI-82], [VDI-86]*.

Der Ablaufplan der Produktplanung ist in die Schritte Produktfindung, Produktplanungsver-
folgung und Produktiiberwachung gegliedaBild 3.2). Als der Produktfindung vorgelagert
werden das Unternehmenspotential sowie die Suchfelder angesehen, in denen zunachst anhand
von Checklisten entsprechende Analysen zur Fixierung von Strategien stattfinden, die mit der
Unternehmenszielsetzung abzustimmen sind. Die Produktfindung besteht aus vier Einzelschrit-
ten: Zunachst werden mit Hilfe von Kreativitatstechniken und Checklisten, die verschiedene
interne und externe Informationsquellen anfihren, Produktideen gesammelt bzw. gesucht.
Diese werden mittels eines mehrstufigen Bewertungsverfahrens selektiert, anschliel3end werden
darauf basierend Produkte definiert. Ergebnis ist ein Realisierungsvorschlag in Form eines

LEin ahnliches Vorgehen empfiehlt auch Ehrlenspiel, allerdings ohne Beriicksichtigung der Produktplanungs-
verfolgung Ehrl-03.
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Informationen Informationen
aus Markt und Umwelt Aus dem Unternehmen Prod u kt-
¥ Y planung
Fesl Suchfeld Analyse des
estiegung suchre Unternehmenspotentials

—>| Ideenfindung |<—

Problemidee

| Produktidee |
Produkt- v

findung Produktdefinition

| Entwicklungsauftrag |
. * . "
Produkt- | Entwicklung und Konstruktion | > Produktpl

reali- ¥
sierung |

Unternehmensplanung

anungs-
verfolgung
7}

A
A 4

Produktion |
v

| Produkt |
v

| Markteinfiihrung |
v

Vertrieb | v

v Produkt-
| Produktrecycling | < iberwachung

Produktmanagement

\ 4

» Produkt- |
betreuung

Bild 3.2: Produktplanung nach der VDI-Richtlinie 2220 (na&fjl-2220, S. 3)

Produktkonzepts, das Funktionen, Arbeitsprinzipien, charakteristische Daten und technische
Anforderungen enthéalt. Zur Abweichungs- und Ergebniskontrolle werden die Schritte Produkt-
planungsverfolgung und Produkttiberwachung vorgeschlagen.

Der Schwerpunkt des Ansatzes und der geschilderten Méglichkeiten zur Unterstitzung liegt auf
der ldeenfindung und -bewertung, der Definition eines Stellenprofils des Zustandigen fur die
Produktplanung sowie auf der Verfolgung der Planungsergebnisse.

Unterstitzung auf Tatigkeitsebene
Der Schwerpunkt der zur Unterstiitzung der oben genannten Schritte vorgeschlagenen Metho-
den liegt auf der Ideenfindung und -selektion, insbesondere zur Definition des Konzepts noétige
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Methoden und ihr Zusammenwirken werden nicht detailliert dargestellt. Mdgliche interne und
externe Informationsquellen werden beriicksichtigt, wobei die Einbeziehung von Unscharfe und
Dynamik der Informationen unzureichend ist. Die Methodik weist hinsichtlich der Art der un-
terstitzbaren Innovationen keine Beschrankungen 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.

Unterstitzung auf Prozessebene

Vorschlage zur Anpassung an unternehmensspezifische Randbedingungen, insbesondere auch
die organisatorische Eingliederung der Produktplanung in das Gesamtunternehmen, werden
durch ein Stellenprofil und die Eingliederung der fur die Produktplanung Zustandigen gegeben.
Besonders hervorzuheben ist die vorgesehene Produktplanungsverfolgung, die durch Sammlung
und Ruckfuhrung von Informationen wahrend der Realisierung Mdglichkeiten zur Optimierung
des Produktplanungsprozesses eroffnen kann. Hinweise zur Aufbereitung von Informationen
fur nachfolgende Prozesse werden nicht gegeben, da die Produktplanungsverfolgung und Pro-
duktiiberwachung nur aus Sicht der Produktplanung selbst betrachtet werden. Somit kann eine
unterstitzende Wirkung hinsichtlich des Gesamtprozesses nicht sichergestellt werden.

Eine Ubersicht des Ergebnisses der Analyse enTiadielle3.2

Tabelle 3.2: Ergebnis der Analyse der Produktplanungsmethodik nach VDI 2220

Analysekriterien Produktplanungsmethodik nach VDI 2220

Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten o Fokus auf Ideenfindung und -selektion, Schwéchen beziglich
fur potenziell erfolgreiche Produkte der Unterstiitzung der Erzeugung von Produktkonzepten
Berucksichtigung von Markt-, Strategie- und

0 [Umfeldinformationen, unzureichende Beriicksichtigung von
Unscharfe und Dynamik der Informationen

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

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der
unterstitzten Innovationen

Unterstltzung bei der Definition und Optimierung
des Planungsprozesses

Unterstiitzung auf
Tatigkeitsebene

+ |Alle Innovationsarten mdglich

+ |Produktplanungsverfolgung

5 o |Bericksichtigung der Besonderheiten von . «

c 2 LT ) Sammlung von Informationen wéhrend der

o & |Planungssituationen in Bezug auf den 0 Produktplanunasverfolgun

E § Informationsfluss P 9 gung

5 3 |Keine Beschrankung hinsichtlich der Form der _— . -

g 5 Ablauforganisation der Unternehmen 0 |Stellenprofil fir Verantwortliche fir die Produktplanung
5 e Beriicksichtigung der Anforderungen anderer

Produktplanungsverfolgung und Produktiiberwachung wird

Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der | — nur aus Sicht der Produktplanung betrachtet

erzeugten Informationen
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3.1.3 Produktplanung nach Pahl und Beitz

Pahl, Beitz, Feldhusen und GrotBgBe-03 betrachten die Produktplanung im Hinblick auf
die Konstruktionslehre als ,Vorlauf zur Produktentwicklung®. Es werden die folgenden Arbeits-
schritte vorgeschlagem({ld 3.3).

Markt Umfeld Unternehmen
v v v

1 Analysieren der Situation

? l L 7/ Situationsanalyse

Suchfeldvorschlag

Produktideen

2 Aufstellen von Suchstrategien
! '
3 Finden von Produktideen <
! '
4 Auswahlen von Produktideen
T l L Ausgew. Produktideen

5 Definieren von Produkten < |

T l L 7/ Produktvorschlag

| - )
T l » Anforderungsliste

A

Ny

Ny

A

Ny

6 Klaren und Prazisieren <

Entwicklung, Konstruktion < l

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

Impulse fur eine Produktplanung kdnnen entweder von auf3en 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 zukunftige Entwicklungen mittels Portfolioanalysen abgeschatzt. Der zweite Schritt
dient der Aufstellung von Suchstrategien anhand vorhandener strategischer Freirdume sowie
Bedurfnissen und Trends des Markts. Dies kann z.B. durch Checklisten unterstitzt werden.
Danach konnen unter Berlcksichtigung von Unternehmensabsichten Suchfelder aufgestellt
werden. Im dritten Schritt werden unter Zuhilfenahme von Methoden der Produktentwicklung
neue Produktideen gefunden, welche im nachsten Schritt einem groben Auswahlverfahren
unterzogen werden. Danach werden die ausgewahlten Ideen als Produktvorschlag definiert und
ihre Anforderungen fir 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.
Stéarken liegen in einer starken methodischen Orientierung, Schwachen bestehen allerdings be-
zuglich der Organisation des Prozesses.

Unterstitzung auf Tatigkeitsebene

Der vorgeschlagene Ablaufplan ist, insbesondere durch das strukturierte Vorgehen und den emp-
fohlenen Ruckgriff auf Methoden der Produktentwicklung, in der Lage, systematisch Ideen und
Konzepte fur potenziell erfolgreiche Produkte zu erzeugen. Nutzbare interne und externe In-
formationsquellen werden genannt, wobei eine unzureichende Berlcksichtigung von Unscharfe
und Dynamik der Informationen zu konstatieren ist. Es kann jede Innovationsart unterstitzt
werden. Die Betonung der Ideenfindung kann allerdings in der praktischen Anwendung eine
einseitige Fokussierung auf Radikalinnovationen verursachen.

Unterstlitzung auf Prozessebene

Durch die enge Verknupfung von Produktplanung und Produktentwicklung wird zwar eine gu-
te Nutzbarkeit der Planungsergebnisse durch die Entwicklung erreicht, allerdings ist dadurch
der Planungsprozess nur eingeschrankt 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 fiir den Entwicklungsprozess
berucksichtigt.

Eine Ubersicht des Ergebnisses der Analyse enfiadlelle3.3

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

Analysekriterien Produktplanung nach Pahl und Beitz
Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten -+ Strukturiertes Vorgehen, Empfehlung zur Nutzung der
fur potenziell erfolgreiche Produkte Methoden der Produktentwicklung

Beriicksichtigung von Markt-, Strategie- und
0 |Umfeldinformationen, unzureichende Beriicksichtigung von
Unscharfe und Dynamik der Informationen

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

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der
unterstitzten Innovationen

Unterstltzung auf
Tatigkeitsebene

+ |Alle Innovationsarten mdglich

Unterstltzung bei der Definition und Optimierung Planungsprozess wegen enger Verzahnung mit
des Planungsprozesses " |Entwicklungsprozess nur schwer optimierbar
“g o |Bertcksichtigung der Besonderheiten von
o & |Planungssituationen in Bezug auf den 0 |Integration von Planungsprozess und Produktentwicklung
% § Informationsfluss
3 P |Keine Beschrankung hinsichtlich der Form der Empfehlung zur Anpassung von Aufbau- und
= S |Ablauforganisation der Unternehmen ~ [Ablauforganisation an die Methodik
g o Beriicksichtigung der Anforderungen anderer

Integration der Planungsergebnisse als Startpunkt fur den

) . - + _
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der Entwicklungsprozess

erzeugten Informationen
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3.1.4 InnovationRoadMap-Methodik nach Eversheim

Ziel der InnovationRoadMap-Methodik ist die Planung technischer Produktinnovationen
[Ever-03. Sie beruht mal3geblich auf den Arbeiten von Spielbe3pgi¢l-03, Brandenburg
[Bran-03 und Gerhards Gerh-02. Das zentrale Element ist das so genannte W-Modell mit
insgesamt sieben Phasdild 3.4). Fur jede dieser Phasen werden Ein- und Ausgangsinforma-
tionen beschrieben sowie Methoden vorgeschlagen.

)

5  Zelidung U”;Tae:]iiggs

w

D

N

2 A\ \ \ [T

« Ideen-

Zukunfts- 4bewertung Konzept- A
@) 2 analyse bewertung
2| |« o
2| I8 z
@ | |5 IS
N g 3
= > Ideen- Ideen- M
v 3findung 5detai||ierung

Bild 3.4: Das W-Modell als Ablaufstruktur der Produktplanung (naékégr-03, S. 33)

Im ersten Schritt, der Zielbildung, werden die strategischen Leitlinien und Innovationsziele
definiert oder abgeleitet. AuRerdem 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 moéglichen Erfolgs bewertet werden. Im flnften Schritt, der
Ideendetaillierung, werden aus diesen ausgewahlten Produktideen unter Nutzung von Markt-
und Technologieinformationen Produktkonzepte entwickelt und gegebenenfalls validiert.
In der Konzeptbewertung in Schritt 6 werden diese detaillierten Konzepte quantitativ auf
maoglichen Aufwand und Ertrag bewertet. Der letzte Schritt dient der Umsetzungsplanung, wo
die unternehmensindividuellen Aktivitaten 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 Unterstlitzung der
Tatigkeiten zur Unternehmens- und Produktstrategieplanung sowie der Produktplanung selbst.
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Diese werden zu einer Gesamtplanung der Innovationstatigkeit des Unternehmens integriert.
Schwachen bestehen beziglich der Organisation des Prozesses.

Unterstitzung auf Tatigkeitsebene

Die Methodik unterstttzt durch die detaillierte Strukturierung eine systematische Erzeugung
von Ideen und Konzepten fur potenziell erfolgreiche Produkte. Markt-, Strategie- und Umfeld-
informationen unter Einbeziehung der Dynamik und Unschérfe kdnnen, in Abhangigkeit von
den ausgewahlten Methoden, berticksichtigt werden. Allerdings werden keine situationsspezifi-
schen Richtlinien zur Methodenauswahl gegeben. Obwohl jede Innovationsart unterstttzt wird,
kann durch die Betonung neuer Ideen in der praktischen Anwendung ein Trend in Richtung der
Erzeugung von Radikalinnovationen verursacht werden.

Unterstitzung auf Prozessebene

Die Durchfihrung des Ansatzes dirfte in der Praxis Ublicherweise in Form eines ,Stabsstel-
lensystems” oder eines strategischen Projekts stattfinden, da hier zuséatzlich die Unternehmens-
und Produktstrategie gestaltet werden. Hinweise zur Durchfihrung wie auch zu einer méglichen
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. Schliel3lich werden kei-
ne Hinweise gegeben, wie die Planungsergebnisse aufbereitet werden missen, damit sie in den
Entwicklungsprozess integriert werden konnen.

Eine Ubersicht des Ergebnisses der Analyse enTiadielle3.4

Tabelle 3.4: Ergebnis der InnovationRoadMap-Methodik nach Eversheim

Analysekriterien InnovationRoadMap-Methodik nach Eversheim
Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten -+ Strukturiertes Vorgehen, detaillierte Empfehlungen zur
fur potenziell erfolgreiche Produkte Nutzung der Methoden

Beriicksichtigung von Markt-, Strategie- und
+ |Umfeldinformationen, Méglichkeit zur Berlicksichtigung von
Dynamik und Unschérfe der Informationen

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

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der
unterstiitzten Innovationen

Unterstlitzung bei der Definition und Optimierung
des Planungsprozesses

Beriicksichtigung der Besonderheiten von

Unterstitzung auf
Tatigkeitsebene

+ |Alle Innovationsarten mdglich

0 |Definition wird unterstitzt, Optimierung nicht

2 Q LU . Definition der Ein- und Ausgangsinformationen zwischen den
o & |Planungssituationen in Bezug auf den + | ) ”

c o ; einzelnen Schritten der Methodik

= Informationsfluss

%N Keine Besch_ran_kung hinsichtlich der Form der 0 |Durchfiihrung in Form eines "Stabsstellensystems"”

5 9 |Ablauforganisation der Unternehmen

5 & Beriicksichtigung der Anforderungen anderer Keine expliziten Richtlinien zur Erstellung der

Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der | o |Produktkonzepte und deren Integration in den
erzeugten Informationen Entwicklungsprozess
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3.1.5 Integrierte Prozesskette ,VVom 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 entwiSett{0Q, [ MAP-00Q],
[SpDS-0]t. Dazu wurde der Innovationsprozess in funf Phasen unterteilt, die jeweils aus ei-
ner oder mehreren Prozessschritten besteBih 3.5). Auf der untersten Strukturierungsebene
werden fur die entsprechenden Aktivitditen Methoden vorgeschlagen, eine unternehmensspezi-
fische Anpassung in Bezug auf Wichtigkeit und Intensitat der einzelnen Phasen findet anhand
von finf identifizierten Unternehmenstypestatt. Fir das gesamte Modell stehen {iber hundert
verschiedene Methoden zur Auswahl.

Vom Markt zur Produktidee Von der Produktidee zum Produktkonzept

Produktstrategie Prod_uktldeen R Prod_ukt LTI Wirtschaftlichkeit
generieren und anforderungen technisch konzept .
planen . . o ] analysieren
selektieren ermitteln konzipieren entwickeln

Vom Produktkonzept zum Produkt Vom Produkt zum Markt Vom Markt zum Erfolg
Marketingmalf3-
Pro_dukt Produkt testen AT Produkt fertigen und einfiihren W"—.t.SChaﬁ.!'Chke't . narlm en
entwickeln planen Uberprufen Uberprufen und
anpassen

Bild 3.5: Modell der integrierten Prozesskette ,Vom Markt zum Produkt*
(nach [SpDS-0}, S. 53)

Entsprechend dem Gegenstand dieser Arbeit wird nur der Teilschritt ,Produktideen generieren
und selektieren“ diskutiertBjld 3.6). Dieser Teilschritt wird zunachst weiter bis auf die
Aktivitatenebene zerlegt. Zur Unterstitzung der entsprechenden Tatigkeit wird dann jeweils
eine Anzahl zur Auswahl stehender Methoden angeboten.

Bei diesem Ansatz handelt es sich um eine Referenzprozess-basierte Methodensammlung ftr
den gesamten Innovationsprozess, die dementsprechend viele Mdglichkeiten zur Unterstlitzung
bietet. Allerdings werden Uber eine Beschreibung der Methoden hinausgehend keine konkreten
Hinweise fur die Auswahl der Methoden gegeben. Eine eventuelle Anpassung der vorgegebenen

1Dieser Ansatz wird ebenfalls von Weule verfolgégul-09. Auch Thoma Thom-03 listet Methoden zur Un-
terstitzung der friilhen Phasen des Innovationsprozesses in Form eines Baukastens aBarRa3|[GrPa-04
erweitert das Modell um eine rechnergestiitzte Gruppierung von Tatigkeiten und Auswahl vorhandener Methoden.

2Entsprechend des Schwerpunkts auf Herstellern von Sachgiitern wird nach Einzelteillieferant, Systemzuliefe-
rer, OEM (technische Gebrauchsguter), Maschinen- und Anlagenbau sowie Serienmaschinenbau unterschieden.
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Bild 3.6: Teilschritt ,Produktideen generieren und selektieren” (in AnlehnungMAP-0Q)

Methoden vor dem Hintergrund der Problemstellung wird nicht beriicksichtigt. Organisatorische
Fragestellungen werden nur am Rande betrachtet.

Unterstutzung auf Tatigkeitsebene

Durch die Strukturierung des Prozesses und detaillierte Empfehlungen zur Nutzung der Metho-
den wird eine systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten fur potenziell erfolgreiche
Produkte unterstitzt. Positiv hervorzuheben ist die Moglichkeit, sich fur Tatigkeiten aus den
verschiedenen Methoden die den Bedurfnissen entsprechend passende auswahlen zu kénnen.
Allerdings werden hierfiir keine detaillierten Kriterien vorgegeben. Je nach Art der ausgewahl-
ten Methoden kdnnen Besonderheiten von Planungssituationen in Bezug auf die Informations-
inhalte berlicksichtigt werden, dies wird allerdings nicht systematisch sichergestellt. Der Ansatz
weist hinsichtlich der Art der unterstitzten Innovationen keine Begrenzungen auf.

Unterstlitzung auf Prozessebene

Die phasenorientierte Sammlung und Aufbereitung von Methoden hat wesentlichen Einfluss auf

die Moglichkeit und Einschrankungen bei der Unterstiitzung von Prozessen: Eine Unterstitzung

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

neter Methoden erfolgen, eine Optimierung wird nicht untersttitzt. 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 Beschrankungen gemacht.
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Eine Ubersicht des Ergebnisses der Analyse enfiadielle3.5

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 Strukturiertes Vorgehen, detaillierte Empfehlungen zur

5 o a0 : ; ++

© c [fur potenziell erfolgreiche Produkte Nutzung der Methoden

mg . . " _ AL . _
5 @ |Berticksichtigung der Besonderheiten von Planungs- Berycksmhngqu von Markt , Strategie “und Umfeldmfo_r
N2 ; . Lo 0 |mationen, Berticksichtigung von Unscharfe und Dynamik der
5 ‘o |situationen in Bezug auf die Informationsinhalte - -
Iy Informationen nur durch entspr. Methodenauswahl méglich
o= ; incichtli

£ Keine B:egrenzungen_h|nS|chtI|ch der Art der + | Alle Innovationsarten méglich

=) unterstutzten Innovationen

Unterstitzung bei der Definition und Optimierung Nutzung der Methodensammlung zur Auswahl geeigneter
des Planungsprozesses Methoden, Optimierung wird nicht unterstitzt

5 Beriicksichti B hei .

3 Q erucksic _tlgupg der. esonderheiten von Nutzung der Methodensammlung zur Auswahl geeigneter
o & |Planungssituationen in Bezug auf den o]

S a - Methoden

= Informationsfluss

5 9§ |Keine Beschrankung hinsichtlich der Form der + Nutzung der Methodensammlung zur Auswahl geeigneter
2 & |Ablauforganisation der Unternehmen Methoden

5 o Berucksichtigung der Anforderungen anderer

Ansatzbedingt lediglich Kombinationen aus Einzelmethoden

Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der | o méglich, die dies nur unzureichend leisten ksnnen

erzeugten Informationen

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 Uberlappende ZyklenRiid 8.7):

,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 fur
die Produktfindung, bei der mit Hilfe von Kreativitatstechniken neue Produktideen gesucht und
ausgewahlt werden. Wahrend der Produktkonzipierung werden die Losungsideen mit Hilfe von
Ublichen Entwicklungsmethoden zur Detaillierung, Alternativenfindung und -evaluation zu Pro-
duktkonzepten aufbereitet. Die abschliel3ende Aufgabe der Geschéftsplanung definiert zun&chst
die Geschafts- und Produktstrategie, auf deren Basis dann ein Geschaftsplan erstellt wird, der
unter Nutzung u.a. von Investitionsrechenverfahren die Erfolgsfahigkeit von Produktkonzepten
darstellt. Die Produktkonzipierung stellt gleichzeitig das Bindeglied zum nachsten Zyklus dar.



3.1 Phasenorientierte Ablaufpléane 33

Produkt-/ o
Geschiftsidee Potenzialfindung
- Erfolgspotenziale und Produktfindung
Handlungsoptionen der Zukunft >Produkt- und ggf.
g’ Dienstleistungsideen
o =2 -> Anforderungen
< % Von den Erfolgspotenzialen der
O =
a o Zukunft zur Erfolg versprechenden
o) X Produktkonzeption
£3
g o Geschaftsplanung
N o - Geschaftsstrategie
- Produktstrategie
- Geschéftsplan
Produktkonzipierung
> - Produktkonzeption/prinzipielle Lésung
o <&/ > Funktionsnachweis
c J
=
£ Xx
S .Q -
S = Entwurf und Ausarbeitung
(o=
= C
. . Regelungs- || Software-
oo | Mechanik IEIektromk technik technik
g)
& =] Von der Produktkonzeption zum -
0 S erfolgreichen Marktantritt Fertigungsplanung
ﬁ 'S -> Arbeitsplane/NC-Programme
o £ -> Fertigungsmittel
o o
Serienlauf
Erfolgreicher - Optimiertes Produkt und Fertigungssystem
Markteintritt

Bild 3.7: Der Produktinnovationsprozess als Folge von Zyklen (n&dHK-01, S. 44)

Der Schwerpunkt des Ansatzes liegt in einer ganzheitlichen Sichtweise, die Tatigkeiten begin-
nend mit unternehmensstrategischen Uberlegungen (iber die Generierung von Produktideen bis
zum Serienanlauf einbindet. Schwachen bestehen beziglich der Integration in die Unterneh-
mensorganisation.

Unterstitzung auf Tatigkeitsebene

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 erm@glicht. Dazu wird ein strukturiertes Vorgehen aufgezeigt, das die Beriicksich-
tigung der relevanten Umfeldinformationen inklusive ihrere Dynamik und Unschérfe umfasst
und so alle Innovationsarten zu unterstitzen vermag. Die Betonung neuer Ideen kann allerdings
in der praktischen Anwendung eine einseitige Fokussierung auf Radikalinnovationen verursa-
chen. Schwéachen bestehen allerdings in der Unterstiitzung der Formulierung von Produktkon-
zepten.

Unterstitzung auf Prozessebene
Definition und Eingliederung des Planungsprozesses in die Unternehmensorganisation sowie
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eine Optimierung des Planungsprozesses werden nicht betrachtet. Wegen der mit einbezogenen
Strategiebetrachtung und Geschaftsplanung kommt hierbei lediglich eine Durchfiihrung 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 Ubersicht des Ergebnisses der Analyse enfiadielle3.6.

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

Analysekriterien Ansatz von Gausemeier, Ebbesmeyer und Kallmeyer
Svstematische Erzeuaund von Ideen und Konzepten Strukturiertes, methodisch unterstiitztes Vorgehen,
5 o “y : gung P 0 |Schwaéchen beziiglich der Unterstiitzung der Erzeugung von
< c [fur potenziell erfolgreiche Produkte
o2 Produktkonzepten
c
= — . — - —
N 2 [Beriicksichtigung der Besonderheiten von Planungs- Beruck_smhngur_\g von M?rk_t ' Str_ategle u_r‘1d .
S0l ) . L + |Umfeldinformationen, Moglichkeit zur Beriicksichtigung von
% = |situationen in Bezug auf die Informationsinhalte . . ;
52 Dynamik und Unschérfe der Innovationen
+= © - P "
c
5 F [Keine l?egrenzungen‘h|n5|chtl|ch der Art der + |Alle Innovationsarten méglich
unterstiitzten Innovationen
nterstitzun i der Definition un timierun . . N
Unterstiitzung bei der Definition und Optimierung — |Keine Richtlinien o.4.
des Planungsprozesses
“% o |Bertcksichtigung der Besonderheiten von
o & |Planungssituationen in Bezug auf den 0 |Integration von Planungsprozess und Produktentwicklung
% g Informationsfluss
5 & |Keine Beschrankung hinsichtlich der Form der . ) )
‘uga N €ine beschrankung ninsic tich der Form de 0 |Durchfuhrung in Form eines "Stabsstellensystems"
5 O |Ablauforganisation der Unternehmen
5 o Beriicksichtigung der Anforderungen anderer Keine expliziten Richtlinien zur Erstellung der
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der | + [Produktkonzepte und deren Integration in den
erzeugten Informationen Entwicklungsprozess
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3.2 Gate-orientierte Ablaufplane

Anhand empirischer Untersuchungen und Erfahrungen aus der Praxis sind Ablaufplane ent-
wickelt worden, die Innovationsprozesse in Aktivitaten und dazugehdrige Entscheidungspunkte,
so genannte Gates, strukturier€opp-03, [VDA-4.3], [VDA-12]%. Ziel ist es, Entscheidungs-
prozesse in Bezug auf 6konomische und managementorientierte Kriterien (insbesondere auch
Zeit) und produktbezogene Eigenschaften zu gestaiehd-0].

Auch diese Ablaufplane werden als Vorgehenshilfen angesehen, die unter Berticksichtigung der
unternehmensinternen und -externen Gegebenheiten der jeweiligen Aufgabenstellung anzupas-
sen sind. Parallelisierungen werden explizit vorgesehen. Einschrankungen beziiglich der An-
wendbarkeit auf die verschiedenen Innovationsarten werden nicht gemacht.

Die Einbindung von Methoden zur Ausfuhrung der einzelnen Tatigkeitsschritte wird bei den
verschiedenen Ablaufplanen unterschiedlich detailliert gehandhabt, die Bandbreite reicht von
der Angabe und detaillierten Erklarung vorhandener Methoden bis zur blof3en, beispielhaften
Nennung von Methoden, die fir 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 spaten acht-
ziger Jahren durch Cooper und Kleinschmidt der so genannte ,Stage-Gate-Prozess" entwickelt.
Ziel dieser Modelle ist es, die Prozessqualitat sicherzustdtl&nd-96], [ Coop-02.

Dazu wird ein so genannter Standardablauf (fir den Stage-Gate-Prozesses der zweiten Genera-
tion?) vorgeschlagenRild 3.8). Hier werden zum einen fiir jede der bereichsiibergreifend ab-
zuarbeitenden Stufen Anfangs- und Endpunkt festgelegt und Aktivitaten empfohlen oder vorge-
schrieben. Zwischen den Stufen liegen Meilensteine, die als Kontroll- und Entscheidungspunkte
eingesetzt werden und damit zur Qualitatskontrolle 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 aufgefuhrt. In Meilenstein 1 wird tUber die Weiterverfolgung der Idee entschieden.
Dazu wird der Einsatz eines Kriterienkatalogs zur groben Beurteilung der Machbarkeit und der

1Scharer zahlt 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 Gochern@uh{04. Ahnliche Modell
empfehlen Ulrich und Eppinget]Ep-95 und McGrath McGr-9§.
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Produktidee
Meilenstein 1 * Muss- und Soll-Kriterien
Vorauswahl T
—
. - Markt
()
5 Voranalysen S, GRS (s - Technik/Technologie
2 Qualitativ
h - Kosten
Meilenstein 2 J_  Muss- und Soll-Kriterien aus Meilenstein 1
Freigabe Detailanalysen ‘|’ « Grobe Wirtschaftlichkeitsrechnung
N - Detaillierte Marktanalysen - Projektbegriindung
Q@ Detailanalysen Rechtliche Beurteilung - Produktdefinition
2 DetaranalySen —_ pegajjlierte technische - Projektplan
2] Analysen - Business Plan (grob)
_l_ « Qualitatscheck der vorangegangenen Aktivitaten
Meilenstein 3 « Differenziertere Muss- und Soll-Kriterien
Projektentscheidung « Freigabe Produktdefinition
« Freigabe Aktionsplan der folgenden Stufe
™ - Produktentwicklung
() g - Plane fur Tests und Marketing
&
=] Entwicklun - Kostenanalysen
2] - Marktanalysen u. Kunden-Feedback
. . _l__ « Qualitatscheck der vorangegangenen Aktivitaten
Wb « Kosten-/Wirtschaftlichkeitsanalyse
roduktireigabe T « Freigabe Aktionsplan der folgenden Stufe
- Gesamtanalyse Kosten/ .
: Tests und Wirtschaftlichkeit/Finanzen :Eie:p:\fllzrgk;ugﬁ Vo SEEed
- -
= Ainfahlr(e_n der R I}L'Iltjtre]?:nﬁ;\;\gendungstests Fertigungssteuerung u. Logistik
0 Produktion ; > - Business Plan
- Pilotproduktion
n . « Qualitatscheck der vorangegangenen Aktivitaten
Wh ft « Detaillierte Wirtschaftlichkeits- und Finanzkriterien
arktbereitschal T « Freigabe Aktionsplan der folgenden Stufe
T} Produktions- - Ausfithrung des Einfilhrungsplans
Q anlauf und - Start routineméaRiger Produktion
=2 Marktein- - Einlagerung in das logistische System
2 fithrung - Erstverkaufe
Proiektanal J_ « Plan/Ist-Vergleich
ojextanalyse « Kritische Durchleuchtung des gesamten Projektes

Bild 3.8: Modell des Stage-Gate-Prozesses der zweiten Generation (KE&6{96¢], S. 52f)

Ubereinstimmung 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 ausfuhrliche Marktuntersuchungen und Tests empfohlen. Diese
dienen dazu, ein Produktkonzept zu definieren. Zur Unterstitzung dieser Tatigekeit wird unter
anderem die Mdglichkeit des Einsatzes von QFD (siebhschnitt3.3) erwahnt. Weiterhin sind

hier ein Geschafts- sowie ein Projektplan zu erarbeiten. Die Tatigkeiten vor der eigentlichen
Produktentwicklung werden mit dem Meilenstein 3 abgeschlossen, wo anhand der Anwendung
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Stage 1:
Preliminary
Investigation

Stage 3:
Development

Stage 5:
Full Production
& Market Launch|

Post
Implementation
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Detailed
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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 Uber die Weiterverfolgung und damit den Eintritt in die Phase der Produktentwicklung
entschieden wird. Weder fur die anzuwendenden Kriterien noch fur die durchzufiihrenden Ta-
tigkeiten werden tber die Nennung von Beispielen hinaus detaillierte Hinweise gegeben.

Das aktuelle Modell ist die so genannte ,dritte Generatid@ild(3.9). Dabei wird eine Flexibi-
lisierung des Modells der zweiten Generation angestrebt, bei dem sequentielle Aktivitdten den
Prozess verlangsamen kénnen. 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 Ubergdnge zwischen den Phasen sind flieRend,
einzelne Tatigkeiten werden zunehmend gleichzeitig durchgefihrt, 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 fur die Uber-
geordnete Gestaltung und Steuerung des Prozesses. Angesichts dieses Fokus werden zur Unter-
stlitzung der Tatigkeiten in den einzelnen Schritten keine methodische Unterstiitzung bereitge-
stellt, allerdings wird der Bearbeiter zu einer ganzheitlichen Sichtweise durch die Betonung des
Gesamtzusammenhangs, in dem seine Tatigkeiten stehen, angehalten.

Unterstitzung auf Tatigkeitsebene

Die grof3te Schwache des Ansatzes liegt darin, dass keine systematischen und methodengestuitz-
ten Richtlinien zur Erstellung von Produktkonzepten gegeben werden. Weiterhin werden zwar
Markt-, Strategie- und Umfeldinformationen in die Uberlegungen mit einbezogen, allerdings
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Unschéarfe und Dynamik der Informationen nur unzureichend unterstitzt. Das Modell ermog-
licht die Betrachtung aller Innovationsarten in gleicher Weise.

Unterstlitzung auf Prozessebene

Hervorzuheben ist die Unterstitzung sowohl der Definition als auch der Optimierung von Pro-
zessen, die insbesondere durch die Definition von Entscheidungspunkten zur Unterstitzung von
Entscheidungsprozessen gewahrleistet ist und eine Ausfihrung in Form von Prozessen oder
Projekten ermdglicht. Weiterhin wird durch eine reprasentationsunabhangige Definition der not-
wendigen Informationen bei den Entscheidungspunkten die Unterstiitzung des Informationsflus-
ses innerhalb des Prozesses ermdglicht. Allerdings werden die Anforderungen anderer Prozesse
aul3erhalb des Innovationsprozesses in Bezug auf die Bereitstellung und Aufbereitung der er-
zeugten Informationen nicht detailliert bertcksichtigt.

Eine Ubersicht des Ergebnisses der Analyse enTiadielle3.7.

Tabelle 3.7: Ergebnis der Analyse des Ansatzes von Cooper

Analysekriterien Stage-Gate-Ansatz von Cooper
Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten
fur potenziell erfolgreiche Produkte

— |Keine Richtlinien zur Erstellung von Produktkonzepten

Beriicksichtigung von Markt-, Strategie- und
0 |Umfeldinformationen, unzureichende Beriicksichtigung von
Unscharfe und Dynamik der Informationen

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

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der
unterstiitzten Innovationen

Unterstitzung bei der Definition und Optimierung
des Planungsprozesses

Unterstiitzung auf
Tatigkeitsebene

++ |Alle Innovationsarten moglich

++ |Unterstutzung von Definition und Optimierung

Beriicksichtigung der Besonderheiten von

5 LT ) Reprasentationsunabhangige Definition der notwendigen
© 2 [Planungssituationen in Bezug auf den + ; ; -

o5 - Informationen bei den Entscheidungspunkten

e & |Informationsfluss

S QO

N @ . T Definition von Entscheidun nkten, Unterstlitzung von
5 @ |Keine Beschrankung hinsichtlich der Form der € to. 0 tscheidu gspuﬂ ten, Unterstitzung vo
B N s ++ |Entscheidungsprozessen, Ausfiihrung als Prozess oder
= o |Ablauforganisation der Unternehmen : o

% T Projekt moglich

)

Bertcksichtigung der Anforderungen anderer
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der | o
erzeugten Informationen

Keine Beriicksichtigung von Prozessen auf3erhalb des
Innovationsprozesses

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 Uberprifung der Zielerrichung am Quality Gate
(Bild 3.10 [Scha-0]. 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 (nachd-0], S. 66)

Zunéchst findet eine Modellierung des unternehmenstypspezifischen Produktentstehunge-
prozesses statt. Dazu werden der Phasenansatz sowie die Unternehmenstypisierungen der
Prozesskette ,Vom Markt zum Produkt® (sieddschnitt3.1.5 genutzt. Daraus werden im
Rahmen der Grobplanung ein angepasstes Prozessmodell generiert und entsprechende Quality
Gates definiert. Bei der anschlieRenden Feinplanung werden die Aktivitaten zwischen den
Quality Gates weiter detalilliert.

Das Qualitatsmanagement-Modul dient dazu, fur die verschiedenen Ebenen des generierten Pro-
zessmodells Ziele und Leistungsvereinbarungen zu definieren. Basis dafir sind Unternehmens-
und Innovationsziele, die gegebenenfalls auf Aktivitatenebene 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” Gibersetzt.

Zur Absicherung der Zielerreichung wird der Risikomanangementprozess genutzt. Hier werden
kritische Aktivitaten identifiziert und daftr mit Hilfe eines prozessorientierten Methodenbau-
kastens angepasste Risikostrategien abgeleitet.

Fur die einzelnen Quality Gates wird ein Entscheidungsprozess definiert, der sowohl als
Hilfe bei der Problemlésung als auch zur Unterstitzung der Entscheidungsfindung bei der
Durchfuihrung der Prozesse dient.
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Unterstutzt wird das Risikomanagement-Konzept durch eine Risikodatenbank, die Aktivitaten,
MessgrofRen und Risikostrategien zusammenfuhrt.

Scharer identifiziert als wesentliches Problem bei der Erzeugung von Innovationen die Bewalti-
gung des ihnen inharenten Risikos. Dementsprechend wird die methodische Unterstlitzung der
Einzeltatigkeiten nur untergeordnet betrachtet.

Unterstutzung auf Tatigkeitsebene

Die systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten fur potenziell erfolgreiche Produkte ist
nicht im Fokus des Ansatzes. Zwar wird eine Nutzung des Ansatzes der Prozesskette ,Vom
Markt zum Produkt” (siehé\bschnitt3.1.5 empfohlen, allerdings wurde der Ansatz nicht um
detaillierte Hinweise zur Anpassung der eingesetzten Methoden auf die risikobedingten Rand-
bedingungen erganzt. Besonderheiten von Planungssituationen in Bezug auf die Informations-
inhalte werden im Hinblick auf das Risikomanagement und die damit verbundenen Entschei-
dungssituationen bericksichtigt. 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.

Unterstitzung auf Prozessebene

Die Unterstutzung 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 Uber die Risikoeinschétzung hinaus nicht detailliert
betrachtet. Die Kompatibilitdt zu den heutzutage Ublichen Organisationsformen der Unterneh-
men ist durch die Einbindung des Risikomanagementprozesses und der damit verbundenen Un-
terstlitzung von Entscheidungsprozessen in Form von Prozessen oder Projekten gegeben. Die
Aufbereitung der erzielten Informationen in der Art, dass sie andere Prozesse unterstiutzen, wird
nicht bertcksichtigt.
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Eine Ubersicht des Ergebnisses der Analyse enTiadlelle3.8.

Tabelle 3.8: Ergebnis der Analyse des Ansatzes von Scharer

Analysekriterien Quality Gate-Ansatz von Scharer
- . Empfehlung zur Nutzung des Ansatzes der Prozesskette
5 o |Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten " . o
T < |, ) ; 0 ["Vom Markt zum Produkt", keine Richtlinien zur Erstellung
o & [fur potenziell erfolgreiche Produkte
22 von Produktkonzepten
é £ [Bericksichtigung der Besonderheiten von Planungs- + Beriicksichtigung von Markt-, Strategie- und
b % situationen in Bezug auf die Informationsinhalte Umfeldinformationen sowie deren Unschérfe und Dynamik
S - ——
=G Keine l'?“egrenzungen'h|nS|chtl|ch der Art der ++ |Alle Innovationsarten méglich
=) unterstiitzten Innovationen
Unterstiitzung bei der Definition und Optimierung 0 |[Definition wird unterstitzt, Optimierung nicht
des Planungsprozesses
— Beriicksichtigung der Besonderheiten von . . . S «
S o igung der Informationsflisse werden Uber die Risikoeinschatzung
© 2 |Planungssituationen in Bezug auf den 0 .. ) o
o & : hinaus nicht detailliert betrachtet
c o |Informationsfluss
S QO
N @ . N - . Definition von Entscheidun nkten, Unterstiitzung von
5 § |Keine Beschrankung hinsichtlich der Form der € to' 0 tscheidu gspu" ten, Unterstiitzung vo
® N o ++ |Entscheidungsprozessen, Ausfiihrung als Prozess oder
5 © |Ablauforganisation der Unternehmen ) A
2 Projekt moglich
o Beriicksichtigung der Anforderungen anderer
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der | — [Anforderungen anderer Prozesse werden nicht betrachtet
erzeugten Informationen

3.2.3 Industrielle Normen fir das Qualitdtsmanagement

Insbesondere die Automobilindustrie normiert den Innovationsprozess unter dem Gesichtspunkt
des Qualitdtsmanagement. Als Ergebnis der Harmonisierungsbemuihungen der International Au-
tomotive Task Force (IATF) und nationaler Verbande (JAMA, ANFIA, AIAG, CCFA, FIEV,
SMMT und QM) wurde die 1ISO/TS 16949 ,Qualitditsmanagementsystem fir die Serien-
und Ersatzteilentwicklung in der Automobilindustrie® definiert. Sie 16st die bestehenden Re-
gelwerke VDA 6.1 und QS-9000 ab und ist seit 2004 weltweit die Basis fur die Zertifizierung
von Qualitdtsmanagement-Systemen in der Automobilzulieferindustrie. Alle européaischen und
amerikanischen Automobilhersteller haben die ISO/TS 1694928B2herstelleriibergreifen-

den Standard anerkannt. Daruberhinaus missen sich Zulieferer danach zertifizieren lassen.

LJAMA: Japan Automobile Manufacturers Association Inc., ANFIA: Associazione Nazionale Fra Industrie
Automobilistiche (Italien), AIAG: Automotive Industry Action Group (USA), CCFA: Comité des Constructeurs
Francais d‘Automobiles, FIEV: Fédération des Industries des Equipements pour Vehicules (Frankreich), SMMT:
Society of Motor Manufacturers and Traders Ltd. (GroR3britannien), QMC: Qualitditsmanagement-Center des Ver-
bands der Automobilindustrie e.V. (VDA, Deutschland).

2|S0: International Standards Association, TS: Technical Specification/Technische Spezifikation; tiblicherwei-
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 Einfiihrungsjahr verwendet.
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Die Technische Spezifikation ISO/TS 16949 vereint alle bisher existierenden und veroffentlich-
ten Forderungen der amerikanischen und européischen AutomobilindastfiBasis der ISO
9001:2000. Sie wird erganzt um die kundenspezifischen Forderungen der Automobilindustrie.
Dies betrifft sowohl die Festlegungen in den AVSQ-, EAQF- und VDA-Banden, als auch die For-
derungen der QS 9000 einschliel3lich der mitgeltenden Handbticher PPAP, APQP, FMEA, MSA
und SPC DIN/ISO-16949. Diese beziehen sich insbesondere auf Fiihrung und Organisation
der Unternehmen und anzuwendende Methoden. In der Norm wird kein Prozess im eigentlichen
Sinne definiert, sondern es werden Ubergreifende Empfehlungen gegeben, die bei der Definition
und insbesondere Optimierung von Prozessen im Sinne der Ergebnisqualitat beachtet werden
mussen.

Folgende Empfehlungen und Hinweise sind relevant fur die Produktplanung: Die ablaufenden
Prozesse mussen so definiert werden, dass sie gemessen, uberwacht und standig verbessert wer-
den kénnen 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 Verstéandnis der Prozessbeteiligten gewéahr-
leistet sein, insbesondere, da bereichsubergreifendes Arbeiten gefordert wird. Bezlglich des zu
erzeugenden Produkts wird eine umfassende Berticksichtigung der Kundenanforderungen ver-
langt, insbesondere auch der nicht explizit genannten. Weiterhin missen bei der Produkterstel-
lung alle gesetzlichen Vorschriften eingehalten werden. Dazu werden einsetzbare Methoden wie
FMEA genannt und die Nutzung von Formblattern empfohlen.

Im Folgenden werden Teilbereiche weiterer Normen mit Bezug zur Produktplanung vorgestellt.
Diese sind bereits in der Automobil- und Automobilzulieferindustrie unternehmensspezifisch
angepasst eingefihrHgVi-00] und auch, eingegliedert in das Richtliniensystem der ISO/TS
16949, weiter zu nutzen.

APQP — Advanced Product Quality Planning

1994 wurde durch die drei grol3en 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 fur das sogenannte
Advanced Produkt Quality Planning eingeftihrt. Ziel war es, zum einen die Zertifizierung, ins-
besondere fir die Zulieferer, zu vereinheitlichen und zum anderen Checklisten und Hinweise
zur Etablierung qualitatsoptimierter Prozesse orientiert am System des Simultaneous Enginee-
ring zur Verfugung zu stellem\IAG-95]. Die Téatigkeiten und zugehdrigen Meilensteine sind in

Bild 3.11aufgefluhrt.

Um den Prozess zu starten, sind folgende Informationen nétig (Meilenstein 1): Geschéftspla-
nung, Produkt- und Prozessbenchmarks, Zuverlassigkeitsstudien 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: Uberblick Giber den APQP-Prozess (nagéhi4G-93, S. 5)

und -winschen. Diese werden wahrend der Planung zu einem produkt- und qualitdtsbezogenen
Zielsystem zusammengestellt, das bereits eine grobe Beschreibung des zu erwartenden Produkts
enthalt. Erganzend sind organisatorische MalRBnahmen zu definieren. Bereits zu diesem Zeit-
punkt laufen die parallelen Prozesse der Produkt- und Prozessentwicklung, die die Erflillung
des Meilensteins 3 anstreben. Nach der grundséatzlichen 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 Engindeaidg-DJ.

APQP empfiehlt Methoden zur Unterstlitzung der einzelnen Tatigkeiten und konkretisiert die
Hinweise zur Anwendung mit Hilfe von Checklisten und Erklarungen. Ebenso werden die bei
den Meilensteinen noétigen Informationen detailliert. Angaben zur Steuerung der Ergebnisse der
parallelen Prozesse fehlen allerdings.

VDA 4.3 — Qualitditsmanagement 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
Qualitat vor dem Serieneinsatz. Diese Projekte sollen interdisziplindr, meilensteinorientiert
und im Sinne des KVP verbesserungsfahig sein. Zur Strukturierung der Aufgabenfelder
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Aufgabenfelder
| |
Konzeption ‘
| Produktentwicklung und -verifizierung |
I I I
| Planung u. Verifizierung d. Produktionsprozesses |
]
| Produktabnahme aus Kundensicht
I I
| Beschaffung der Produktionsressourcen
Produktion
I
Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
I I I I I I I
A B C D E F G
Projekt- Freigabe Freigabe Freigabe Freigabe Freigabe
auftrag/- zur zur Detail- zur Detail- Beschaf- zur Serien-
anfrage Grobent- entwick- planung fung und produktion
wicklung lung des des Produk- Herst.
von Produkt Produkts tions- Produk-
und prozesses tions-
Prozess ressourcen
Meilensteine

Bild 3.12: Ablaufplan tber die zu bearbeitenden Aufgabenfelder und die im Ablauf zu Gberpri-
fenden Ereignisse (nacVpA-4.3, S. 14)

und Tatigkeiten wird der irBild 3.12 dargestellte Ablaufplan, ergénzt durch entsprechende
Checklisten, empfohlen/DA-4.3].

Zum Meilenstein A sind folgende Punkte festzulegen: Unternehmensstrategie und daraus abge-
leitete wirtschaftliche und technische Rahmenvorgaben, organisatorische Rahmenvorgaben und
Konzeptteam, Kundenwinsche und Marktanalysen sowie eine Starken- und Schwéachenanalyse.
Auf Basis dieser Informationen werden die Kundenforderungen und Projektziele definiert sowie
Machbarkeitsuntersuchungen durchgeftihrt, die Konzepte fir Produkte und Prozesse definieren.
Erganzt wird dies um weitere organisatorische Festlegungen. Anschliel3end 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 Ansétze liegt auf der Prozessabwicklung. Sie liefern konkrete Hinweise
fur an die Bedurfnisse der Industrie angepasste Prozesse. Schwachen bei der Unterstitzung der
operativen Planungstatigkeiten 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 Qualitdtsmanagements.

Unterstltzung auf Tatigkeitsebene

Empfohlen wird eine unternehmensspezifische Anpassung der eingesetzten Methoden; dariber
hinaus werden keine detaillierten Richtlinien zur systematischen Erzeugung von Ideen und
Konzepten flr potenziell erfolgreiche Produkte gegeben. Eine Berlcksichtigung von Strategie-,
Markt- und Umfeldinformationen findet statt. Schwachen bestehen bezlglich der Moéglichkeit
zur Einbeziehung von Unscharfe und Dynamik der Informationen aufgrund der fehlenden Hin-
weise zur methodischen Operationalisierung. Durch die starke Fokussierung auf Qualitdtsme-
thoden konnen Schwierigkeiten bei der Unterstitzung der Erzeugung von Radikalinnovationen
auftreten.

Unterstitzung auf Prozessebene

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

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

fluss kdnnen durch die reprasentationsunabhangige Definition der notwendigen Informationen
bei den Entscheidungspunkten beriicksichtigt werden. Dadurch und durch die Mdglichkeit zur

Ausfihrung der Planung als Prozess oder Projekt bestehen keine Beschréankung hinsichtlich
der Form der Ablauforganisation der Unternehmen. Eine Berucksichtigung der Anforderungen

anderer Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der erzeugten Informationen findet le-
diglich implizit statt.

Eine Ubersicht des Ergebnisses der Analyse enTiadiélle3.9.

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

Analysekriterien ISO/VDA-Anséatze
Systematische Erzeugung von Ideen und Konzepten|  [Keine detaillierten Richtlinien zur Erstellung von
fur potenziell erfolgreiche Produkte Produktkonzepten

Beriicksichtigung von Markt-, Strategie- und

0 |Umfeldinformationen, unzureichende Beriicksichtigung von
Unscharfe und Dynamik der Informationen

Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der Schwierigkeiten bei der Unterstiitzung von Radikal-
unterstiitzten Innovationen innovationen durch Fokussierung auf Qualitatsmethoden
Unterstlitzung bei der Definition und Optimierung
des Planungsprozesses

Berticksichtigung der Besonderheiten von

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

Unterstitzung auf
Tatigkeitsebene

++ |Unterstiitzung von Definition und Optimierung

Reprasentationsunabhangige Definition der notwendigen

@ |Planungssituationen in Bez f den ++ . - -
g S anungssituatione ezug auf de Informationen bei den Entscheidungspunkten
2 38 |Informationsfluss
S QO
N g . S Definition von Entscheidun nkten, Unterstiitzung von
3 @ [Keine Beschrankung hinsichtlich der Form der € to_ 0 tscheidu gspu" ten, Unterstiitzung vo
D N o ++ |Entscheidungsprozessen, Ausfiihrung als Prozess oder
= o |Ablauforganisation der Unternehmen : o
g I Projekt moglich
)

Beriicksichtigung der Anforderungen anderer
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der | o |Lediglich implizite Berlicksichtigung anderer Prozesse
erzeugten Informationen
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3.3 Quality Function Deployment-basierte Ansatze

Das Quality Function Deployment (QFD) basiert auf dem Grundgedanken, dass die von den
Kunden geauf3erten Winsche der zentrale Aspekt des Innovationsprozesseskam@d].
Entwickelt wurde QFD seit den 60-er Jahren zunachst durch Akkad-93, wichtige Weiter-
entwicklungen wurden durch Kind<jng-94] und unter Federfihrung des American Supplier
Institute JASI-89] vorgenommen. Wesentliche Unterscheidungsmerkmale der verschiedenen
Anséatze sind die Anzahl und Komplexitat der zur Verwendung empfohlenen Matrizen, die
Nennung weiterer einsetzbarer Methoden sowie die daraus resultierende Einbindung in den
Innovationsprozess. QFD wird zur Unterstitzung des gesamten Entwicklungsprozess, von der
Planungs- bis zur Produktionsphase, empfohlen. Im Folgenden werden Anséatze vorgestellt, die
QFD als integralen Bestandteil zur Gestaltung des Planungsprozesses nutzen.

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

nung und -entwicklung fir kleine und mittlere Unternehmen

Hoffmann erganzt QFD um Matrizen fur die Produktstrategieplanung und Prozesssteuerung, um
damit die Bedurfnisse kleiner und mittelstandischer Unternehmen (KMU) zu erfiillen. Zur Un-
terstlitzung dieses Matrizensystems werden Checklisten und Kriterien definiert. Damit werden
Schritte der Produktplanung und die Produktentwicklung integrotff97].

Ansatz von Mai: Effiziente Produktplanung mit Quality Function Deployment

Mai ergéanzt die praktischen Hinweise zur Anwendung von QFD um ein Kriterienmodell zur
Effizienz- und Effektivitatsbewertung der zu treffenden Entscheidungen, um sowohl den Pla-
nungsprozess zu unterstitzen als auch die Ergebnisqualitat zu verb&4zied8]|

Ansatz von Lesmeister: Verbesserte Produktplanung durch den problemorientierten
Einsatz praventiver Qualitatsmanagementmethoden

Lesmeister versucht, Qualitdtsmethoden wie QFD, FMEAd Target Costing insbesondere

fur KMU einsetzbar zu machen. Dazu zergliedert er die Methoden in Module, die auf Basis
eines webgestltzten IT-Systems in Form eines sogenannten ,Handlungsleitfadens” zu einem
problemorientiert konfigurierbaren Prozess verknupft werdes-01.

Die Ansatze versuchen, den bekannten Schwierigkeiten des QFD zu begédaieg],
[Geis-0Q, [Lesm-0], [Bran-03, [PaBe-03 Ansatzbedingt kann aber die Berticksichtigung
nicht in Merkmale fassbarer Kundenwtiinsche, die gerade fur die Produktplanung charakte-
ristisch ist, nicht zufriedenstellend gel6st werden. Entsprechend dem Kerngedanken von QFD
entfalten die vorgeschlagenen Ansatze ihre Unterstitzungswirkung schwerpunktméaiig bezug-
lich Planungen, die auf bestehenden Produkten beruhen. Diese weisen durch ihren Bekanntheits-

IFailure Mode and Effects Analysis (Fehlermdglichkeits- und -einflussanalyse).
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grad die fur die Anwendung der Methode nétige Strukturierbarkeit auf. Schwéchen bestehen
hinsichtlich der Planung von Radikalinnovationen, der Berticksichtigung strategischer Vorgaben
sowie bei der organisatorischen Einbindung.

Unterstitzung auf Tatigkeitsebene

Durch das strukturierte, methodisch unterstitzte Vorgehen wird eine systematische Erzeugung
von ldeen und Konzepten fir potenziell erfolgreiche Produkte unterstitzt. Allerdings bestehen
Probleme bei der Bertcksichtigung der Besonderheiten von Planungssituationen in Bezug auf
die Informationsinhalte, die durch die starke Betonung der Kundenwinsche und Schwachen
bei der Berlcksichtigung von Strategie und anderen Produkten des Unternehmens sowie der
Unschéarfe und Dynamik der Informationen verursacht werden. Weiterhin bestehen Schwierig-
keiten bei der Unterstitzung von Radikalinnovationen durch eine frihe Fokussierung auf die
Erfassung von Produktmerkmalen.

Unterstitzung auf Prozessebene

Die Definition von Planungsprozessen wird unterstiitzt, eine Optimierung allerdings nicht.
Durch die frihe Fokussierung auf die Erfassung von Produktmerkmalen und damit einem \Vor-
griff auf Entwicklungstatigkeiten, kénnen die Besonderheiten von Planungssituationen in Be-
zug auf den Informationsfluss nur unzureichend bertcksichtigt werden. Der klar abgegrenzte
methodenbasierte Ablaufplan verursacht keine Beschrankung 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 Ubersicht des Ergebnisses der Analyse enTiadiélle3.1Q

Tabelle 3.10: Ergebnis der Analyse der QFD-basierten Ansatze

Analysekriterien QFD-basierte Ansatze
- S__ystematlgche Erzeugung von ldeen und Konzepten + |Strukturiertes, methodisch unterstutztes Vorgehen
=) fur potenziell erfolgreiche Produkte
c
=2 2 Kundenwiinsche werden bericksichtigt, Schwachen bei der
3 & |Berucksichtigung der Besonderheiten von Planungs-  |Berlicksichtigung von Strategie und anderen Produkten des
3 T situationen in Bezug auf die Informationsinhalte Unternehmens sowie der Unscharfe und Dynamik der
2o Informationen
£ © [Keine Begrenzungen hinsichtlich der Art der Schwierigkeiten bei der Unterstiitzung von Radikal-
=) A . o |. . ) .
unterstitzten Innovationen innovationen durch frihe Fokussierung auf Produktmerkmale
Unterstiitzung bei der Definition und Optimierung Definition wird unterstutz_t, Opt|m|?r_ung 'kann u-a. wegen Ejer
— |Vorwegnahme von Entwicklungstatigkeiten, nicht unterstitzt
des Planungsprozesses
o werden
> . . .
c 2 ¥ Lo . )
o5 Berucksmh_tlgupg der_ Besonderheiten von Schwierigkeiten durch frihe Fokussierung auf
c o |Planungssituationen in Bezug auf den -
S @ . Produktmerkmale
N g [Informationsfluss
2 0 - - —
g S Keine Besch_ran.kung hinsichtlich der Form der + |Abgegrenzter methodengestutzter Ablaufplan
£ & |Ablauforganisation der Unternehmen
) Beriicksichtigung der Anforderungen anderer
Prozesse an die Bereitstellung und Aufbereitung der | — |Anforderungen anderer Prozesse werden nicht betrachtet
erzeugten Informationen
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3.4 Fazit

Im Folgenden werden die Defizite der untersuchten Methoden und Prozessmodelle zusammen-
fassend anhand der fur die Analyse gewahlten Kategorisierung diskutidab#dle3.11sind
die einzelnen Bewertungen in einer Gesamtibersicht dargestellt.

Tabelle 3.11: Ergebnisse der Analyse existierender Ansétze

Unterstiitzung auf .
9 Unterstiitzung auf Prozessebene

Tétigkeitsebene
N & & & ® o
& S @ S & S
4\_0(\ X é@ & ((.\\Q,\ 2 &8 o @Q}\
&
Q& “o»&\é\@\ f & 5 g QOO\O@ ({o&\ f \Q'L‘\\é\o
N WP ) &L EF
SIS N SO
S O ;L S O ;N & PN
W S S oS S OISR
O f ,z,\‘»‘é S 0(@0 2 ﬁo&é @\“\ ) )
NS N S S ¥
CS S/ E O g & O 0(?0‘\ A S‘Qé
AN \)0.»?)@ S E & \)(\Q e _;&\* & Ny
(NSO E S SO SN
NP & ) N \']’,\ &7 KR ) Q,o &2 o?' O \§\%
é&oeo SIS I & SRS é’\&%@\
RIS ((\é SPIZOI JEN I I
SRS FTSE SO RIS/ v
Pleschak/Sabisch [PISa-96] o o] o o - o -
Q
5 o |VDI 2220 [VDI-2220] (] o + + o o - ++ Merkmal vollstandig erfiillt
s C
3 %_ Pahl und Beitz [PaBe-03] ++ 0 + - 0 - + + Merkmal teilweise erfillt
S5 -
S % Eversheim [Ever-03] ++ + + o + o o o Merkmal ansatzweise erfilllt
1%
g < [*Vom Markt zum Produkt” [SpEt-00] ++ o] + o o + o — Merkmal nicht erfllt
Gausemeier u.a. [GaEK-01] o + + - o o +
+ 2 |Cooper [Coop-02] - o] ++ ++ + ++ o]
g =
g "% Scharer [Scha-01] o + ++ o] o] ++ -
& 2 [ISO-/VDA-Ansatze - o] o ++ ++ ++ o]
QFD-basierte Anséatze + - o] - - + -

Je allgemeiner die entsprechenden Ablaufplane dargestellt sind, umso héher ist die Uber-
tragbarkeit, allerdings bei geringerer Aussagekraft des Modells. Detaillierte Konzepte hinge-
gen sind zwar aussagekraftig, aber durch die zwangslaufige Anpassung an situationsspezi-
fische (Unternehmens-)Gegebenheiten limitiert, z.B. auf bestimmte Produkte oder Branchen
[VeHe-0Q [VaBu-04 [ Coop-03.

Phasenorientierte AblaufplangPl1Sa-96, [VDI-2220], [PaBe-03 [Ever-03, [SpEt-0Q,
[GaEK-0] gliedern den Innovationsprozess in sequenzielle und teilweise parallele oder auf-
einander aufbauende Tatigkeiten. Diesen einzelnen Tatigkeiten werden anwendbare Methoden
zugeordnet. Allerdings werden weder ausreichende Hinweise zur Bertcksichtigung produktspe-
zifischer Besonderheiten innerhalb der Tatigkeiten gegeben, noch werden ausreichende Richtli-
nien fur eine unternehmensspezifische Anpassung der Ablaufmodelle selbst vorgelegt. Weiter-
hin werden in diesen Ansatzen Aspekte der Ideenfindung stark betont. Dies geht teilweise so
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weit, dass vorgeschlagen wird, in Abhangigkeit von Produktideen die Unternehmens- und Pro-
duktstrategie zu andernGREK-01, [Ever-03). Eine solche ideengetriebene Strategieausrich-
tung gefahrdet die Nachhaltigkeit des Unternehmenserfolgs. Die Ansatze mit einem derartigen
Fokus auf die Produktidee unterstltzen in erster Linie Radikalinnovationen. Dies ist aus dem
fur die Ideenfindung vorgeschlagenen Methoden, z.B. TRIZ, ersichtlich. Bestehende Produkt-
und Technologieportfolios sowie strategische Aspekte erfordern jedoch auch eine explizite Fa-
higkeit zu Inkrementalinnovationen. Eine bestéandige, planbare Unternehmensentwicklung kann
nicht ausschlief3lich in Quantenspriingen erfolgen, sondern muss sich auch die Zeit nehmen, eine
neue Idee ausreifen zu lassen.

Der Fokus degate-orientierten Ablaufplang&oop-02, [Scha-0], [VDA-4.3], [AIAG-95] liegt

auf dem Prozessmanagement. Diese gewéahrleisten eine an die Bedurfnisse der Unternehmen an-
passbare Definition und Optimierung von Planungsprozessen. Die innerhalb der Prozessschritte
durchzufiihrenden Planungstatigkeiten stehen nicht im Fokus der Ansatze. Daher sind die Hin-
weise nicht konkret genug, um komplette Neuentwicklungen zu unterstutzen.

Es wird weiterhin vorgeschlagen, der in den frihen Phasen von Innovationsprozessen vorhan-
denen Entscheidungsunsicherheit durch &émsatz detaillierter Analyse- und Bewertungs-
methodeninsbesondere durch die Anwendung des QFD, zu begegR&®a(P6, [Ever-03,
[Mai-98]). Angesichts der Intransparenz von Planungssituationen ist diese Entscheidungsunsi-
cherheit jedoch unvermeidbar, und die fur den Einsatz dieser Verfahren erforderlichen definiten
Informationen kdnnen nur durch unzweckmaRige Festlegungen erlangt werden, die den Innova-
tionserfolg gefahrden. Die Frage sollte nicht sein, wie die Entscheidungsunsicherheit vermieden
werden kann, sondern wie mit ihr umgegangen werden soll.

Eine grundséatzliche Madglichkeit, dieser Entscheidungsunsicherheit zu begegnen ist eine
Vorwegnahme von Schritten der Detailentwicklypigver-03, [GaEK-0], [Mai-98]). Durch

solche Malinahmen kann zwar das bestehende technologische Risiko hinsichtlich der Rea-
lisierbarkeit unter Umstanden 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 Forschungsansatzen, die auf die Tatigkeitsaspekte
der Produktplanung fokussieren, und den praxisnahen Ansatzen, die schwerpunktmallig Pro-
zessaspekte zum Gegenstand haben, zu konstatieren. Die Anforderungen der jeweils anderen
Aspekte werden nicht ausreichend unterstiitzt. Dementsprechend ist keiner der geschilderten
Ansatze alleine geeignet, der Problematik erfolgreich zu begegnen. Notwendig ware eine Kom-
bination der jeweiligen Starken der Ansatze. Allerdings wird eine Integration dieser Ansétze
dahingehend, dass Starken der einen die bestehenden Defizite der anderen Ansatze ausgleichen
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wurden, dadurch erschwert, dass kein einheitliches Fundament vorliegt. Daher ergibt sich der
Bedarf einer neuartigen Herangehensweise zur Unterstiitzung der Produktplanung.



Kapitel 4

Konzept zur methodischen Unterstltzung
der Produktplanung

Zunéchst werden die genutzten methodischen Grundlagen und Modellierungsmethoden darge-
stellt. Anschlie3end werden die produktplanungsspezifischen Randbedingungen diskutiert. Da-
nach wird ein Uberblick tiber die entwickelte Methodik gegeben, gefolgt von einer detaillierten
Darstellung der einzelnen Schritte der Methodik.

4.1 Allgemeines

4.1.1 Methodische Grundlagen

Eine adaquate methodische Vorgehensweise muss durch ein einheitliches Fundament die Grund-
lagen dafur bilden, dass sowohl Prozess- als auch Tatigkeitsaspekte der Produktplanung den
Anforderungen entsprechend bertcksichtigt werden kénnen.

Basis daflr bildet ein metamethodischer Ansatz zur Entwicklung von Arbeitsmethoden und de-
ren Umsetzung in Prozesse (sieliehangA.1). Der Ansatz nutzt eine informationszentrierte
Sichtweise zur Prozess- und Methodenentwicklung, basierend auf der Identifikation der spezi-
fischen Randbedingungen. Dementsprechend ist es mdglich, sowohl technologische und orga-
nisatorische Aspekte, die die Definition und Optimierung von Prozessen beeinflussen, als auch
psychologische Aspekte, die die Ausflihrung von Tatigkeiten betreffen, entsprechend zur be-
ricksichtigen YWeig-03.

Somit ist es maglich, spezifische, vordefinierte Methoden zu nutzen, wenn diese zur Ausfiihrung
der jeweiligen Tatigkeiten zweckmafig sind. Daher sind sowohl die Prinzipien der allgemeinen
Arbeitsmethodik als auch fur die Produktplanung wichtige Methoden zur Losungssuche und

51
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-beurteilung nutzbar, wie sie beispielsweise von Pahl, Beitz, Feldhusen und Grote aufgefuhrt
werden PaBe-03.

Dementsprechend werden bei der Darstellung der einzelnen Schritte der Methodik mdgliche
einsetzbare vorhandene Methoden auf ihre ZweckmaRigkeit im situativen Kontext Uberpruift.

Ein fUr die Arbeit wichtiger Aspekt ist die Modellierung von Produkteigenschaften. In Anleh-
nung an Birkhofer @Birk-80]) und Puls (Puls-03) wird fur diese Arbeit der Zusammenhang

von Eigenschaft, Merkmal und Auspragung folgendermalf3en festgelegt:

EineEigenschafeines Produkts oder einer Produktkomponente besteht aus den Faktoren Merk-
mal und Auspragung. Dabei beschreibt ddesrkmaldie Art der Eigenschaft, diduspragung
Werte oder Attribute des Merkmals.

4.1.2 Modellierung

Bei der Auswahl der Modellierungsmethoden zur Darstellung der Methodik missen drei Aspek-
te bericksichtigt werden: Zum einen muss die Darstellung fur einen moéglichst gro3en Personen-
kreis leicht verstandlich sein. Weiterhin muss eine Ubersichtliche Darstellung der Tatigkeiten in
ihrem Zusammenhang mdglich sein, um das Verstandnis fur das Zusammenspiel der einzelnen
Schritte der Methodik zu erh6hen. Schliellich missen die Informationsfliisse detailliert darstell-
bar sein, um den Einsatz der Methoden bei der Durchfihrung der verschiedenen Téatigkeiten
veranschaulichen zu kénnen. Dem wird durch den Einsatz von Flussdiagrammen und der Ver-
wendung von IDEFO-Modellen Rechnung getragen.

Flussdiagrammesind ein leicht verstandliches und weit verbreitetes Beschreibungsmittel zur
strukturierten Darstellung von Systemen und ihres Informationsaustauschs auf beliebigen Ab-
straktionsebenerPgrt-98. Dargestellt werden kénnen u.a. Tatigkeiten in Form eines Kastens,
Daten in Form einer Raute und Verknipfungen zwischen Téatigkeiten und/oder Daten in Form
von Linien oder PfeilenDIN-6600]. Dementsprechend werden Flussdiagramme zur Model-
lierung der Zusammenhange auf grober Ebene genutzt.

Die IDEFO Methodestellt ein auf auf SADT (Structured Analysis Design Technique) basie-
rendes Verfahren dar, das ebenfalls leicht verstandlich und weit verbreitet ist. Modelliert wer-
den kénnen ein- und ausgehende Informationen, Steuerflisse und Methoden. Weiterhin ist eine
schrittweise Verfeinerung mit Ubersichten und Detaildiagrammen méglich (siehangA.?2).

Zur Modellierung werden Kasten zur Darstellung von Tatigkeiten genutzt, Pfeile zur Darstel-
lung von Zusammenhé&ngen und Informationsfliissen. Allerdings kénnen die erzeugten Diagram-
me unubersichtlich werdei®frt-98. Daher werden sie wegen der Moglichkeit zur detaillierten
Beschreibung von Informationen und Methoden zur Darstellung der einzelnen Téatigkeitsschritte
eingesetzt.
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Bild 4.1: Gesamtprozess

4.2 Uberblick

Da die Randbedingungen aufgrund des gewéhlten methodischen Fundaments einen wesentli-
chen Faktor bei der Entwicklung der Methodik darstellen, werden im Folgenden, erganzend 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 Durchfiihrung der Produktplanung mit Hilfe der Metho-
dik im Hinblick auf den Gesamtprozess Folgendes zu erreichen:

e Berlcksichtigung der durch das Unternehmensumfeld, die Unternehmens- und die Pro-
duktstrategie gegebenen Randbedingungen;

¢ Entscheidungs-Gate®, so dass nur erfolgversprechende Konzepte an die Entwicklung
ubergeben werden;

e moglichst genaue Fixierung der Randbedingungen fiir den folgenden Entwicklungspro-
zess.

Die Eingliederung der Produktplanung in den Gesamtkontext eines Innovationsprozesses im
Sinne des Informationsumsatzes zé&gd 4.1
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Die informatorische Basis fir die ablaufenden Prozesse stellen Informationen tber Markt- und
Technologieentwicklungen, Trends, etc. dar. Sie dienen zunéchst dazu, die Strategie, z.B. Rendi-
teziele, avisierte Branchen oder Imagestrategien, fur das Gesamtunternehmen festzulegen. Dar-
aus abgeleitete Teilziele und Vorgaben dienen dann, zusammen mit den Informationen beztiglich
des vorhandenen Produktportfolios, den vorhandenen Fertigungsanlagen und sonstigen Unter-
nehmensressourcen, sowie Analysen und Konzepten der Vorentwicklung, zur Festlegung der
Produktstrategieplanung. Hier werden die angestrebten Betatigungsfelder des Unternehmens so
definiert, dass sie in konkrete Produkte umsetzbar sind. Wichtige Aspekte sind hierbei z.B. Ziel-
markte, Sortimentsgestaltung, Produktpositionierung oder MarkterschlieBungsstrategien. Wei-
terhin kdnnen hier Vorfestlegungen bezlglich des anzustrebenden Neuheitsgrades des Produkts
getroffen werden (Inkremental- oder Radikalinnovation), um die Beherrschbarkeit des bei der
Produktentwicklung vorhandenen Risikos und die Nutzung von Synergiepotenzialen fur die Un-
ternehmen zu kontrollieren. Schlie3lich muss das dynamische Unternehmensumfeld insofern
bertcksichtigt werden, als in der Planung befindliche oder angekindigte 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 Anstol3 fur die Produktplanung.

Neben dem Planungsauftrag werden weiterhin Informationen aus der Vorentwicklung und zu
vorhandenen Produkten, Fertigungsanlagen und sonstigen Ressourcen benétigt, um auf dieser
Basis erfolgversprechende Produktkonzepte definieren zu kénnen. Die Produktplanung bildet
somit nicht nur den Anfang eines Innovationsprozesses, sondern stellt auch die Schnittstelle
zwischen den oben genannten, vorwiegend wirtschatftlich basierten Festlegungen und den nach-
folgenden, eher technischen Abschnitten mit Entwicklung, Produktion, etc.

Nach Abschluss der Produktplanung erfolgt die Entscheidung Uber die Weiterverfolgung des
entstandenen Konzepts durch weitere Schritte. Zudem ist die Produktplanung durch eine quali-
fizierte RUckmeldung Uber Art, Umfang und Qualitat der bezogenen Informationen an die Stel-
len, von denen diese zur Verfigung gestellt wurden, in die Gbrigen Unternehmensprozesse ein-
gebettet. Die Integration in den Innovationsprozess findet zum einen uber die Verfolgung der
Planungsergebnisse im weiteren Verlauf des Innovationsprozesses und zum anderen Uber eine
qualifizierte Rickmeldung von Seiten der nachgelagerten Stellen Gber Art, Umfang und Qualitat
der zur Verfigung gestellten Informationen bezulglich des Produktkonzepts statt.

Zu beachten ist, dass andere, insbesondere parallele, Prozesse nur insoweit dargestellt sind, wie
sie fur das Verstandnis der Produktplanung nétig sind.

Die entwickelte Methodik fokussiert auf Unternehmen, die bezuglich ihrer Produkte die zur
Sicherstellung der Funktionserfullung nétigen Effekte technisch beherrschen (bzw. deren
Produktfunktionen sich nicht z.B. in physikalischen Grenzbereichen bewegen) und deren
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Produkte jeweils eine Uberschaubare Anzahl von Varianten aufweisen. Weiterhin sollen die
Unternehmen definierte Prozesse fir 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 hierflir notige Unterstiitzung insbesondere der MalRnahmen
zur Steuerung und gegebenenfalls Reduktion der Variantenkomplexitat sind bisher nicht
ausreichend verifiziert und bedurfen eventuell weitergehender Modifikationen als die, die die in
der vorliegenden Methodik bereits enthaltenen Méglichkeiten aufzeigen: Die Unterstitzung des
Planungsprozesses, indem nur eine Betrachtung ausgewahlter Varianten erfolgt und um dadurch
Prozesskomplexitat und Aufwand zu verringern (Naheres dazu wikthschnitt4.3 erlautert).

Ziel der Methodik ist eine pragmatische, klar operationalisierte methodische Unterstiitzung der
Erstellung von Produktkonzepten im Rahmen eines Produktplanungsprozesses. Hierbei ist ins-
besondere Folgendes wichtig:

e Konzentration auf die wesentlichen Produktparameter als Eckpunkte (Minimaldefinition
des Produkts durch Vorgabe eines punktuell fokussierten ,Rahmens®): Definition von Al-
leinstellungsmerkmalen, Komplexitatsreduktion, moglichst wenig l6sungseinschréankend
in Bezug auf die spateren Prozesse im Rahmen der Produktentwicklung;

e Bewusste Nutzung von Synergiepotenzialen;

e Definition von Fall-Back- und Step-Ahead-StratedieBeriicksichtigung interner und ex-
terner Dynamik, Bertcksichtigung der Vagheit und Dynamik;

e Einbeziehung des unscharfen Gesamtziels der Planung, vor allem auch der nicht in Merk-
malen fassbaren Produkteigenschaften in einer Produktvision, insbesondere um die Kom-
munikation wahrend der ablaufenden Tatigkeiten zu erleichtern;

e Konzeptbewertung auf Basis von Kausalitdtsbeziehungen zwischen Produktmerkmalen:
Bewertung des technischen und wirtschaftlichen Risikos sowie der Ubereinstimmung mit
den strategischen Zielen des Unternehmens.

LFall-Back-Strategien bezeichnen in Bezug auf das zu planende Produkt getroffene Festlegungen, um das Risi-
ko des Konzepts zu dampfen, Ublicherweise durch Inkaufnahme von weniger innovativen Lésungen; Step-Ahead-
Strategien bezeichnen in Bezug auf das zu planende Produkt getroffene Festlegungen, die z.B. angekindigten
Verbesserungen der Wettbewerbsprodukte begegnen, Ublicherweise beinhaltet dies ein hdheres Risiko durch die
Definition weiterer innovativer Merkmale.
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Bild 4.2: Die Schritte der Planungsmethodik

Die Methodik gibt hierzu in Form eines Ablaufplans alle Teilziele und das nétige Vorgehen vor,
soweit dies ohne unternehmensspezifische Randbedingungen médlich ist

Die Methodik zur ProduktplanungB{ld 4.2) besteht aus finf aufeinander aufbauenden
und durch gegenseitigen Informationsaustausch verknupften Schritten, ergdnzt um einen
Vorbereitungs- und einen Nachbereitungsschritt.

Die notwendige Eingangsgrof3e zur Vorbereitung des PlanungsprozessesR#riergsauf-

trag. Dieser besteht zum einen aus dem Zielmarktsegment, das die unternehmens- und produkt-
strategischen Vorgaben und weitere zu berucksichtigende Randbedingungen aus Unternehmens-
strategie und Unternehmensumfeld konkretisiert. Weiterhin missen auf der Basis vordefinierter
allgemeiner Bewertungskriterien auftragsspezifisch angepasste Akzeptanzlevel bestimmt wer-
den. Diese dienen zur Beurteilung der erzeugten Produktkonzepte.

In Schritt lwerden die wichtigsten produktbestimmenden Kundenwiinsche ermittelt und anhand
ihrer Bedeutung fur die Kunden in Basis-, Leistungs- und Begeisterungsmerkmale kategorisiert.
Ergédnzend dazu werden$thritt 2eventuell vorhandene eigene sowie Wettbewerbsprodukte ei-

1Empfehlungen und Hinweise zur Anpassung an konkrete fachlich-technische, organisatorische sowie infor-
mationstechnische Randbedingungen werdeAlischnitt5.1 gegeben. Der Nutzen der Methodik wird Ab-
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 Marktfahigkeit des zu entwickeln-
den Produkts. Dazu wird die neu entwickelte MethodeRiéferenzbenchmarkingesetzt.

Basierend auf den strategischen Vorgaben, den Kundenwiinschen und dem Benchmark werden
in Schritt 3die Innovationsrichtung sowie die daraus abgeleiteten Handlungsbedarfe fur die
Konzepterstellung erarbeitet.

Auf Basis der definierten Innovationsrichtung und der abgeleiteten Handlungsbedarfe werden in
Schritt 4Produktkonzepte mit den wesentlichen Eigenschaften des Produkts erstellt und Mdg-
lichkeiten zur Risikominimierung (Fall-Back-Strategien) und zur Reaktion auf das Verhalten
der Wettbewerber (Step-Ahead-Strategien) erarbeitet. Wesentliches Instrument hierflr ist die
neu entwickeltdnnovationsplanungs-Matrjdie eine ganzheitliche Betrachtung des Konzepts
sichert, Mdglichkeiten zur Bewertung der Produktkonzepte bereitstellt und die Ableitung der
Strategien zur Risikominimierung ermdglicht.

Die abschlieRende Bewertung mit einer Aufbereitung der Handlungsalternativen als Vorberei-
tung zur Entscheidungsfindung wird 8chritt 5durchgefiihrt. Resultat des Planungsprozesses
sind ein oder mehrere Produktkonzepte, die aus ekh@maeptrahmererganzt durclrall-Back-

und Step-Ahead-Strategidrestehen. Damit werden die wesentlichen Eigenschaften fir das zu
entwickelnde Produkt fixiert, aber gleichzeitig FreirAume (si€bpitel 4.7) fur spatere Ent-
wicklungstatigkeiten offen gelassen. Weiterhin smedlisierungsbezogene Handlungsempfeh-
lungenzur Umsetzung sowie dieroduktvisiondie die nicht merkmalsmafig erfassbaren Inhal-

te des Produktkonzept beinhaltet, enthalten. Zusatzlich werden wahrend des Planungsprozesses
ermittelte, aber nicht in die Produktkonzepte eingeflossene Informationen weitergegeben, um
die nachfolgenden Tatigkeiten zu unterstitzen.

Abgeschlossen wird der Prozess durchMaehbereitung der Produktplanungierbei werden

durch die Analyse des Einsatzes der Methodik sowie durch die Weiterverfolgung der Planungs-
ergebnisse wahrend der folgenden Entwicklungs- und Markteinfihrungsschritte Erfahrungen
fur die Verbesserung des Planungsprozesses gesammelt.

Die durch die Definition des Zielmarktsegments gesetzten Randbedingungen beeinflussen
schwerpunktmalfig di€chritte 1, 2und 3. Die wahrend de6chritte 4und 5 abzuarbeitenden
Bewertungsprozesse werden durch den angepassten Kriterienkatalog unterstitzt.

Folgende schrittlibergreifende Iterationen kdnnen wahrend der Abarbeitung der Methodik auf-
treten:

e Ein Ricksprung voschritt 4zu Schritt 3 um durch eine Uberpriifung und gegebenenfalls
eine Redefinition der iSchritt 3vorgegebenen Innovationsrichtung und Handlungsbedar-
fe die in Schritt 4festgelegten Merkmale des neuen Produkts mit Kundenwtnschen und
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Wettbewerbsanforderungen in Einklang zu halten;

e nicht zufriedenstellende Bewertungen der ProduktkonzepBzinmitt 5 die in einem er-
neuten Durchlauf voschritt 4verbessert werden.

Weiterhin sind Iterationen bei der Abarbeitung der Tatigkeiten innerhalb der einzelnen Schritte
zu erwarten.

Abbriuche des Planungsprozesses konnen begdhritten 1, 3, 4ind5 auftreten:

e Falls die Kundenwinsche bzw. -erwartungen nicht mit den im Planungsauftrag fixierten
Annahmen korrespondieren, erfolgt ein Abbructsehritt 1

¢ In Schritt 3ist ein Abbruch maoglich, 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 Einschrankungen keine
erfolgversprechenden Produktkonzepte erstellt werden kénnen.

e Die Abbriche in derschritten 4und 5 erfolgen, wenn sich wahrend der, gegebenenfalls
wiederholten, Abarbeitung vdachritt 4herausstellen sollte, dass kein stimmiges Konzept
bezogen auf die Innovationshéhe und das einzugehende Risiko zu erwarten ist.

Der Planungsprozess sollte neu gestartet werden, wenn Kundenwtinsche, Strategie und Wettbe-
werb so unvollstandig aufgearbeitet zu sein scheinen, dass eine partielle Nachanalyse basierend
auf den Problemstellungen, die sich in nachfolgenden Schritten ergeben haben, keine vollstan-
digen und validen Ergebnisse erwarten lasst.
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NODE: TITLE: Context Diagram Methodische Produktplanung NO.: 2

Bild 4.3: IDEFO Kontextdiagramm

Die detaillierte Darstellung der wahrend der Abarbeitung der einzelnen Schritte auszufihren-
den Tatigkeiten, der relevanten Informationsfliisse 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 dditd 4.3 wieder (siehe aucAnhangA.2).
Hiermit wird gleichzeitig auch die Struktur der folgenden Unterkapitel dargestaljtitel 4.3
enthalt die Beschreibung der Konkretisierung des Planungsaufitagiel 4.4bis 4.8 die Pro-

duktkonzeption undKapitel 4.9die Nachbereitung des Planungsauftrags.

Alle bisher und im Folgenden dargestellten zur Beschreibung der Methodik nétigen Diagramme

sowie weitere erganzende Diagramme finden sichrihangB.
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4.3 Planungsauftrag konkretisieren

Dieser vorbereitende Schritt liefert den Planungsauftrag und ist damit der Beginn des Planungs-
prozesses (sietgild 4.4). Hierzu sind folgende Téatigkeiten auszufuhren:

e Die Auswahl des Zielmarktsegments und

o die auftragsspezifische Definition der Akzeptanzlevel fir die allgemeinen Bewertungskri-
terien.

Ergebnisse aus Unternehmensstrategie Produktstrategie
Forschung und

Vorentwicklung Allgemeine

Bewertungs-
kriterien

al

Zielmarktsegment
Planungsauftrag P auswahlen

A-111 y y y
3
Akzeptanzlevel

auftragsspezifisch
definieren

A-112

/k\ 01 Zielmar

»

{; 02 erganzende
" | Informationen

03 Auftragsspezifische
Akzeptanzlevel

A

Konkretisierter
Planungsauftrag

Methoden zur Strategie- und Bisher genutzte Kriterienkataloge
Technologieanalyse

NODE: A-11 |TITLE: Planungsauftrag konkretisieren NO.: 4

Bild 4.4: IDEFO: Planungsauftrag konkretisieren

4.3.1 Zielmarktsegment auswahlen

Voraussetzung fur einen konkreten Planungsauftrag ist die ausreichend genaue Definition eines
Zielmarktsegments fur das zu planende Produkt (A-111), wobei unternehmens- und produkt-
strategische Vorgaben inklusive der dabei bertcksichtigten Umweltbedingungen sowie die Er-
gebnisse aus Forschung und Vorentwicklung einzubeziehen sind. Hierbei muss insbesondere die
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Bild 4.5: Zusammenhang zwischen strategischen Vorgaben und Planungsauftrag

Planungssituation in Bezug auf den Neuheitsgrad des angestrebten Produkts fir das Unterneh-
men bestimmt werden, da diese die spateren Planungsschritte beeinflusst.

Die wesentlichen Zusammenhange zwischen den einzelnen ElementBiidyth6wieder: Die

sich ergebende Situation fur 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 Abhangigkeiten und Verknipfungen zwischen den
einzelnen Bereichen zu bertcksichtigétoft-99, [JoSc-02, [Camp-03, worauf im Rahmen
dieser Arbeit allerdings nicht weiter eingegangen werden soll. Die gewdahlte Darstellung der
strategischen Parameter dient dazu, ihren jeweiligen Einfluss auf das Zielmarktsegment und
damit auf die Aufgabenstellung der Produktplanung herauszuarbeiten:

Die in die Uberlegungen einzubeziehendémweltbedingungehetreffen den Wettbewerb und

die fur das Unternehmen relevanten Gesetze und Normen. Die Wettbewerbsdimension beschaf-
tigt sich mit den allgemeinen Entwicklungen auf den Markten. Hier werden die Praferenzen
und das Verhalten der Kunden, sowie das Verhalten der Wettbewerber, der Lieferanten und die
technologische Entwicklungsrichtungen analysi€diinp-03. Ziel ist es dabei, den Handlungs-
spielraum des Unternehmens zu definiefeor{-8Q, [KoEt-01], [JoSc-02 Als zweites miissen

die auf den angestrebten Markten geltenden Gesetze und Normen, insbesondere aber die gerade
eingefuhrten bzw. geplanten, auf Art und Umfang der Beeinflussung vor allem der vorhandenen
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1. Segmentierungs- 1. Bewertung der Segmente 1. Positionierung fur jeden
kriterien festlegen entsprechend Attraktivitat Teilmarkt entwickeln

2. Welche Segmente 2. Welche Segmente sollen 2. Marketing-Mix fur jeden
ergeben sich? Zielmarkte werden? Teilmarkt entwickeln

Bild 4.6: Marktsegmentierung,  Zielmarktfestiegung und  Marktpositionierung  (nach
[KoEt-01], S. 345)

und zukunftigen 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, Ful3gangerschutz).

Die Definition derUnternehmensstrateg@rientiert sich zum einen an den Randbedingungen
sowie zum anderen an den dem Unternehmen zur Verfligung stehenden Ressourcen. Diese
sind personeller, finanzieller, technologischer wie auch kapazitiver@atnp-03. Insbeson-

dere auch ihre Lokalisierung spielt im globalen Wettbewerb eine grof3e FRRuie-8QJ. Auf

dieser Basis werden allgemeine Ziele fur das Gesamtunternehmen und/oder einzelne Bereiche
definiert. Diese kbnnen z.B. das Anstreben der Weltmarktfiihrerschaft, globale Renditeziele oder
zu verfolgende Imagestrategie sello$c-02 Zusatzlich finden Priorisierungen der einzelnen
Unternehmensbereiche bezlglich ihrer Wichtigkeit flir das Unternehmen statt, was sich insbe-
sondere im Zugang zu Ressourcen aller Art auswirkt. Weiterhin kdnnen hier auch schon fir
die einzelnen Bereiche bindende Rahmenbedingungen fur Produkte, wie z.B. der Einsatz von
Plattform- und Gleichteil-, sowie Technologiestrategien fixiert werdgeSg-0], [Kobe-01,
[Bong-03, [Ever-03.

Die Produktstrategié definiert auf Basis der Analyse der Rahmenbedingungen und der fixierten
Unternehmensstrategie die Marktsegemente, in denen das Unternehmen in Zukunft prasent sein
mochte, und wie es in diesen Segmenten agierenBiltl @.6). Basis hierfur ist eine detaillierte
Analyse zu Situation und Entwicklungstendenzen der Marktsegmente bezlglich Technologie,
Wettbewerb, Art und Umfang der nachgefragten Guter. Damit wird tGiblicherweise das Vorgehen
anhand der Rahmenparameter separat fir jedes adressierte Marktsegment festgelegt. Dies sind
z.B., ob eine Fuhrer- oder Folgerstrategie hinsichtlich Technologieeinsatz und Markteintritt ver-
folgt wird, wie die Preisstrategie aussehen soll, auf welche Ressourcen zurtickgegriffen werden
kann oder auf welche Art eventuelle Plattform- und Gleichteilstrategien ausgestaltet werden.
Zusatzlich werden noch die zeitlichen und mengenméaligen Rahmenbedingungen fiir die Pro-

INach der Definition der Marketingliteratur wére fiir 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 fir die vorliegende
Arbeit relevanten Grof3en sind.
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dukte festgelegt. Schlief3lich werden nutzbare oder anzustrebende Kooperationen in Bezug auf
die Produkte in den einzelnen Marktsegmenten definiert. Diese kdnnen z.B. im Bereich der Fer-
tigung oder in Form der Ubernahme von Komponenten und Technologien stattfiholer8(],
[KoEt-01], [JoSc-02, [Gerh-02, [Thom-03. Schliefl3lich kann auch das Vorliegen von innovati-

ven Ergebnissen der Vorentwicklung ein wichtiger Faktor fur die Auswahl eines Marktsegments
durch die Produktstrategieplanung sein. Hierbei kann es darum gehen zu Uberprifen, ob ein
Engagement unter Nutzung der neuen Losungen aussichtsreich ware.

Jedes zu adressierendielmarktsegmernist somit in Bezug auf seine Ziele, Moglichkeiten und
Einschrankungen durch die vorherigen Analysen unmittelbar oder mittelbar klar definiert. Ins-
besondere wird hierdurch dilanungssituatiorfestgelegt, die die Ausgestaltung des Ablaufs

des Prozesses der Produktplanung beeinflusst. Hierbei sind in Bezug auf den Neuheitsgrad des
Marktsgements drei Situationen zu unterscheiden (dsaded.5):

e NachfolgeplanungEs ist in diesem Marktsegment bereits ein eingefiihrtes Produkt des
Unternehmens vorhanden, fuir das ein Nachfolger geplant werden soll.

e Neuplanung fur ein neues Segment fur das UnternehHienhat das Unternehmen selbst
noch kein in diesem Marktsegment eingefiihrtes Produkt, es gibt aber Wettbewerber, die
dieses Marktsegment bereits bedienen.

e Neuplanung fur ein génzlich neues SegmBasierend auf den strategischen Fixierungen
soll hier ein ganz neues Marktsegment durch die Einfihrung 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 erfiillbare Kombinationen von Kundenbedurfnissen zu befriedi-
gen KoEt-01], [JoSc-02 Durch den Innovationsaspekt, der sich durch das neue Produkt
ergibt, ist sie von der tblichen Marktentwicklung, bei der alte Produkte in neuen Anwen-
dungsfeldern platziert werden, zu unterscheiden.

Die Einteilung der Situationen weist deutliche Parallelen zur Einteilung der Ansoff-Maiunix
[Thom-03 (sieheBild 4.7). Ansoff betrachtet den Markt allerdings ausschlie3lich 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 fur die Methodik zur Produktplanung nétige Betrachtung muss allerdings auf héherer Ebene,
d.h. Gberbetrieblich ansetzen. Nicht berticksichtigt sind dementsprechend die nur aus Marketing-
Sicht relevanten Vorgehensweisen zum Management bestehender Produkte (Marktdurchdrin-

Lvgl. H. Ansoff: Corporate Strategy, Penguin, 1998.
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alt Markt neu

alt | Marktdurchdringung Marktentwicklung
Produkt
neu | Produktentwicklung Diversifikation

Bild 4.7: Ansoff-Matrix (nachJoSc-02, S. 362)

gung und Marktentwicklung). Die Situation ,Nachfolgeplanung“ entspricht der in der Ansoff-
Matrix beschriebenen Situation der Produkt- bzw. Marktentwicklung, ,Neuplanung fur ein neu-
es Segment fur das Unternehmen” und ,Neuplanung fir ein ganzlich neues Segment” ist eine
Aufteilung der Situation der DiversifikatioiKpEt-01], [JoSc-02 Die detailliertere Aufteilung
reflektiert die Fokussierung auf die Produktplanung, die beziglich Produkten und eingesetz-
ten Technologien genauer unterscheiden muss als dies fir die rein wirtschaftswissenschaftliche
(Marketing-)Sicht notig ist.

Zur Ableitung eines vollstandigen Planungsauftrags sind die wahrend der strategischen Fixie-
rungen (insbesondere des Zielmarktsegments) notwendigen Entscheidungen exakt und nachvoll-
ziehbar zu dokumentieren. Dies ist notig, damit sichergestellt ist, dass wahrend des Planungs-
prozeses von den Entscheidungen und Interpretationen nicht unzweckmalf3ig abgewichen wird.

Vor der Produktplanung muss in Absprache mit den zustandigen Stellen die Aufgabenstellung
der Produktplanung in Gestalt des Zielmarktsegments definiert werden. Die dafir einzuholen-
den und abzustimmenden Informationen beziehen sich auf Ergebnisse von Betrachtungen zur
Unternehmens- und Imagestrategie, Produkt- und Technologieroadmaps, sowie Szenario- und
TrendanalysenGaEK-01, [Ever-03. Diese sind dann, ebenfalls wieder in Abstimmung mit

den flr die Strategie zustandigen Unternehmensbereichen, z.B. unter Nutzung von Portfolio-
techniken in Definitionen von Zielmarktsegmenten umzusetzen. Schlief3lich sind die getroffe-
nen Fixierungen auf Konsistenz und Vollstandigkeit zu Uberprifen. Weiterhin sind Methoden
zur Definition von Marktsegmenten einzusetzen: Die wichtigsten und meist genutzten sind die
Portfolioanalyse, die SWOT-Analyssowie die Five-Forces-Analy&eAlle vorgenannten Me-
thoden mussen unter Berlcksichtigung deBild 4.5 dargestellten Abh&ngigkeiten eingesetzt
werden, um der Komplexitat der strategischen Planungssituation gerecht zu werden.

Involviert sind hierbei verschiedenste Datenquellen innerhalb und auf3erhalb des Unternehmens,
da die unternehmens- und produktstrategischen Vorgaben in der Regel nicht in Form struktu-

1SWOT: Strengths (Starken), Weaknesses (Schwéachen), Opportunities (Chancen), Threats (Risiken).
2Weiteres zur Operationalisierung der strategischen Vorgaben findet sich z.BPdm¢i9§, [Ever-03,
[GaEK-01.
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rierter Daten, sondern in vielen Arten und Aufbereitungsstufen vorliegen. Dies kbénnen z.B. Pra-
sentationen, Texte, Tabellen und Grafiken sein. Dementsprechend ist eine sorgfaltige 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 fur das Marktsegment zu planende Produkt zusammengesetzt zu ha-
ben. Diese sind zumeist qualitativer Natur und geben ein ,Bild“ des zu entwickelnden Produktes
wieder.

Grundsatzlich ist bei diesen Vorgdngen ein gewisses Mald an Unscharfe tolerierbar, denn es
geht nicht darum, Aussagen ohne Restunsicherheit zu treffen. Vielmehr sollen anhand nachvoll-
ziehbarer Entscheidungen generelle Moglichkeiten fiir zukinftige Richtungen unter adaquater
Bertcksichtigung der vorliegenden Randbedingungen aufgezeigt werden.

Zusatzlich zur Festlegung des Zielmarktsegments kann nodBadiehrankung der zu planen-

den Produktvariantererfolgen: Planungen fir Produkte mit mehreren Varianten konnen sehr
aufwandig und unibersichtlich werden. Daher ist es sinnvoll, bereits bei der Fixierung des Pla-
nungsauftrags fur Analyse und Konzeption eine Anzahl von ,Kernvarianten“ festzulegen. Mog-
lichkeiten hierzu sind z.B. eine Beschrankung der Betrachtungsobjekte wéhrend der Planung auf
die leistungsschwéachste, die leistungsstarkste und die meistverkaufte Antriebsvariante, weiter-
hin z.B. auf die Basisausstattung, die Vollaustattung sowie die meistverkaufte Austattungskom-
bination des Produkts. Dies sichert die grundsatzliche Vollstandigkeit der Betrachtungen bei re-
lativ geringerem Aufwand. Weiterhin bedeutet dies, dass fur jede Variante der Planungsprozess
durchlaufen werden muss. Hierbei sind zwischen den Varianten nur graduelle Abweichungen
zu erwarten, weshalb alle Variantenplanungen zweckmaRigerweise parallel und durch dasselbe
Team ausgefuhrt werden sollten. Die einzelnen Variantenbetrachtungen werden Selnrittra
zusammengefuhrt, um die abschlieRende Gesamtbeurteilung fir das komplette Variantensystem
vorzubereiten.

Weiterhin sollte hier eine Ubergabe von zusatzlichen, fiir 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
Kundenwiinschen oder andere Vorarbeiten existieren, die im Sinne der Steigerung der Effizienz
maoglichst frih 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 Tatigkeit fir den Prozess der Produktplanung muss ein prozessspe-
zifischer Kriterienkriterienkatalog zur Einschatzung des zu entwickelnden Produkts festgelegt
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werden (A-112). Er beruht auf den in dieser Arbeit vordefinieaiégemeinen Bewertungskrite-

rien, deren Bewertungsmalf3stabe, die so genanhkeeptanzleveduftragsspezifisch anzupas-

sen sind. Anzustreben sind dadurch eine Komplexitatsreduktion 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 miussen Bewertungskriterien folgende Voraussetzungen
moglichst weitgehend erfulledrPpBe-03

e Maglichst vollstdndige Erfassung der entscheidungsrelevanten Anforderungen, damit kei-
ne wesentlichen Punkte unbertcksichtigt bleiben;

e Die Erfassung der Eigenschaften des zu bewertenden Systems sollte bei vertretbarem
Aufwand zur Informationsbeschaffung moglichst konkret (mindestens qualitativ) moglich
sein;

e Unabhangigkeit der Bewertungskriterien, um eine getrennte Betrachtung aller Ziele ohne
gegenseitige Beeinflussung zu ermoglichen.

Fuhrt man sich Anlass und Zweck der Bewertung vor Augen, namlich in einer sehr friihen Phase
Aussagen uber Konformitat zu Strategie und Randbedingungen sowie zu Realisierungsmaglich-
keiten machen zu mussen, sind qualitative Bewertungsverfahren, wie sie z.B. von Pleschak und
Sabisch fir die frihen Phasen empfohlen werden, adagisa{96. Bei der Entwicklung der
Kriterien wurde darauf geachtet, dass sie die oben genannten Kriterien erfillen.

Ziel war es, die Kriterien herauszuarbeiten, die Produkteigenschaften so beschreiben, dass die
in dem Prozess Beteiligten schnell einen Uberblick gewinnen und durch die Erfordernis der
Bewertung wichtiger Parameter von Komponenten oder Produkten und die sich daraus ergeben-
de Transparenz der Einschatzung in die Lage versetzt werden, Aussagen und MalRnahmen zum
weiteren Vorgehen treffen zu kénnen.

Im Rahmen der vorliegenden Methodik zur Produktplanung wurden daher als allgemein an-
wendbare Kriterien folgende Kategorien vordefini@elfelle4.1), um die Chancen und Risiken

von Komponenten, Modulen oder Einheiten des Produkts in Form einer Potenzialanalyse zu
bewerten und so das Produkt vollstdndig zu erfassen:

¢ Kriterien zum Potenzial der Losung: Innovationshéhe 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- Zusatzlich mogliche
Akzeptanzlevel Akzeptanzlevel

Potenzial Innovationshéhe: Abstand +/0 ++ (<)
Innovationshohe: Dauerhaftigkeit +/0 ++
Marktpotenzial +/0/- ++ /-
Synergieeffekte +/0 ++

Realisierung|Technische Realisierbarkeit +/0/- ++ [ --
Terminliche Realisierbarkeit +/0/- ++/ --
Kapazitive Realisierbarkeit +/0/- ++ /[ -
Kostenbez. Realisierbarkeit +/0/- ++ /[ -

e Kriterien zur Realisierung: Technische Realisierbarkeit, terminliche Realisierbarkeit, ka-
pazitive Realisierbarkeit und kostenbezogene Realisierbarkeit.

Diese Kriterien werden im Folgenden vorgestellt und diskutiert, um Bedeutung und Einsatzmég-
lichkeiten zu veranschaulichen. Angesichts der erforderlichen Genauigkeit und des Aufwands
zur Informationsbeschaffung wurden hier qualitative Bewertungsmaoglichkeiten festgelegt.

Das KriteriumInnovationshohém Sinne des Abstands zu anderen Produkten bewertet Losun-
gen hinsichtlich des Neuheitsgrades im Vergleich zu den Losungen des Wettbewerbs. Vorge-
schlagen wird eine Einteilung in ,+* (hdherer Neuheitsgrad) und ,,0" (Neuheitsgrad &hnlich den
Ldsungen des Wettbewerbs). Der Fall ,-“ (Wettbewerb hat innovativere Losungen) sollte eigent-
lich nicht auftreten, mdglich ware ,++* (wesentlich héherer Neuheitsgrad).

Das Kriterium der Dauerhaftigkeit eines eventuellen Innovationsvorsprungs wird durch ,+*
(Vorsprung dauerhaft) und ,,0" (Vorsprung nicht dauerhaft bzw. nicht vorhanden) definiert. Ge-
gebenenfalls ware auch hier die Einfihrung von ,++“ (sehr dauerhafter Vorsprung) maoglich.
Die Beurteilung dieses Kriteriums ist zusatzlich abh&angig von der Unternehmensstrategie und
dem Verhalten der Marktteilnehmer hinsichtlich des Schutzes geistigen Eigentums.

Die Einschatzung zurklarktpotenzialst in folgende Kategorien eingeteilt: ,gut” (,+*), ,durch-
schnittlich* (,0*) oder ,schlecht” (,-“) und bezieht sich auf die Verkaufsfahigkeit, wobei auch
Trends und gesetzliche Rahmenbedingungen zu berlcksichtigen sind. Gegebenenfalls sind de-
tailliertere Abstufungen unter Nutzung von ,++*“ und ,—* mdglich.

Das KriteriumSynergieeffekteeschreibt den Grad der Interdependenzen mit Komponenten oder
Loésungen anderer Konzernprodukte in Bezug auf eine mogliche Ubernahme dorthin und gibt so
Hinweise auf die Vorteilhaftigkeit der Lésung in Bezug auf die Unternehmens- und Produkt-
strategie. Hierbei sind folgende Abstufungen mdoglich: ,+* (hoher Synergieeffekt), ,,0* (kein
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Synergieeffekt bzw. nicht genau einschatzbar). Zusatzlich ist auch hier die Einfihrung der Ka-
tegorie ,++" fur au3erordentlich hohe Synergieeffekte moglich.

Allen nun folgenden summierenden Bewertungen der Realisierungsanalyse des Potenzials der
Losungen 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 Bewertungsmal3stabe beziiglich der einzelnen Kriterien bestehen aus Ein-
schéatzungen wie ,gut” (+), ,mittel/normal” (0), ,schlecht/nicht tragbar” (-) jeweils in Bezug auf

die positiveErfillung (d.h. Einhaltung) des Kriteriums. Sie beziehen indirekt auch die Analysen
zum technologischen und zum Marktpotenzial mit ein.

Das zentrale Kriterium der summierenden Bewertungen isttetibnische Realisierbarkeit
Wichtig ist, dass Aspekte der nachstehend geschilderten Kriterien (d.h. Termin, Kapazitat und
Kosten) hier keine Rolle spielen, sondern an dieser Stelle nur ein Urteil Uber die generelle tech-
nische Machbarkeit der vorgeschlagenen Lésung abgegeben wird. Insbesondere sind hierbei L6-
sungen anderer Konzernprodukte oder Ergebnisse der Vorausentwicklung zu bertcksichtigen.

In Bezug auf digerminliche Realisierbarkeivird eine summierende Einschatzung der zu er-
wartenden Einhaltung beztiglich der z.B. in der Produktstrategie festgelegten Termine zur Ein-
fuhrung des Produkts gegeben.

Die kapazitive Realisierbarkeliewertet die zu erwartenden Schwierigkeiten im Hinblick auf
die zu erreichenden Stickzahl, in der das Produkt am Markt verfligbar sein soll.

Das Kriterium fur die Bewertung dd&iostenbezogenen Realisierbarlgilit eine summierende
Einschatzung beziglich der einzuhaltenden Produktkosten (inklusive der Herstellung).

4.3.2.2 Anpassung der Akzeptanzlevel

Basierend auf den allgemeinen Bewertungskriteriaiélle4.1) mussen nun diauftragsspezi-
fischen Akzeptanzlevielstgelegt werden. Sie stellen klar, was, entsprechend der Unternehmens-
und Produktstrategie, ,gut”, ,schlecht oder ,dauerhaft‘ bedeutet, und sind begriindet durch die
Art des Produkts und die damit verknipften unternehmerischen Ziele.

Dazu mussen die bereits vordefiniert@ranularitadtsgradeder Bewertungskriterien, insbeson-

dere aber didkzeptanzlevalen 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 deAkzeptanzleveiindet vor dem Start des Prozesses statt, um grof3tmaogli-
che Neutralitét 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-
keit! oder Sportlichkeit durch die Wahl der Akzeptanzlevel Ausdruck finden kénnen. Zusétzlich
mussen die Bewertungskriterien unabhangig sein, um eine ausgewogene Bewertung sicher zu
stellen, was durch die Aufnahme neuer Kriterien nicht gewéhrleistet wéare. Daher wird auch
nicht empfohlen, Kriterien aus dem Katalog zu entfernen.

Weiterhin wird empfohlen, die Akzeptanzlevel eher zu verfeinern. Eine Vorgroberung kann nur
dann zweckmaflig sein, wenn ein Kriterium fir das zu planende Produkt nicht essenziell ist.

Dieser Schritt ist wichtig fur die Initialisierung der Methodik, vor allem bei der ersten Durch-
fuhrung eines methodischen Produktplanungsprozesses. Bei dauerhafter Anwendung kann sich
aufgrund der Nachbereitun&c¢hritt A-13 der durchgefiihrten Planungen eine konsistente Ein-
schatzung der Kriterien auf Unternehmensebene ergeben (vorausgesetzt, es treten keine Ande-
rungen in der Unternehmens- und Produktstrategie ein, die sich ,von aul3en“ auf den Kriterien-
katalog auswirken).

4.3.3 Ergebnis

Durch die Definition des Zielmarktsegments und der auftragsspezifischen Akzeptanzlevel so-
wie gegebenenfalls eine Ubergabe zusétzlicher Informationen wird der Planungsauftrag in einer
solchen Weise konkretisiert, dass alle zur Durchfihrung der Planungsschritte nétigen Informa-
tionen vorliegen.

AbschlieRend sollte noch eine Festlegung organisatorischer Rahmenbedingungen stattfinden,
d.h. personelle, zeitliche und geldliche Ressourcen, die fur den Prozess zur Verfigung stehen.

Lwertigkeit ist der Qualitatseindruck, den der Kunde vom Produkt hat. Er basiert auf der Verarbeitung des
Produkts, den Oberflachen, den Materialien, dem Design, T6nen, Gerlichen, 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 Kundenwlnsche analysieren

Entsprechend der aus der Definition des Zielmarkts resultierenden Planungssituation werden
in diesem Schritt die wichtigsten produktbestimmenden Kundenwtinsche ermittelt und anhand
ihrer Bedeutung kategorisiert.

Hierzu existieren vielfaltige MethodeDI-86], [MAP-0Q], [HeEt-0Q, [Kair-02], [Thom-03,
[PaBe-03 [Goch-04. Diese unterscheiden sich erheblich bezlglich des Aufwands zur Durch-
fuhrung sowie hinsichtlich der Validitat und Nutzbarkeit der Ergebnisse.

Grundsatzlich mussen fir einen effizienten und zielfihrenden Einsatz zunachst einmal die inter-
essierten Parteien identifiziert werden. Dann missen Winsche gesammelt und auf solche Weise
aufbereitet werden, dass sie dasachlichenBedurfnisse der Kunden wiedergeben. Daraus
werden dann die wichtigsten Wiinsche extrahiert, die die wesentlichen Merkmale des Produkts
bestimmen.

Da dies sehr stark von der Planungssituation abhangt, missen die verfugbaren Methoden zur Er-
reichung der oben genannten Ziele dementsprechend ausgewahlt und richtig umgesetzt werden.

Weiterhin ist es wichtig, dass die Winsche nach der Bedeutung fir den Kunden gewichtet wer-
den, um eine zielgerichtete Planung zu ermdglichen, die sich auf die Optimierung der wichtigs-
ten Merkmale konzentriert. Hierzu werden in der Literatur folgende Methoden vorgeschlagen:
Die Conjoint-Analyse, QFbund die Kano-Methode (siehéapitel A.3).

Die Conjoint-Analyse ist ein Verfahren der statistisch unterstttzten Befragung, bei dem Kunden
verschiedene Merkmalsauspragungen von Produkteigenschaften vorgelegt bekommen, um Kun-
denpréaferenzen gegeniiber einzelnen Merkmalsauspragungen zu erhalten. Dies kann in Form
von Produktbeschreibungen (Texte, Fotos, Filme, etc.) oder durch Vorlegen von Prototypen er-
folgen. Zur Reduktion der zu testenden Moglichkeiten bei gleichzeitiger Erhaltung der Validitat
der Ergebnisse werden Verfahren zur statistischen Versuchsplanung eingesetMARB(],
[Ever-03, [Thom-03). In dieser Phase der Produktplanung kann dieses Verfahren jedoch nicht
zweckmalig eingesetzt werden, da die hier abtestbaren Merkmale noch nicht bekannt sind.

QFD ist ebenfalls nicht zweckmé&Rig einsetzbar, da hier keine methodische Unterstlitzung fur
die Gewichtung der Kundenwiinsche angeboten wird (zABrg-0qd, [MAP-0Q], [Ever-03),
sondern eine Methode zur Ermittlung von Korrelationen zwischen Wiinschen und Merkmalen
dargestellt wird.

Die Kano-Methode bietet die Méglichkeit zu einer Kategorisierung der Wiinsche nach der Be-
deutung fur die Kunden (sielfnhangA.3). Hierbei kann in Form einer Befragung vorgegangen
werden, bei der durch entsprechende Fragetechniken die Bedeutungen der Kundenwiinsche
ermittelt werden. Schwierig ist allerdings, dass hier ebenfalls ein grobes Produktkonzept

1SieheAbschnitt3.3.
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vonnoten ist. Daher wird fir den Einsatz der Methodik vorgeschlagen, die dem Kano-Modell
zugrunde liegenden Richtlinien zur Klassifikation der Bedeutung der Kundenwiinsche zu
nutzen. Falls der Planungsauftrag dies erfordert und zeitliche sowie monetare Ressourcen in
ausreichendem Malf3e zur Verfliigung stehen, kénnen 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 Tatigkeiten auszufuhrBid 4.8) und ihre Ergebnisse zur weiteren
Verwendung aufzubereiten: DRswahl der zu analysierenden KundengrupmigeSammlung
sowie dieAnalyse der Kundenwiinschgiel ist es, diese Wunsche zu nutzen, um ein darauf
maoglichst perfekt abgestimmtes Produkt zu planen (und schlie3lich zu realisieren).
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4.4.1 Kundengruppen auswahlen

Startpunkt ist hier der vorliegende Planungsauftrag, gegebenenfalls inklusive zusatzlicher Infor-
mationen.

Die fur 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 bezuglich Art und Eigenschaften zu den wichtigsten Kundengruppen vor, die helfen,
die zu betrachtenden Kundengruppen endgtiltig festzulegen.

Bezuglich der Planungssituation sind hier die drei bereishachnitt4.3.1erlauterten Falle zu
unterscheiden, die das Vorgehen bei der Auswahl der Kundengruppen beeinflussen:

¢ Nachfolgeplanungkundengruppen sind bekannt.

e Neuplanung fur ein neues Segment fur das Unternehikendengruppen der Wettbe-
werbsprodukte sind fur die Analyse heranzuziehen.

e Neuplanung fur ein géanzlich neues Segm&nindengruppen lassen sich von nutzungs-
oder imageéahnlichen Produkten ableiten. Solche Produkte kdnnen ahnlich oder verschie-
den positioniert sein.

Bei der Definition der zu betrachtenden Kundengruppen sollte, selbst bei Nachfolgeplanungen,
darauf geachtet werden, gegebenenfalls weitere mdgliche 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 erh6hen kénnen.

Diese Definitionen sind in enger Absprache mit strategischen und Verkaufsbereichen des Unter-
nehmens durchzufiihren. Weiterhin sind sie zu korrigieren, falls die Ergebnisse der Kundenwun-
schanalyse darauf schlie3en lassen, dass die Kundengruppen in ihren Anspriichen zu divergent
sind als dass sich ein Produkt realisieren lie3e, das allen Anforderungen entsprechen kann.

4.4.2 Kundenwlinsche sammeln

Zunachst einmal werden die ausgesprochenen Kundenwinsche gesammelt (A12). Ziel ist es, die
Erwartungen, Praferenzen und Lebensumstande sowie die von den Kunden fur das Produkt vor-
gesehenen Einsatzbereiche so genau wie mdglich zu analysieren, insbesondere, um zukinftige
Entwicklungen antizipieren und einbeziehen zu kdnnen.
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Die Methodik zielt grundsatzlich auf die Konzeption eines Gesamtproduktes fur Endkunden
ab. Daher werden Kundengruppen und Komplettprodukte analysiert, sowie Produkteigenschaf-
ten fixiert. Falls die Methodik z.B. auf (Zuliefer-)Komponenten angewendet wird, missen die
jeweiligen Kundengruppen zusatzlich um eine OEM-Betrachtung erganzt werden. Es missen
dann ,zwei Betrachtungsebenen® fur die Erwartungen des OEM und der Endkunden des OEM
fixiert werden, da diese sich erheblich unterscheiden kénnen. Ziel ist es, die Produktvorteile fir
beide Parteien herausarbeiten zu kénnen.

Zur Sammlung der Kundenwiinsche bieten sich die Ublichen Befragungs- und Analyseverfah-
ren an: Interne Informationsbeschaffung von Mitarbeitern von Marketing, Vertrieb und Service,
Kundenbefragungen, etc. (vgK#ir-02], [PaBe-03 [Thom-03). Diese sind allerdings auf die
Erfassung ausgesprochener Kundenwinsche fokussiert, eine zielgerichtete methodische Unter-
stlitzung der Erfassung unausgesprochener Kundenwiinsche findet nicht statt.

Um ein optimales Produkt zu entwickeln, missen aber auch die unausgesprochenen Kunden-
winsche gesammelt werden, da gerade Selbstverstandliches haufig nicht artikuliert wird. Daher
sind hierbei insbesondere offene Fragetechniken zu empfehlen. Zudem missen Probleme der
Kunden mit dem Produkt identifiziert werden, bezlglich derer der Kunde (noch) gar keine Lo-
sung erwartet, da hier grol3e Potenziale fur Innovationen vorliegen Bg\/i{00], [HeVe-03,
[PaBe-03.

Fur die dafur notwendigen Analysen kdnnen z.B. die folgenden Methoden genutzt werden:

e Fragelisten, z.B. ProduktfragelisterR@th-0Q, [VDI-2222]), Assoziationslisten (z.B.
Hauptmerkmalsliste nach Pahl und BeiaBe-0J), Analyse der Produktumgebung tiber
den gesamten ProduktlebenszykluRdih-0Q);

Kano-Methode (siehAnhangA.3);

Trendanalysen;

Szenarioanalysen;

Delphi-Studien;

e Focusgruppen- und Lead-User-Analysen.

Die angesprochenen Methoden mussen allerdings den auftragsspezifischen Anforderungen hin-
sichtlich zeitlicher und kapazitiver Beschrankungen, sowie den Anforderungen an die Genau-
igkeit der Erfassung angepasst werden. Besonders wichtig ist dies fur die Planungssituation
»-Neuplanung fur ein ganzlich neues Segment*, da hier die Unsicherheit nur durch erheblichen
Aufwand beziglich der Kundenbefragungen reduziert werden kann (allerdings sollte dies be-
reits bei der Klarung des Planungsauftrags berucksichtigt werden). Wichtig dabei ist, gegentber
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den gegebenen Randbedingungen durch die eingesetzten Methoden mdglichst vollstandige Be-
trachtungen unter Beachtung der Effizienz des Vorgehens anstellen zu kénnen.

4.4.3 Kundenwiinsche analysieren

Auf der Basis der gesammelten Kundenwiinsche findet nun eine Uberarbeitung statt, bei der
versucht wird herauszufinden, was der Kundeklich will (A13). Hierbei soll das zu entwi-
ckelnde Produkt schwerpunktmaflig als Problemléser fir den Kunden positioniert werden, nicht
als Trager technischer Features (eine zuséatzliche Betrachtung der Wirkung der technischen De-
tails muss produktabhangig gegebenenfalls zusatzlich stattfinden). Dies geht tGblicherweise mit
eine Analyse der Kaufkriterien der Kunden und nur in den Fallen, in denen den technischen
Aspekten des Produkts durch die Kunden eine grol3e Bedeutung beigemessen wird, mit einer
technologischen Betrachtung des Produkts einher.

Wichtig im Rahmen der Produktplanung ist, sich auf die wesentlichen Merkmale des zukunfti-
gen Produkts zu konzentrieren. Vor dem Hintergrund des Wettbewerbs fordert 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 fur die Kaufentscheidung des
Kunden ist, also das Produkt im definierten Zielmarktsegment festlegt. Konsequenz daraus ist
jedoch, dass ein Teil der ausgesprochenen oder unausgesprochenen Kundenwiinsche im wei-
teren Verlauf der Produktplanung nicht mehr im Fokus der Betrachtungen steht. Obwohl diese
Kundenwiinsche weniger wesentlich in dieser frihen Phase des Innovationsprozesses sind, mus-
sen sie zumindest zu Beginn der Entwicklung erneut betrachtet werden, um ihren Einfluss auf
das zukinftige Produkt genauer zu untersuchen. Um dies sicher zu stellen, wird auf ihrer Grund-
lage eine vorlaufige Produktvision erstellt, die den Planungsprozess im Weiteren begleitet. Ein
weiterer Vorteil dieser Vorgehensweise besteht darin, dass so unzweckmafige, die Kreativitat
von Planern einschrankende Vorfixierungen vermindert werden kénnen.

Alle zusatzlich gesammelten Winsche sollten zwar ebenso klassifiziert, nicht aber in die Er-
gebnistabelle dieses Schritts aufgenommen werden. Sie kdnnen in Form einer separaten Tabelle
abgelegt und in spateren Entwicklungsphasen zur Klarung von Detailfragen eingesetzt werden.

Anschliel3end werden dann die herausgearbeiteten Merkmale und Anforderungen unter Zuhil-
fenahme des Kano-Modells (sieAaehangA.3) klassifiziert. Damit ist als Hilfe flr die weiteren
Schritte ein System zur Definition der Bedeutung von Merkmalen aus Kundensicht etabliert. Es
enthalt alle wesentlichen Kundenwiinsche in klassifizierter Form, nach Mdglichkeit bereits mit
wertmaligen Auspragungen der einzelnen Merkmale.

Da allerdings viele Kundenwinsche in dieser Phase des Prozesses noch sehr schwer definier-
bar sind, ist eine Erganzung der Liste um eine Beschreibung des zu entwickelnden Produkts,
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die sogenanntgorlaufige Produktvisiohnétig. Sie gibt textuell, evtl. mit zusatzlichen Skiz-

zen, Bildern o0.a. das Bild wieder, das der Kunde vom Produkt haben soll. Zusatzlich bietet
diese Beschreibung in den spateren Schritten einen Anhaltspunkt fir die weitere Einschatzung
des Produkts, wenn Lésungsanséatze zur Verwirklichung auf Sinn- und Vorteilhaftigkeit getestet
werden sollen oder wenn neue Ideen fur mogliche Eigenschaften und Funktionen des Produkts
auftauchen, die daraufhin gepruft werden mussen, ob sie erganzend zur ,Vision* des Produkts
passen oder aber diese andern wirden.

Tabelle 4.2: Kano-klassifizierte Merkmale

Merkmal Auspragung Bedeutung*

*Basis- (B), Leistungs- (L), Begeisterungsmerkmal (Bg)

4.4.4 Ergebnisse

Das Ergebnis der Tatigkeiten sind drei Dokumente:

e Die Kano-klassifizierten KundenwiinscleB. in Form einer Liste (sieh@abelle4.2),
in der ausgesprochene und unausgesprochene Kundenwinsche gesammelt und in Basis-,
Leistungs- und Begeisterungsmerknfal@aterteilt sind.

¢ Eine textuelle Beschreibung (erganzt gegebenenfalls durch Bilder, Grafiken, Skizzen, 0.4.)
des zu entwickelnden Produkts, dherlaufige Produktvisioim Sinne eines ,,Kundenbil-
des") des Produkts, in dem insbesondere die (noch) nicht merkmalsmaRig erfassbaren
Wiinsche zusammengestellt sind. Dies soll insbesondere die Liste der Kundenwinsche in
der Art ergdnzen, dass hier beispielsweise die Erwartungen, Praferenzen und Lebensum-
stande der Kunden sowie der zu erwartende Einsatzbereich des Produkts, die nicht oder
noch nicht konkret in Merkmale gefasst werden kdnnen, ihre Berlcksichtigung finden.

1 Vorlaufig® deshalb, weil noch eine Anpassung aus Unternehmenssicht stattfinden muss, da nicht alle Wiin-

sche direkt berlicksichtigt werden kénnen oder sollen. Diese finddisohnitt4.6 statt.
2Die ublichen Schilderungen der Kano-Modelle sind nicht konsistent in ihrer Begrifflichkeit und nutzen sowohl

den Begriff ,Merkmal® als auch ,Anforderung” und ,Eigenschaft”, siehe z.Bal@ie-98 [GaEK-01, [Bran-03,
[Ever-03.
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e Eine Liste mit nicht aufgenommenen Kundenwinscheekndare Kundenwinsghe
Diese dient als ,Speicher” fir Kundenwinsche, damit gegebenenfalls in spateren Schrit-
ten darauf zuriickgegriffen werden kann. Weiterhin kann sie als Basis fur die Analyse der
Anforderungen in der Produktentwicklung dienen.

Zudem stehen die ausgewdahlten Kundengruppen fur die Entscheidungsvorbereitunglgsiehe
schnitt4.8) sowie zur Dokumentation zur Verfiigung, um die spatere Entwicklung und die damit
verbundenen Tests zu unterstutzen.

In diesem Schritt ist ein Abbruch mdglich, falls die identifizierten Kundenwinsche und -
erwartungen nicht mit den im Planungsauftrag fixierten Annahmen korrespondieren (Uberprii-
fungsaspekt im Sinne der Prozesseinbindung).

Eine Moglichkeit zum weiteren Vorgehen ware dementsprechend, die unternehmens- und pro-
duktstrategischen Vorgaben zu analysieren, um den Produktplanungsprozess mit gednderten
Randbedingungen, moglicherweise dann fir 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 fur die durch das zu planende Produkt
zu erfillenden Merkmale zu definieren.

Die dafur Ublicherweise empfohlene Methode ist die des Benchmiddis(2], [Bran-03. Die-

se findet im Kern auch in der vorliegenden Methodik Verwendung, da sie zielfihrend und flexi-
bel in Bezug auf den zu betreibenden Aufwand einsetzbar ist und sich so den unterschiedlichen
Randbedingungen gut anpassen lasst.

Modifiziert wird sie allerdings in Form de®ifferenz-Benchmarkaim die nachtragliche
Trennung der Benchmark-Eigenschaften in zwei Gruppen: Die erste umfasst die Eigenschaften,
die bei allen analysierten Produkten in der Auspragung gleich SBididheigenschaftgn

die zweite sammelt die Eigenschaften, in denen sich die analysierten Produkte unterscheiden
(Differenzierungseigenschafieromit ist es mdglich, die Unterschiede zu Konkurrenz- und
eigenen Vorgangerprodukten gezielt zu analysieren. Dies dient dazu, eine Konzentration auf
die Parameter zu erleichtern, beziglich derer sich die Benchmark-Produkte unterscheiden.
Hier liegen, zusatzlich zu den Kundenwiinschen, weitere Potenziale fur Innovationen und
Alleinstellungsmerkmale vor, die vor der Priorisierung im néchsten Schritt der Methodik zu
sammeln und aufzubereiten sind.

Dieser Schritt besteht aus vier TatigkeiteBild 4.9): Zunachst findet einéAuswahl der
Benchmark-Produktstatt. Die ausgewahlten Produkte werden dann énafyse aus Kunden-

und Unternehmenssichinterzogen und die ermittelten Merkmale auf die wesentlichen re-
duziert. Diese Merkmale werden im Zuge de#ferenz-Benchmarks Gleich- und Diffe-
renzierungseigenschaften aufgeteilt. Abschlie3end wirdoptimales Differenzierungseigen-
schaftsprofilfestgelegt. Ziel ist es, durch die Definition eines solchen wettbewerbsbezogenen
Mindeststandards die Marktfahigkeit des entstehenden Produkts zu sichern.

45.1 Benchmark-Produkte auswéahlen

Die fur 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 bezuglich Art und Eigenschaften zu den wichtigsten Kundengruppen
vor, die in diesem Schritt helfen, die zu betrachtenden Produkte festzulegen (A21).

Beziglich der Planungssituation sind hier die drei bereitAbschnitt4.3.1 erlauterten Falle
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C1 Unternehmensstrategie C3 Andere Produkte des
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11 Zielmarktsegment (O1A-11) ————®  Benchmark-

12 Erganzende Informationen (O2A-11) ——»f Produkte

auswahlen Wichtigste ermittelte
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Bild 4.9: IDEFO: Relevante Produkte benchmarken

zu unterscheiden, die hier bezuglich der zu betrachtenden Produkte operationalisiert werden
mussen:

¢ NachfolgeplanungwWettbewerbsprodukte sind bekannt.

e Neuplanung fir ein neues Segment fur das UnternehRigrdie Analyse sind die Wett-
bewerbsprodukte heranzuziehen.

e Neuplanung fir ein ganzlich neues SegmaAns den bei der Kundenwunschanalyse (Al)
analysierten Kundengruppen lassen sich fir die Analysen die entsprechenden Produkte
ableiten.

Dementsprechend missen dann die eigenen Produkte analysiert werden, die im Marktsegment
vorhanden sind (tblicherweise die abzulésenden), oder die, die dem angestrebten Marktsegment
in Bezug auf die zu adressierenden Kundengruppen oder die wahrend der strategischen Planung
festgelegten Produkteigenschaften moglichst nahe sind. Genauso ist bezuglich der Wettbewerb-
sprodukte zu verfahren. Hier missen allerdings noch die bereits angekiindigten Produkte der
Wettbewerber in die Uberlegungen 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 beschranken, kann es trotzdem hilfreich sein, einen kompletten Bench-
mark durchzufiihren. Hiermit kénnen namlich die Kernwettbewérhaaf Produktebene identi-

fiziert werden, was zu neuen Erkenntnissen in Bezug auf die Wettbewerber verhelfen kann. Die
ublicherweise bertcksichtigten 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 fir ein neues Segment flr das Unternehmen oder eine Neuplanung fir ein
ganzlich neues Segment durchzufiihren ist. Hier besitzt das Unternehmen Ublicherweise keine
Kenntnisse und Erfahrungen tber Wettbewerbsprodukte auf so hohem Detaillierungsgrad wie
bei einer Nachfolgeplanung.

4.5.2 Produkte aus Kunden- und Unternehmenssicht analysieren

Analysiert werden die ausgewahlten Produkte zun&chst aus Kundensicht (A22). Ziel ist es, den
einzelnen, im vorherigen Schritt (A1) definierten Kundenwunsch-Merkmalen fir die einzelnen
analysierten Produkte Werte zuweisen zu kdnnen. Hierzu werden die im vorherigen Schritt iden-
tifizierten Merkmale genutzt (ohne allerdings die bereits im vorigen Schritt definierten Wer-
te und Klassifizierungen zu tbernehmen!). 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 zusatzlich die sogenannte
»Produktklinik“-Methode zum Einsatz kommek\ild-02].

Anschlie3end ist die Anzahl der betrachteten Merkmale auf die aus Kunden- und Unternehmens-
sicht wesentlichen zu reduzieren. Dies ist insofern wichtig, als hier nur die fir die Produktpla-
nung relevanten Merkmale betrachtet werden missen, in spateren Prozessen kénnen dann gege-
benenfalls zielgerichtet weitere (Detail-) Benchmarks erfolgen. Die Einschrankung auf wenige
Merkmale fordert zudem die Ubersichtlichkeit und Nachvollziehbarkeit des in dieser Methodik
definierten Produkts. Insbesondere bei der Konzepterstellung (A4) findet dann eine zielgerich-
tete Detalllierung einzelner Eigenschaften statt.

!Dies wird, unter Nutzung des Begriffs ,Hauptwettbewerber* (im Sinne der umsatzstéarksten Wettbewerber)
aus Kostengriinden z.B. auch MD)I-86] empfohlen.
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45.3 Differenz-Benchmark durchfiihren

Die identifizierten Merkmale werden nun genutzt, um @#fierenz-Benchmarkufzustellen.
Dieser dient zur Identifikation von gleichen und unterschiedlichen Eigenschaften von Produkten.
Dazu werden die Produkte gleichsam ,Ubereinandergelegt”, um die einenden und trennenden
Eigenschaften zu erhalteBi(d 4.10.

» Gleicheigenschaften (G)
- ,Gemeinsames”
— Spatere Verwendung
(sichert Vollstandigkeit der Betrachtung)
* Differenzierungseigenschaften (D)
—,Unterschiede”
—Wichtig zur Definition der Kernmerkmale Produkteigenschaften

Bild 4.10: Prinzip des Differenz-Benchmarks

Die damit erzielterGleicheigenschaftefassen das Gemeinsame aller Produkte zusammen und
werden fur spatere Analysen verwendet (insbesondere bei der Entscheidungsvorbereitung [A5]),
um zu bewerten, inwieweit das Konzept von den Gleicheigenschaften abweicht.

Die Differenzierungseigenschaftéassen die Merkmale zusammen, in denen sich die analysier-
ten Produkte unterscheiden. Sie werden bendtigt, um durch die im nachsten Schritt stattfindende
Optimierung den Mindeststandard fir das zu erstellende Konzept zu definieren.

4.5.4 Optimales Differenzierungseigenschafts-Profil festlegen

Die optimierten Differenzierungseigenschaften definieren Eigenschaften eines kinst-
lichen Produkts, die jeweils den besten am Markt verfugbaren entsprechen, das
Differenzierungseigenschafts-ProfiDazu werden die jeweils optimalen Auspragungen
der jeweiligen Differenzierungseigenschaften herangezogen.

Bei der Optimierung der Differenzierungseigenschaften kann es sinnvoll sein, sich nicht an
den Auspragungen der Differenzierungseigenschaften aller Wettbewerbsprodukte zu orientie-
ren, sondern sich auf vorher bestimmte Kernwettbewerber zu konzentrieren. Dies ist vor allem
dann zweckmaRig, wenn sich die im Marktsegment vertretenen Produkte so stark unterscheiden,
dass das resultierende optimierte Produkt keine verniinftigen Eigenschaften im Sinne einer ko-
harenten Zielvorgabe mehr aufweisen wirde.

Zunachst scheint dies im Gegensatz zur Empfehlung bei der Auswahl der Benchmarkprodukte
zu stehen (hier wurde eine Ausweitung empfohlen, um mehr Kenntnisse tber die Wettbewerber
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Tabelle 4.3: Differenzierungseigenschafts-Profil

Merkmal Auspragung

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 hauptsachlich an den direkten und/oder starksten Wettbewerbern orientieren,
weshalb eine Optimierung der Parameter hier gegeniber diesen Produkten auch am sinnvolls-
ten ist. Hierbei sind eventuell eigene Produkte ebenfalls mit einzubeziehen, um eigene Starken
weiterhin beizubehalten.

4.5.5 Ergebnisse

Die Gleicheigenschaften und das optimierte Differenzierungseigenschafts-Profil (beispielswei-
se zusammengestellt in einer Tabelle, si®abelle4.3) legen den Mindeststandard fur 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) erfillt wiirden,
ware es dem aktuellen und zu erwartenden Wettbewerb definitiv nicht unterlegen.

Weiterhin entsteht in diesem SchriaZ2) eine Liste mit nicht aufgenommenen, so genannten
sekundarepBenchmark-Merkmalen: Diese dient als ,Speicher”, damit gegebenenfalls in spate-
ren Schritten darauf zurtickgegriffen werden kann. Weiterhin kann sie als Basis fir die Analyse
und Bewertung der Anforderungen in der Produktentwicklung dienen.
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4.6 Konzepterstellung vorbereiten

Basierend auf den strategischen Vorgaben, den Kundenwiinschen und dem Benchmark wird ei-
ne integrierte, vervollstandigte und priorisierte Liste der zu erreichenden Produkteigenschaften
insbesondere auf der Grundlage der Benchmark-Liste und der Kano-klassifizierten Kundenwin-
sche erarbeitet (dipriorisierten HandlungsbedarfeZusatzlich wird dievorlaufige Produktvi-
sionum Einflisse des Benchmarks und strategischer Vorgaben korrigiegr{dgtiltigen Pro-
duktvisiorn). Dies untersttitzt die Erstellung von Produktkonzepten, indem sie im Sinne einer
Initialisierung des Prozesses der Konzepterstellung durch zu erreichende Zielwerte bzw. Ziel-
richtungen fur die einzelnen Merkmale Ansatzpunkte fir die Konzepterstellung liefert.

Fur diesen Schritt sind zuséatzlich zu den bereits erwahnten bisherigen Ergebnissen des Planungs-
prozesses und den bisher genutzten Randbedingungen folgende Eingangsinformationen notig:
Die aufbereiteten Ergebnisse der Vorausentwicklung beztiglich realisierbarer Merkmale und die
Eigenschaften anderer Produkte des Unternehmens.

C1Unternehmens-  C2 Produkt-  C3 Andere Produkte des C4 Konkretisierter C5 Ergebnisse aus
strategie strategie Unternehmens Planungsauftrag Forschung und
Entwicklung

I\

A y y y Aus konsolidierten Merkmalen
—_— zusammengefasstes Profil
Merkmale
-
03A2) ——»  konsolidieren

11 Kano-Klassifizierte
Kundenwiinsche (O3A1)

12 Differenzierungs-
eigenschafts-Profil ({

13 Vorlaufige Produktvision (O2A1) A31
Y
Synthetisches
Eigenschaftsprofil
AR
/ o O1 Syr
. ) » °
Innovationsrichtung /V Eigenschattsprofil
vorgeben » 02 Pr
>
A32
A
Y Y
Handlungsbedarfe
identifizieren und 03 Priorisierte

priorisieren Handlungsbedarfe

A33

M1 Beurteilungs- und
Bewertungsverfahren
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Bild 4.11: IDEFO: Konzepterstellung vorbereiten

Wahrend der Bearbeitung dieses Schritt werden drei Tatigkeiten ausgeBildre(11): Zu-
nachst dieKonsolidierung der Merkmalaveiterhin dieVorgabe der Innovationsrichtungnd
schlieB3lich diddentifikation und Priorisierung der Handlungsbedarfe
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Tabelle 4.4: Harmonisierung der Eigenschaften

Merkmal Bedeutung Hd.-Wunsch. Mindeststd. Stjategie Vore ntw. |Synergie Auspragung

4.6.1 Merkmale konsolidieren

Hier werden die bisher gesammelten Anforderungen und Eigenschaften in eine einzige Liste
zusammengefuhrt, abgeglichen und vervollstandigt (A31). Grundlage hierfiir sind die Listen der
Kano-klassifizierten Kundenwinsaled deDifferenzierungseigenschafts-Profils

Alle Wunsche und Eigenschaften miussen zunéchst begrifflich harmonisiert werden. Anschlie-
Rend werden die Werte und die Bedeutung erganzt. Falls nétig, muss auf die zusatzlichen Er-
gebnisse der Kundenwunschanalyse (Al) und des Differenz-Benchmarks (A2) zurtickgegriffen
werden. Ergebnis dieses Schritts sind die priorisierten Handlungsbedarfe.

4.6.2 Innovationsrichtung vorgeben

Beispielhaft fur Méglichkeiten zur Unterstiitzung der Erstellung dgsthetischeh Eigen-
schaftsprofilgst in Tabelle4.4 dargestellt. Sie verdeutlicht, wie hier die Resultate der einzelnen
Analysen und die zusatzlichen Einflussfaktoren gegenibergestellt werden, um als Ergebnis der
Harmonisierung die Auspragung des jeweiligen Merkmals festzulegen (A32).

Zunéchst mussen die Ergebnisse und Eingangsinformationen aller Faktoren zusammengetragen
werden:

e Die von den Kunden gewlinschten Merkmale mit Auspragung (falls vorhanden) und Be-
deutung sowie die wahrend des Benchmarks gesammelten Merkmale mit Auspragung als
Basis;

¢ Die durch die strategischen Uberlegungen vorgegebenen Fixpunkte zu Produktmerkma-
len, falls maglich mit Auspragung;

1 Synthetisches Eigenschaftsprofil“, weil nicht notwendigerweise alle diese Eigenschaften realisiert werden
kdnnen bzw. sollten, sondern im Zuge der Konzepterstellung beim tatséchlich entstehenden Eigenschaftsprofil eine
gesamtoptimale Losung erarbeitet werden muss.
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e Die Ergebnisse der Vorentwicklung bezuglich einzelner Produktmerkmale, falls moglich
mit Auspragung;

¢ Die in anderen Produkten des Unternehmens bereits realisierten Merkmale mit Auspra-
gung.

Falls neue Merkmale aufgenommen werden, z.B. aufgrund von Resultaten der Vorentwicklung,
missen dafir jeweils die Bedeutung fir den Kunden (entsprechend dem Kano-Modell) ergénzt
werden. Basis hierfur sind die Ergebnisse der Schiiteind A2, insbesondere dieorlaufige
Produktvision die es ermdglicht, sich anhand des Kundenbildes des Produkts Klarheit in Bezug
auf die zu treffenden Entscheidungen beziiglich der Bedeutung zu verséhaffen

Weiterhin missen die als Basisanforderungen klassifizierten Eigenschaften in Punktforderungen
umgewandelt werden. Dies muss geschehen, weil nach den im Kano-Modell getroffenen Vor-
gaben hier eine Ubererfiillung ,besserer* Merkmalsauspragungen im Sinne der Wertschatzung
durch den Kunden nur karglich belohnt wird, wahrend die Untererflllung 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
erfullenden Zielwerts zweckmaRig.

Bei der Harmonisierung der Leistungs- und Begeisterungsanforderungen muss eine Korrektur
um die Einflisse und Mdéglichkeiten der folgenden Faktoren durchgefuhrt werden:

e Korrektur um den Einfluss der strategischen Vorgaben, z.B. Zielrichtungen, Grenzen, Prio-
ritaten fur Merkmale und zu erzielende Ergebnisse. Hier ist auch die direkte Korrektur von
Eigenschaften in Abhangigkeit von der Firmenphilosophie denkbar (beispielsweise setzt
Porsche im Modell 911 ausschlieRlich 6-Zylinder-Boxermotoren ein).

e Korrektur um den Einfluss der Rahmenbedingungen (Gesetze,...).
¢ Einbeziehung technologischer Projektionen aus der Vorausentwicklung.

e Einbeziehung von anderen Produkten des Unternehmens, z.B. Ubernahme von Technolo-
gien aus der eigenen Produktpalette.

Diese Korrekturen sind keineswegs Automatismen (im Sinne von ,Kriterium A schlagt immer
Kriterium B*), sondern in Abhangigkeit von der Wertigkeit der Kundenwiinsche, auf die sie
sich beziehen, zu sehen. Dies bedeutet, dass, je nach Situation, die Auspragung des einen oder
anderen Kriteriums als Ergebnis tlbernommen wird.

1Gegebenenfalls miissen genaue Nachanalysen beziiglich strittiger Merkmale unter NutzungAber in
schnitt4.4fur die Kundenwunschanalyse genutzten Methoden durchgefihrt werden.
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Harmonisierungen bezuglich der Basiseigenschaften sollten, wenn Gberhaupt, nur in Richtung
einer ,besseren“ Merkmalsauspragung und in Bezug auf Anderungen 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
Auspréagungen ein iterativer Prozess (allerdings kein Ricksprung im eigentlichen Sinne, sondern
nur unter Nutzung von Methoden bzw. Ergebnissen Aastattfindet) ist und wie auch bail
undA2immer darauf zu achten ist, dass die Anzahl der Eigenschaften méglichst gering gehalten
wird und nur die wichtigsten umfasst.

Wahrend der Analyse der Kundenwtinsche wurden die nicht bzw. noch nicht in Merkmalen er-
fassbaren Winsche und Bedirfnisse in Formvae&ufigen Produktvisiofestgehalten. Ebenso

wie die Merkmale muss diese nun um Einflisse der Produkt- und Unternehmensstrategie, der
Vorentwicklung und anderer Produkte des Unternehmens korrigiert werden, um die ,,endgultige”
Produktvisionzu definieren. Diese Modifikationen sollten aber sehr vorsichtig und nur graduell
vorgenommen werden, um die Marktfahigkeit des Produkts nicht zu beeintrachtigen.

4.6.3 Handlungsbedarfe identifizieren und priorisieren

Ziel dieser Téatigkeit (A33), die als eigene Methode zu verstehen ist, ist es, mit Hilfe eines Ver-
gleichs der im Eigenschaftsprofil (sieBdd 4.4) gesammelten Informationen mit den aktuell
vorhandenen Produkten und Mdglichkeiten Prioritaten fir den Handlungsbedarf festzulegen und
so den Vorgang der Erstellung des Produktkonzepts im nachsten Schritt zu initialisieren.

Dazu werden die jeweils erarbeiteten Eigenschaften mit ihnren Auspragungen unter Bertcksich-
tigung ihrer Wertigkeit (,Soll“) mit dem aktuellen Produkt (,Ist*) bzw. mit den im Unternehmen
vorhandenen Mdglichkeiten, beispielsweise den Ergebnissen der Vorentwicklung oder bereits in
anderen Produkten verwirklichten Merkmalen, verglichen (,Mdglichkeits-Ist*).

Ergebnis ist eine Zuordnung von Prioritdten zu den jeweiligen Eigenschaften auf folgender Ba-
sis:

e Prioritat 1: Dringender Handlungsbedarf bei nicht erfullten Basiseigenschaften.
Aufgrund der Kundeneinschatzung beziglich nicht erflllter Basiseigenschaften missen
hier Losungen zur Realisierung der geforderten Merkmalsauspragungen gefunden wer-
den, da sonst (unabhangig von den Auspragungen der Leistungs- und Begeisterungsei-
genschaften) die Marktfahigkeit des Produkts ernsthaft gefahrdet wére.

e Prioritat 2: Hier sind aussichtsreiche Vorausentwicklungsprojekte und bereits im Unter-
nehmen vorhandene Losungen bezlglich der Begeisterungs- (P2a) und Leistungsanforde-
rungen (P2b) verfugbar.
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Durch die bereits geleisteten Vorarbeiten und Erfahrungen ist hier das Risiko bei der Rea-
lisierung einschatzbar (im Gegensatz zu Prioritat 3). Angegangen werden sollten hier zu-
nachst die Lésungen zur Realisierung der Begeisterungsanforderungen, da der hierdurch
erreichbare Kundennutzen hoher liegt als bei den Leistungsanforderungen.

o Prioritat 3: Erflllte Begeisterungs- (P3a) und Leistungsanforderungen (P3b) der Wettbe-
werber einholen und idealerweise Ubertreffen.
Es liegen seitens des Unternehmens keine Vorarbeiten vor, weshalb die Prioritat 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 Losungen fur den Kunden Rechnung zu tragen.

Dies ermoglicht bei der Erstellung des Konzeptrahmens ein zielgerichtetes Vorgehen, um effizi-
ent ein qualitativ hochwertiges Lésungskonzept zu erzielen.

Neue Ideen im Laufe dieses Schritts (bzw. insbesondere im nachsten Schritt), die neue Merk-
male erzeugen, sind nach der Klassifikation beziglich der Wertigkeit fir 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 einschatzbarem Risiko die Prioritat 2 zuzuordnen, bei
nicht bzw. nur schwer einschatzbarem Risiko die Prioritat 3.

Falls die Planungsaufgabe die Besetzung eines ganzlich 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 Einschatzung
beziglich der Priorisierung genutzt werden.

4.6.4 Ergebnisse

In diesem Schritt werden folgende Ergebnisse erarbeitet:

e Die Priorisierten Handlungsbedarf@abelle4.5) initialisieren das Zielsystem bei der Er-
stellung des Konzeptrahmens und schranken dabei den gestalterischen Freiraum der Inge-
nieure und Designer im Sinne der Vorgabe konkreter Losungsmoglichkeiten nicht ein.

e Dassynthetische Eigenschaftsprdiinbelle4.5 umfasst die wesentlichen Eingangsinfor-
mationen fur die Konzepterstellung (A4).

e Die Produktvisionumfasst die nicht in Merkmalen ausdriickbaren Wiinsche der Kunden
und Zielsetzungen des Unternehmens als zusétzliche Hilfe bei der Generierung des Pro-
duktkonzepts.
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Tabelle 4.5: Synthetisches Eigenschaftsprofil

Merkmal Auspragung Bedeutung Piioritét

Bedeutung: Basis- (B), Leistungs- (L), Begeisterungsmerkmal
Prioritat: 1, 2a, 2b, 3a, 3b

In diesem Schritt ist ein Abbruch méglich, 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 Einschrankungen keine erfolg-
versprechenden Produktkonzepte erstellt werden kénnen.

Eine Mdglichkeit zum weiteren Vorgehen ware dementsprechend, die unternehmens- und pro-
duktstrategischen Vorgaben zu analysieren, um den Produktplanungsprozess mit geédnderten
Randbedingungen, moglicherweise dann flr 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 Losungir die Auspragungen 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 bewaltigt werden kénnen, ohne dass durch die-
se MalRnahmen die wesentlichen Merkmale umdefiniert werden, womit die Marktfahigkeit und
Strategiekongruenz des Produkts gefahrdet ware. Insbesondere hierzu missen Méglichkeiten
zur Risikobewaltigung erarbeitet werden, um sowohl der Marktdynamik als auch auftretenden
Schwierigkeiten bei der Realisierung entsprechend begegnen zu kdnnen. Dazu werden zu jedem
Produktkonzept so genanrfall-Back-und Step-Ahead-Strategietefiniert.

Zur Unterstitzung dieser Tatigkeiten werden in Literatur und Praxis verschiedene Moglichkei-
ten und Methoden genannt bzw. eingesetzt:

Bezuglich der Ideenfindung sind viele Methoden bekannt und werden auch in der Praxis ein-
gesetzt YDI-2220], [Ehrl-03, [Ever-03, [PaBe-03 [Thom-03. Die Ideenfindung selbst bzw.

die Unterstitzung der Ideenfindung durch Methoden ist allerdings nicht im Fokus dieser Arbeit,
daher wird auf die Anwendung dieser Methoden wéhrend der einzelnen Schritte nicht naher
eingegangen.

Zur Produktstrukturierung werden Herangehensweisen anhand funktionaler, baustrukturel-
ler und produktlogischer (bei Kaukastensystemen) Gesichtspunkte empfdbéSit-0],
[PaBe-03 Die Produktstrukturierung dient weiterhin zum Varianten- und Komplexitdtsmana-
gement Bchu-88, [ScSc-0] Diese Methoden werden als Basis genutzt, um die im Folgenden
geschilderten Tatigkeiten zu unterstitzen.

Als Hilfsmittel zur Erstellung und Bewertung von Ubersichtssystemen, insbesondere fiir die
Produktplanung, werden sehr haufig auf QFD basierende Ansatze gelBarsidf, [Hoff-97],
[Mai-98], [Lesm-0]. Diese gelten jedoch nach allgemeiner Auffassung als wenig pragma-
tisch in der Anwendung. Zudem werden strategische Aspekte nicht bertcksichtigt sowie
die Produktstrukturierung, Variantenplanung und die Aufstellung von Fall-Back- und Step-
Ahead-Strategien nicht untersttitzt. Daher sind diese Ansétze hier nicht anwendbar. Auch die
Konfigurations- & Vertraglichkeitsmatrixdong-03 kann in dieser frihen Phase noch nicht an-
gewendet werden.

Separate Methoden zur Bewertung von Ideen und Konzepten, wie z.B. einfache und gewich-
tete Bewertung, Rangfolgeverfahren, Praferenzmatrix und Nutzwertanalyse, finden sich z.B.

1 Gesamtoptimale Lésung* ist hier im Sinne des Operations Research zu verstehen: Es ist keine weitere Op-
timierung eines Merkmals mehr mdglich, ohne dass aufgrund der Vernetztheit der Merkmale die Auspréagungen
anderer Merkmale so verschlechtert werden wirden, dass die Gesamtbewertung schlechteMNseigieG[
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Bild 4.12: Die Zusammensetzung der Innovationsplanungs-Matrix

Step-Ahead-
Strategie

in der VDI 2220 VDI-2220], bei Pahl, Beitz, Feldhusen und GroteaBe-03 sowie Adunka
[Adun-03. Diese werden als Basis fur die Auswahl der einzusetzenden Methoden bericksich-
tigt.

Die verfligbaren Methoden zur Produktstrukturierung und Bewertung von ldeen und Konzepten
sind auf die in diesem Schritt notwendigen Téatigkeiten anwendbar, wobei die passendsten kon-
textspezifisch ausgewahlt werden missen. Weiterhin wichtig fir eine erfolgreiche Unterstitzung
der Planungstatigkeit ist eine Mdglichkeit zur Ubersichtlichen Darstellung inklusive Beurteilung
des Produktkonzepts.

4.7.1 Die Innovationsplanungs-Matrix

Das zentrale Hilfsmittel der Methodik zur Bewaltigung und Dokumentation von Produktkonzep-
ten ist dielnnovationsplanungs-MatrixSie sichert die ganzheitliche Betrachtung des Konzepts
und stellt zusétzlich Méglichkeiten zur Bewertung der Produktkonzepte bereit.

Die Innovationsplanungs-Matrix fiuhrt die bisher angestellten Betrachtungen und Analysen zu-
sammenBild 4.12erlautert die Zusammenhange des Zustandekommens der Matrix.

Die bei der Analyse der Kundenwiinsche (Al) definierten Produktmerkmale und die
Benchmark-Eigenschaften (A2) werden zusammen mit den wahrend der Klarung 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 depriorisierten Handlungsbedarfererwendet. Diese bil-

det, zusammen mit desynthetischen Eigenschaftsprpflle Basis fur die Merkmalsbeschrei-
bung in der Matrix.

Zusatzlich wird als Hilfe bei der Aufstellung der Produktkonzepte die in A3 definierbe
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 fur die Bewertung der
Komponenten und des Gesamtprodukts.

Zusatzliche Eingangsinformationen sind Beschreibungen von bzw. das Wissen um vorhandene
Losungen im Unternehmen sowie Ergebnisse der Vorentwicklung.

Dies alles wird nun wahrend der auszuftihrenden Tatigkeiten genutzt, um die Merkmale in der
Matrix mit Inhalten (inklusive der ,dahinter liegenden Konzepte®) inklusive Verkntpfungen
zwischen den Merkmalen aufzustellen, zu ergdnzen, 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 auf3en” die technische Losung und ihre Wertigkeit fiir die Kunden und
das Unternehmen, der zweite Teil bewertet in Form einer ,Betrachtung nach innen“ (zusatz-
lich im Vergleich zu den Wettbewerbern) zunachst die Teilldsungen und abschliel3end auch die
Gesamtloésung im Hinblick auf Effizienz und Effektivitat bezlglich des Kriterienkatalogs.

Die L6sung wird durch folgende Parameter beschrieben:

e Am Kopf der Matrix werden wichtige zu berucksichtigensferkniipfungen zwischen
Merkmalenmaufgetragen (siehi€apitel 4.7.2.).

e DasMerkmalselbst wird in der nachsten Zeile kurz bezeichnet, zusatzlich ist eine Grup-
pierung bzw. Aufteilung von Merkmalen maoglich (sieKapitel 4.7.2.7. Beispielsweise
kénnte ein Motor als leistungsstark und sportlich beschrieben werden, woraus sich als
Untermerkmale Gewicht und Leistung ergében.

e Die Auspragundkann qualitativ oder quantitativ beschrieben werden.

e Kano-Klassifikatiorgibt an, ob es sich um ein Basis-, Leistungs- oder Begeisterungsmerk-
mal im Sinne des Kano-Modells handelt.

¢ Alleinstellungsmerkmaja/nein (sieh&apitel 4.7.2.29.
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Bild 4.13: Die Innovationsplanungs-Matrix
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e Die Kategorien zuntechnischenMarkt- und Realisierungspotenzid&eruhen auf den bei
der Klarung des Planungsauftrags (A-11) definieA&neptanzleveln

¢ Die Potenzialausnutzungnd 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 Abschnitt4.7.2

4.7.2 Tatigkeitsschritte zu Produktkonzepterstellung

Ziel dieses Schritts ist es, zu helfen, die Komplexitat in Bezug auf das zu entwickelnde Produkt
zu beherrschen, indem ausgehend von der Darstellung des Gesamtsystems eine Hierarchisierung
vorgenommen wird und mittels der Einschatzung der zu erzielenden Eigenschaften und gegebe-
nenfalls weiterer Detaillierungen (Betrachtung einzelner abgegrenzter Sub-Komponenten) die
Generierung und Auswahl von Gesamt- und Teilldsungs-Alternativen unterstitzt wird.

Somit wird in Schritt A4(Bild 4.14) mit der Fixierung von Produktkonzepten der wesentliche
Schritt hin zum Konzeptrahmen vollzogen. Hierbei werden folgende Tatigkeiten ausgefuhrt,
wobei zur Erzielung eines globalen Optimums eine iterative Vorgehensweise anzuwenden ist:

e Entwicklung der merkmalsbezogenen Produktstruktur,

Erzeugung der eigenschaftsbezogenen Losungsideen,

Erzeugung von Konzeptvarianten,

Auswahl von Konzeptvarianten,

Festlegung von Fall-Back- und Step-Ahead-Strategien zu jeder Variante.

Die dazu notige Anwendung der eingangs dieses Abschnitts erwahnten Methoden zur Unterstiit-
zung werden bei der Beschreibung der jeweiligen Tatigkeiten erlautert.

4.7.2.1 Merkmalsbezogene Produktstruktur entwickeln

Ziel der Tatigkeit (A41) ist es, zun&chst die bei der Vorbereitung der Konzepterstellung (A3) im
synthetischen Eigenschaftsprgfdsammelten Merkmale so zu gruppieren und in die Matrix zu
Uberfuhren, dass die Verknipfung mit Losungskonzepten zur Realisierung der Merkmale mog-
lich wird (Bereich ain Bild 4.15. Zuséatzlich wird hierdurch die Anschaulichkeit und damit die
Nutzbarkeit der Matrix in der Praxis erhoht. Dazu kdnnen die Merkmale in der Matrix gruppiert
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NODE: A4 TITLE: Produktkonzepte erstellen NO.: 10

Bild 4.14: IDEFO: 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 mussen als Vorbereitung fur die Optimierung der Merkmale Einfliisse zwischen den
definierten und gruppierten Merkmalen ermittelt werden. Dies ist insofern wichtig, als gerade
komplexe Produkte durch eine Vielzahl von Abhangigkeiten der einzelnen Bausteine unterein-
ander gekennzeichnet sind. Diese Abhangigkeiten miissen zum einen bei der Verkntpfung von
Merkmalen mit Losungen und zum anderen bei der Optimierung der Auspragungen der Merk-
male bericksichtigt werden.

Hierbei soll jedoch nur das Vorhandensein von Verknipfungen angezeigt werden (im Sinne
von ,vorhanden*/,nicht vorhanden®), nicht die Art der Beeinflussung (z.B. positiv/negativ oder
Richtung). Der Grund dafur ist, dass auf dem Detaillierungsgrad der Produktplanung diese
Wechselwirkungen ohnehin nur ungeféhr eingeschétzt werden kénnen und auf3erdem im Sin-
ne der pragmatischen und effizienten Anwendbarkeit eine weitergehende Detaillierung nicht
anzuraten ist.

Vorhandene Verknipfungen zwischen Merkmalen werden am Kopf der Matrix eingetigten (
reich bin Bild 4.15, um bei Anderungen an Merkmalen die Auswirkungen auf andere Merk-
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Bild 4.15: Bereiche der Innovationsplanungs-Matrix
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Energie ——
Gesamtfunktion

Komplexitat —>

Bild 4.16: Funktionsstrukturierung durch Aufgliedern der Gesamtfunktion
(nach [PaBe-03, S. 43)

male einschatzen und so die spatere Optimierung der Merkmale bei gleichzeitiger Bericksich-
tigung der Komplexitat des zu entwickelnden Produktes bewaltigen zu kbénnen. Aus Grinden

der Ubersichtlichkeit werden daher auch die oben angesprochenen Merkmale mit Bezug auf das
Gesamtprodukt neben dem Kopf der Matrix aufgetragen, da ohnehin Verknipfungen zu allen

Merkmalen vorliegen.

Hierbei kann die Strukturierung des Produkts hilfreich sein. Wenn bereits eine (vordefinierte
oder im Unternehmen zu nutzende) Produktstruktur vorliegt, hat zunachst eine Transformation
der Merkmale in diese Struktur zu erfolgen.

Falls aus Grunden der Komplexitat des Produkts eine Strukturierung noétig ist, aber keine feste
vorgegeben ist, oder es angeraten erscheint, von einer vordefinierten abzuweichen, wird emp-
fohlen, eine Funktionsanalyse durchzufihren mit dem Ziel einer funktionalen Strukturierung
des ProduktsRild 4.16) [Bran-03, [PaBe-03, [Ever-03. Durch die I6sungsneutrale Aufteilung

ist es mdglich, die dem Produktkonzept zugrunde liegende Fragestellung im Sinne einer kun-
denorientierten Planung (,Was will der Kunde? — Wie ist es realisierbar?“) und zusatzlich die
Planung von Produktvarianten methodisch zu unterstiitzen. Dabei ist die Erstellung einer detail-
lierten Baustruktur unzweckmafig, Ziel muss vielmehr sein, das Wichtige pragnant darstellen.

Im weiteren Verlauf der Erstellung des Produktkonzepts kann es nétig sein, die Strukturierung
partiell zu tGberarbeiten, um weitergehende Detaillierungen von, insbesondere neuen, Kompo-
nenten abbilden zu kénnen. Griinde dafur sind die Komplexitat von Komponenten (z.B. bezlg-
lich Art und Anzahl der Schnittstellen), Besonderheiten in der Baustruktur oder wichtige zu
bertucksichtigende Anforderungen (z.B. Gesamtgewicht).
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Bild 4.17: Morphologischer Kasten

4.7.2.2 Eigenschaftsbezogene Losungsideen erzeugen

Zunachst werden, z.B. durch Kreativitatstechniken, Auswertung vorhandener Lésungen im Pro-
duktprogramm des Unternehmens oder durch Einbeziehung der Ergebnisse der Vorentwicklung
Ideen generiert und Lésungsmoglichkeiten zur Realisierung der geforderten Merkmale und ihrer
Auspragungen gesammelAP-00], [Thom-03.

Unbedingt notwendig ist hier digetaillierung kritischer Eigenschaftetes neuen Produkts auf

der Basis der definierten Relationen. Dies betrifft Ublicherweise neue Arten von Losungen, die
noch nicht so detailliert erprobt sind, dass sofort eine fundierte Einschatzung gegeben werden
kann, oder aber Eigenschaften, die unginstige Randbedingungen und/oder zahlreiche Abhan-
gigkeiten aufweisen. Diese mussen identifiziert, isoliert und evaluiert werden, bis durch das
Lvordenken® technischer Losungen eine mit einem gewissen Risikowert behaftete Einschatzung
madglich ist, die dann in ddnnovationsplanungs-Matridokumentiert werden kann.

Eine Ubersicht zu Methoden zur Losungskombination und -dokumentation sind beispielsweise
bei Pahl, Beitz, Feldhusen und GroteaBe-03 und Ehrlenspiel Ehrl-03 zu finden. Ziel der
methodischen Unterstlitzung muss es sein, Hilfen zur Sammlung und Strukturierung von Ideen
anzubieten, die keine Einschrankungen bezulglich der Art und Herkunft der Ideen aufweisen.

Zur Dokumentation von Loésungsmaoglichkeiten wird in der vorliegenden Produktplanungsme-
thodik als unterstiutzende Methode die NutzungMesphologischen Kaster(8ild 4.17) emp-

fohlen [Zwic-71], [Puls-02. Griinde dafir sind die pragmatische Anwendbarkeit und der va-
riable Detaillierungsgrad, der den hier herrschenden Randbedingungen entgegenkommt. Zudem
gibt es hier keine Einschrankungen bezulglich der Verfahren oder Art der Ideengenerierung, was
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LVarianten-
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A B C z.B. in Motorleistung,
Ausstattung

Bild 4.18: Variantenbaume zur Definition und Optimierung von Produktvarianten

die Anwendbarkeit in der Praxis erhdht. Die im Morphologischen Kasten aufbereiteten Ergeb-
nisse dienen der Generierung von Lésungsvarianten durch die Kombination von unterschiedli-
chen Teillésungen zu Gesamtlésungen. Die Zusammenhange von Losungen (d.h. Teilen oder

Baugruppen) und Produkteigenschaften, die im Kopf der Matrix aufgetragen sind, missen dabei
bertcksichtigt werden.

4.7.2.3 Konzeptvarianten erzeugen

Zur Darstellung von Losungsvarianten und ihren Zusammenhangen sowie als Hilfe bei der Op-
timierung von Variantensystemen werdéariantenbauméBild 4.18) genutzt (A433.

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 nétig, kann dazu ein ,Variantenrumpf* aufgestellt werden, dessen

IDie Variantenbaume koénnen zusétzlich zur Entwicklung von Baureihen und Baukastensystemen eingesetzt
werden. Hierbei werden dann fir jede Baureihenart bzw. fiir verschiedene Baukastenprodukte die entsprechen-
den Relations- und Bewertungsmatrizen aufgestellt, um so Kernvarianten zu definieren. Diese werden im Hinblick
auf gleiche bzw. zu vereinheitlichende Lésungen verglichen, um mdglichst viele Gleichteile in den verschiedenen
Produkten einzusetzen, da bei Baukastensystemen und Plattformen die Risikoeinschatzung aufgrund des Bekannt-
heitsgrads der Losung gut ausfallt (insbesondere bezliglich der Bewertungskategorie ,Synergie” und gegebenen-
falls ,Weiterentwicklungsmaéglichkeiten). Dies macht dann die Konzentration auf Neues maglich. Wichtig hierbei
ist allerdings, dass in der vorliegenden Methodik von einem existierenden Baukasten- bzw. Plattformsystem aus-

gegangen wird (zur Gestaltung und Planung von Baukastensystemen vglSetBi-88, [Bitt-97], [Kohl-97],
[ScSc-0)).



98 Kapitel 4: Konzept zur methodischen Unterstiitzung der Produktplanung

Innovationsplanungs-Matrialle gemeinsamen Merkmale der verschiedenen Varianten umfasst.
Dabei erfolgt eine Optimierung der Varianten im Hinblick auf eine moglichst &hnliche Losung,
die die bestehenden Abhangigkeiten innerhalb und zwischen den Varianten mdglichst gut be-
ricksichtigt. Hierdurch kénnen schneller und gezielter Varianten aufgestellt und abgestimmt
werden.

Anschlie3end findet di®ptimierung der Merkmalsauspragung@ereich din Bild 4.15) statt.

Hierbei werden die Merkmalsauspragungen unter Nutzung der bisher erzielten Ergebnisse so
optimiert, dass unter Beachtung der Relationen zwischen den Merkmalen ein globales Optimum
der Losung erreicht wird. Eine ,gesamtoptimale Losung® ist hier im Sinne des Operations Re-
search zu verstehen: Es ist keine weitere Optimierung eines Merkmals mehr mdglich, ohne dass
aufgrund der Vernetztheit der Merkmale die Auspragungen anderer Merkmale so verschlechtert
werden wirden, dass die Gesamtbewertung schlechter aulsiliitd-03.

Die Basismerkmale missen wertmallig so optimiert werden, dass sie genau den Vorgabepunkt
treffen (sieheAbschnitt4.6). Zur Optimierung der Leistungs- und Begeisterungsmerkmale kon-
nen insbesondere die in (A3) definierten Prioritaten (P2, P3) als Startpunkt verwendet werden,
da bezuglich der als P2 priorisierten Merkmale Vorarbeiten und andere Produkte existieren, die
die Konzepterstellung erleichtern.

Die hier ablaufenden Tatigkeiten finden vor dem Hintergrund standigyeschenbeurteilungen
(Bereich dn Bild 4.15 A44) statt. Wahrend des Optimierungsprozesses sollten die erzielten L6-
sungen immer wieder auf ihre Vorteilhaftigkeit im Hinblick auf die Erzielung eines globalen Op-
timums gepruft werden. Die dabei eingesetzten Bewertungskriterieima@vationsplanungs-
Matrix entsprechen den bei der Klarung des Planungsauftrags (A-11) definierten Kriterien und
Akzeptanzleveln.

4.7.2.4 Konzeptvarianten auswahlen

In diesem Schritt (A44) werden die komplettierten und fur die jeweiligen Komponenten vorbe-
werteteninnovationsplanungs-Matrizepeurteilt. Basis dazu sind die in Kriterien und Akzep-
tanzlevel (A-11) sowie die Unternehmens- und Produktstrategie. Diese werden nun genutzt, um
dastechnischesowie Markt- und Realisierungspotenziainzuschatzen. Ziel ist es, eine Vor-
auswabhl zu treffen, um die nétigen Strategien zum Risikomanagement (A45) und die Entschei-
dungsfindung (A5) zielgerichtet vorzubereiten.

Visualisiert und dokumentiert wird zusatzlich durch diaphische Darstellung der Potenzial-
ausnutzungind desTrends Basis ist die ,Nullinie® mit kleinen Kreisen, die spater die Realisie-
rungsbeurteilung aufnehmen. Die Merkmale werden, entsprechendKiainerKlassifizierung

als Kreis (Basismerkmal), Quadrat (Leistungsmerkmal) oder Dreieck (Begeisterungsmerkmal)
aufgetragen. Der Abstand zur Nullinie gibt dabei Bamulierte technische Potenzladstehend
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aus den Einschatzungen zu den Kriterienlnmovationshéhan. Die Optimierungsrichtung ist
jeweils nach oben, d.h. fir Merkmale wie z.B. Gewicht bedeutet dies, dass der Auspragungs-
punkt des Merkmals bei Mehrgewicht unter dem Bezugspunkt liegt, bei Mindergewicht dariber.

Die kleinen Kreise auf der Nullinie enthalten die Realisierungsbeurteilung. Hierbei sollten aus
Vorsichtsgriinden folgende Regeln angewendet werden: Wenn alle Realisierbarkeitskriterien ak-
zeptabel ausfallen (entsprechend deftragsspezifischen Akzeptanzleyeird der Kreis auf

,gran“ gesetzt, ab einem durchschnittlichen Kriterium auf ,gelb* und ab einem nicht akzep-
tablem Kriterium auf ,rot*. Erganzt wird dies durch ddinend bei dem die marktbezogenen
Kriterien (Marktpotenzial, Synergieeffektdargestellt 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 konnen auf dieser Basis dMleinstellungmerkmaldefiniert werden. Ob ein Merk-

mal ein Alleinstellungsmerkmal darstellt, richtet sich zum einen nach der Art der Auspragung
im Vergleich zu anderen Benchmarkprodukten und zum anderen danach, ob die die Merkmals-
auspragung realisierende Innovation von Dauer ist, d.h. nicht bzw. nur sehr aufwandig durch
Wettbewerber imitierbar ist (z.B. durch Patentschutz und/oder spezielles Wissen, wie z.B. Pro-
zesswissen zur Produkterstellung oder Abstimmung auf seinen Einsatzzweck). Ublicherweise
gehoren Alleinstellungsmerkmale den Klassen der Leistungs- bzw. Begeisterungsmerkmal an.

Gerade bei ganzlich 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 di®Qualitdt des Planungsergebnissiésrch die Potenzialausnutzung (d.h.
Vorteilhaftigkeit in Bezug auf Kunden-, Markt- und Strategieeinschatzungen) in Verbindung mit
der Realisierungseinschatzung (d.h. Risikobewertung der Machbarkeit des Konzepts). In diesem
Kontext bedeutet eine gesamtoptimale Losung, dass alle Merkmale mit Prioritat 1 adressiert und
geldst sind und eine maglichst optimale Auspragungskombination der restlichen Leistungs- und
Begeisterungsmerkmale gefunden wurde.

4.7.2.5 Zu jeder Variante Fall-Back- und Step-Ahead-Strategien festlegen

Um im nachsten Schritt A5) die endgultige Bewertung vornehmen zu kénnen, missen auf der
Basis der bisher definierten und vorbewertetenen Produktkonzepiridese Produktkonzept

(bzw. mehrere falls nétig) sowie davon abgeleitete Varianten (so gengaii@ack- und Step-
Ahead-Strategigrdefiniert werden (A45).

Ziel ist dabei, auf Basis des oder der besten vorhandenen Produktkonzepte (der so genannten
Primaren Produktkonzeptearaus abgeleitete Konzepte zu erarbeiten, wobei folgende Zielrich-
tungen verfolgt werden kénnen:
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Bild 4.19: Einsatz von Variantenb&umen zur Ermittlung von Fall-Back-Strategien

Definition vonFall-Back-Strategien

Hier missen abgeleitete Konzepte erzeugt werden, die bei moglichst wenig geanderten Aus-
pragungen der Merkmale ein mdglichst stark reduziertes Risikoprofil aufweisen und hinsicht-

lich der notwendigen Alleinstellungsmerkmale immer noch akzeptabel sein. Hierzu missen die
risikoreichsten Komponenten identifiziert und fir jeden dieser Risikotreiber Losungsstrategi-

en (z.B. Ersetzung durch ganzlich andere oder leicht variierte Losungen) unter Berucksichti-

gung der Abh&ngigkeiten zwischen den Merkmalen erarbeitet werden. Hilfsmittel dazu sind die

Auspragungen der Beurteilungskriterien in denovationsplanungs-MatrizeiZiel ist dabei,

in spateren Schritten mdgliche Probleme zu identifizieren und dafir bereits Losungskonzepte
vorzusehen, um so dlgmsetzbarkeit des Konzepts zu sichern

Definition vonStep-Ahead-Strategien

Hier werden, unter Inkaufnahme eines héheren Risikos, abgeleitete Konzepaeimdéren
Produktkonzeptdefiniert, die mogliche Marktreaktionen im Sinne weiterer Innovationen in das
Konzept integrieren. Ziel ist dabei, dizynamik des Markts beherrschbar zu machen

Dabei sind die bei der Optimierung der Losungen in der vorherigen Tatigkeit eingesédzten
riantenbaumeauch zur Definition von Fall-Back-Bfld 4.19 und analog zur Definition von
Step-Ahead-Strategien einsetzbar.

Diese dienen zur gezielten Risikobegrenzung bzw. Bewaltigung der Dynamik und werden wéh-
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rend der Entwicklung von Konzepten eingesetzt, um mdgliche Losungsalternativen gegenein-
ander zu evaluieren. Weiterhin werden fur jedes maoglienenare Produktkonzepdie ent-
sprechenden Risikostrategien festgelegt. Diese Varianten kénnen dann bei Problemen wah-
rend der spateren Phasen zu vorher definierten Entscheidungspunkten situationsspezifisch zum
Tragen kommen, um gesetzte Fixpunkte wie Produktiberlegenheit, Markteintrittszeitpunkt,
Entwicklungs- und Herstellkosten halten zu kdnnen. Gegebenenfalls ist es daher ratsam, zusétz-
lich die Situation zu beschreiben, fiir die die entsprechend Risikobegrenzungsstrategie formuliert
wurde.

Es ist allerdings im Sinne der Ubersichtlichkeit und Pragmatik nicht zweckmaRig, mehr als ein-
bis zweistufige Variantenb&ume einzusetzen.

4.7.3 Ergebnisse

Die Ergebnisse dieses Schritts sindovationsplanungs-Matrizedie in Primare Produktkon-
zeptesowie Fall-Back- und Step-Ahead-Strategieaufgeteilt sind. Erganzt werden sie jeweils
durch Tabellen, Funktionsstrukturen und andere wahrend der Konzepterstellung erarbeitete Er-
gebnisse. Diese dienen zur Losungskomination und - einschatzung, die als Basis flur die Ent-
scheidungsvorbereitung bendtigt wird. Weiterhin liefern sie durch die konzeptionelle Fixierung
der Losungen wichtige Eingangsinformation fur die Produktentwicklung.

Falls sich wéahrend der Bearbeitung des Schritts oder bei der Bewertung der Ergebnisse heraus-
stellt, dass die festgelegten Merkmale des neuen Produkts mit Kundenwtnschen und Wettbe-
werbsanforderungen nicht in Form von Uberlegenen und risikoarmen Losungen in Einklang zu
bringen sind, so wird ein Ricksprung zur Konzeptvorbereitung (A3) empfohlen, um durch eine
Uberpriifung und gegebenenfalls eine Redefinition der gesetzten Prioritaten die Konzepterstel-
lung (A4) erneut und diesmal erfolgreich durchlaufen zu kénnen.

In diesem Schritt ist ein Abbruch des Planungsprozesses mdglich, wenn sich wahrend der, ge-
gebenenfalls wiederholten, Abarbeitung des Schritts herausstellen sollte, dass kein stimmiges
Konzept bezogen auf die Innovationshéhe und das einzugehende Risiko zu erwarten ist. Eine
Mdoglichkeit zum weiteren Vorgehen ware dementsprechend, die unternehmens- und produkt-
strategischen Vorgaben zu analysieren, um den Produktplanungsprozess mit geanderten Rand-
bedingungen, moglicherweise dann fir ein anders definiertes Marktsegment, wieder neu zu star-
ten.
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4.8 Entscheidung vorbereiten

In diesem Schritt (A5) findet die abschlie3ende Bewertung statt, um die Entscheidung zum wei-
teren Vorgehen vorzubereiten. Basis hierfur sind die im vorigen Schritt generierten Produktkon-
zepte inklusive der fur die jeweiligen Konzepte verfligbaren Strategien zur Risikobewaltigung,
die nun abschlieRend auf Ubereinstimmung und den Erfiillungsgrad der vorgegeben Rahmenbe-
dingungen uberprift werden missen. Zudem mussen die Kombination der erlaubten Fall-Back-
und Step-Ahead-Strategien zu den jeweiligen Konzeptrahmen definiert w&ittka.1).

C1 Unternehmensstrategie
C2 Produktstrategie
C3 Andere Produkte des Unternehmens
C4 Ergebnisse auf Forschung und Vorentwicklung
C5 Planungsauftrag (A-11)
C6 Ausgewahite Kundengruppen (O1A1)
C7 Gleicheigenschaften (02A2)
C8 Produktvision (02A3)

Handlungs-
alternativen

Auftragsspezifisch verglichene
- Handlungsalternativen
11 Primares Pr u Handlungsalternativen

ind
zugehérige Tabelle (02A4) im
12 Fall-Back-Matrizen und » G " h
zugehérige Tabellen (O3A4) esam ZUTa_mhmen ang
13 Step-Ahead-Matrizen und vergleichen
zugehérige Tabellen (04A4) U A51
Handlungsalternativen

zur
01 Entscheidungsgerecht

; N EmSChEIdung_Sfmdung aufbereitete Produktkonzepte
14 Sekundare Kt 1e (O4A1) aufbereiten
15 Sekundére Benchmarkeigenschaften (O1A2) > A52

Produktkonzept:
- Konzeptrahmen (jeweils
Innovationsplanungsmatrizen
und Tabellen)
* Primares Produktkonzept
* Fall-Back- und Step-Ahead-Strategien
* Zusétzliche Dokumente wie z.B
Funktionsdigramme oder Morphologische Kéasten
- Realisierungsbezogene Handlungsempfehlungen
- Produktvision
- Sekundére entwicklungsrelevante Eigenschaften:
* Kundenwiinschen
* Benchmarkeigenschaften

NODE: A5 TITLE: Entscheidung vorbereiten NO.: 11

Bild 4.20: IDEFO: Entscheidung vorbereiten

Dazu werden die in den Produktkonzepten vorhandenen Eigenschaften beztglich der einzelnen
Kriterien (z.B. konzerninterne Synergieeffekte, Prioritaten im Sinne der Unternehmensstrate-
gie), insbesondere aus strategischer Sicht einer Schluss-Uberpriifung im Hinblick auf die Vor-
teilhaftigkeit unterzogengild 4.20). Weiterhin sollten auch eventuelle parallel ablaufende Pla-
nungsprozesse in die Entscheidung mit einbezogen werden (A51).

Es sollte auch noch eine abschlieRende Beurteilung beziiglich der UbereinstimmungRvot der
duktvisionstattfinden. Auch der Grad der Differenzierung im Vergleich zu den Wettbewerbspro-
dukten beztglich den bei der Kundenwunschanalyse (A1) definierten Gleicheigenschaften ist zu
beurteilen. Hier ist bei zu grol3er Differenzierung eventuell die Kundenakzeptanz gefahrdet, bei-
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Konzeptrahmen - -

Priméres_
Produktkonzept

Alternative _
Produktkonzepte -
(Strategien zur
Risikobewaltigung)

Bild 4.21: Elemente des Konzeptrahmens

spielsweise bei zu progessivem Design oder Fahrzeugldsungen, die der allgemeinen Auffassung
dieser Produkte widersprechen: Drei Rader, kein Lenkrad oder ein vollig neues Bedienkonzept.

Das Ziel dieses Beurteilungsprozesses (A52) ist eine endgiltige Bewertung bei alternativen
Madoglichkeiten, wobei hier zwei Vorgehensweisen maoglich sind:

¢ Die Entscheidung fur ein Konzept, das dann mit den verfligbaren Strategien zur Risikobe-
waltigung in den weiteren Innovationsprozessen weiter verfolgt wird.

e Eine parallele Weiterfuhrung von wenigen alternativen Konzeptrahmen mit dem Ziel eines
kontrollierten, frihestmaoglichen Abbruchs der nicht so aussichtsreichen Konzeptrahmen
in spateren Prozessen.

Grunde dafur liegen in den Rahmenbedingungen, unter denen der Planungsprozess stattgefun-
den hat (geforderte Risikoeinschatzungen des Konzepts, bereitgestellte Ressourcen und Einbet-
tung in den unternehmensspezifischen Innovationsprozess), und auf welche Art von Produkt es
sich bezieht. Dies aul3ert sich in der Art der Bewertung der Konzepte hinsichtlich der Unterneh-
mensstrategie sowie in der Rigiditat der zu treffenden Entscheidungen (d.h. ein oder mehrere
Konzepte werden weitergefihrt).

Gerade wenn der Planungsphase vor der eigentlichen Entwicklungsphase noch eine detaillierte
Konzeptphase folgt, sind parallele Weiterfihrungen von Konzepten immer noch effizient und
insofern sinnvoll, als eine genauere Einschatzung zu einem spateren Zeitpunkt noch zu qualitativ
besseren Ergebnissen fuhren kann. Diese Einschatzung bezieht sich auf die Erfahrungen aus der
Praxis, wonach nur ein geringer Anteil der urspringlichen Ideen auch tatséchlich erfolgreich am
Markt platziert werden kann. Durch die parallele Weiterfihrung kann dieser Selektionsprozess
aber so gesteuert werden, dass er moglichst frih und/oder méglichst kontrolliert ablauft, so dass
in Bezug auf den Zeitbedarf einer Entwicklung und den Ressourceneinsatz die Effizienz und
Effektivitat verbessert werden kann.
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4.8.1 Ergebnis

Das Ergebnis des Produktplanungsprozesses igtreniuktkonzeptestehend ausonzeptrah-
menfur dasPrimare Produktkonzesowie denFall-Back-und Step-Ahead-Strategiekrganzt
werden die jeweiligetnnovationsplanungs-Matrizesiurch zusétzliche Dokumente wie Funk-
tionsstrukturen und Tabellen. Nicht textuell fassbare Informationen zum Produkt lieféntodie
duktvision

Dadurch wird das zu entwickelnde Produkt, mit seinen wesentlichen Eigenschaften fixiert, was
aber trotzdem noch Freiraume fir spéatere Entwicklungstatigkeiten offen lasst. Gelenkt werden
diesen Entwicklungstatigkeiten durch die ebenfalls erfolgte Definition von Komponenten und
Risikobewaltigungsstrategien mit dem Ziel, wahrend der Detaillierung der Komponenten hin zu
fertigungsreifen Unterlagen keine Anderungen des Konzepts mehr zu benétigen, die dazu fiihren
kénnten, dass sich das Produkt ungewollt vom Konzept (und damit von Markt und Wettbewerb)
entfernt.

Im Falle der Entscheidung zur Fortfihrung liefert asduktkonzeptuséatzlich noch in Schritt

A52 erstellterealisierungsbezogene Handlungsempfehlungen Angaben zu Konsequenzen
einer Entscheidung geben und weitere nétige Mal3inahmen aufzeigen. Dies kann z.B. eine Kla-
rung bezuglich méglicher Lieferanten, der Grof3serientauglichkeit von wahrend der Planung de-
finierten Komponenten oder die Notwendigkeit zu weiterem Kundenkontakt zur Abklarung der
Bedeutung alternativer Komponenten sein. Schlief3lich sind im Produktkonzept noch die wah-
rend der Planungsphase gesammelten Informationen enthalten, die fur die Planung keine Rolle
gespielt haben, aber z.B. fir die Entwicklung wichtig sein konrsskyndare entwicklungs-
relevante Eigenschaftewie Kundenwinsche und Benchmarkeigenschaften). Diese befinden
sich z.B. auf einem sehr detaillierten Level (,in jeder Tur zwei Cupholder, die auch 1,5-Liter-
Flaschen fassen kdnnen®), das wahrend der weiteren Phasen der Produktentstehung als Basis
fur detaillierte Betrachtungen und Analysen eingebracht werden kann. So kann eine méglichst
umfassende Integration der einzelnen Schritte hin zum Produkt gewdahrleistet werden.

Falls sich wahrend 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 moglich, wenn sich wahrend
der, gegebenenfalls wiederholten, Abarbeitung von A4 oder A5 herausstellen sollte, dass kein
stimmiges Konzept bezogen auf die Innovationshéhe und das einzugehende Risiko zu erwarten
ist. Eine Moglichkeit zum weiteren Vorgehen ware dementsprechend, die unternehmens- und
produktstrategischen Vorgaben zu analysieren, um den Produktplanungsprozess mit geanderten
Randbedingungen, mdglicherweise dann fir ein anders definiertes Marktsegment, wieder neu
zu starten.
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4.9 Produktplanung nachbereiten

Neben der Durchfiihrung des Planungsprozesses muss zuséatzlich eine Nachbereitung stattfinden,
um die Anwendung der Methodik anzupassen und zuverlassig im Unternehmen zu verankern.
Hierzu sind zwei Verfahren vorgesehdsild 4.22):

Planungsteam Interessierte
Parteien

Einsatz der » Anforderungen an die Unternehmensstrategie
Methodik P Anforderungen an die Produktstrategie

Erfahrungen aus dem
Planungsprozess analysieren

A-131

» Anforderungen an den Planungsprozess

A A

Produktk t P Anforderungen an die Unternehmensstrategie
roduktkonzepte

verfolgen P Anforderungen an die Produktstrategie

Erfahrungen aus dem
Produktlebenszyklus

A-132 P Anforderungen an den Planungsprozess

NODE: A-13 |TITLE: Produktplanung nachbereiten NO.: 5

Bild 4.22: IDEFO: Produktplanung nachbereiten

Die Analyse des Einsatzes der Methodik (Prozessreview; A-18&) werden die Erfahrun-

gen des Planungsteams wahrend der Durchfiihrung genutzt, um Anforderungen an eine erneute
Durchfuihrung der Planungsmethodik zu definieren. So sollte der auftragsspezifische Kriteri-
enkatalog nach Abschluss eines Planungsprozesses anhand der Erfahrungen und inhaltlichen
Ergebnisse Uberprift und gegebenenfalls so modifiziert werden, dass sie den Erfordernissen
zukunftiger Planungsprozesse in @hnlichen Segmenten gerecht werden bzw. als Basis zur effi-
zienten Erstellung auftragsspezifischer Kriterienkataloge dienen kénnen. Weiterhin kbnnen z.B.
Informationen zur Anwendbarkeit dauftragsspezifischen Akzeptanzlesd¢r auch dem Ein-

satz der empfohlenen Methoden in bestimmten Planungssituationen Basis fur die kunftige An-
wendung sein. Schliel3lich ist zusatzlich zu erwarten, dass Anforderungen Kiadieg des
Planungsauftrag$n Form der Ubergabe von Informationen der Unternehmens- und Produkt-
strategie gestellt werden.
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Durch dieVerfolgung der Ergebnisse der Produktplanung (A-18ahrend der auf die Planung
folgenden Phasen der Realisierung und im Markt kdnnen zuséatzliche Anforderungen an die
Durchfihrung der Methodik gewonnen werden. Diese kdnnen sich z.B. auf die Art und Detail-
lierung der notwendigen Informationen oder auf Art und Umfang der Ubergelsekendéaren
entwicklungsrelevanten Eigenschafteziehen. Involviert kdnnen 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 fur die weitergehende Operationalisierung und damit fir 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 moglich ist.

Die zu ermittelnden und fur die Umsetzung in einen Prozess zu beriicksichtigenden Randbedin-
gungen lassen sich folgendermalRen einteilen: Durch die Aufgabenstellung vorgegebene Ziele
und Restriktionen, produktspezifische fachlich-technische Randbedingungen sowie organisato-
rische und prozessspezifische Randbedingungese-04

Darauf aufbauend muss die Methodik in einen Prozess umgesetzt werden. Hierzu stehen als
Basis die im Rahmen der Entwicklung der Methodik erarbeiteten IDEFO-Diagramme zur Ver-
fugung (siehe Beschreibung der einzelnen SchritteAmithngB). Sie umfassen eine detaillier-

te, hierarchisch strukturierte Darstellung aller unternehmensunabh&ngig modellierten Durchfiih-
rungsschritte. Diese beinhalten jeweils eine Darstellung der einzusetzenden und/oder einsetzba-
ren Methoden sowie der nétigen Eingangs- und zu erzielenden Ausgangsinformationen als Basis
fur die Operationalisierung.

Hierbei wird das Auslassen von einzelnen Schritten der Methodik nicht empfohlen, weil sie
zum einen informativ aufeinander aufbauen und zum anderen eine unvollstandige Bearbeitung
der Aufgabenstellung im Sinn des Problemldsungszyklus moglich wiatHu-99, [PaBe-03

Der so definierte Prozess macht keine Beschrénkung hinsichtlich einer Umsetzung in Form
eines Prozesses oder Projekts, um eine mdglichst 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 Maldnahmen zur Optimimierung anhand der in
der Methodik definierten Vorgaben zur Nachbereitung umzusetzen. Dies stellt gleichzeitig die
Vorbereitung fir nachfolgende Planungsprozesse oder -projekte dar.

5.2 Definition der Anwendungsszenarien

Anwendbarkeit und Nutzen der Methodik wurde in Kooperation mit der Industrie bei dilmem
ternehmen im Automobilzulieferberenghlidiert, im FolgendenZuliefer AG* genannt. Die da-

bei unterstitzten Produktplanungsprozesse bezogen sich auf die Planung von mechatronischen
Komponenten. Soweit moéglich wird anhand dieser Erfahrungen die Anwendung der Planungs-
methodik demonstriert, wobei insbesondere Erfahrungen aus der Durchfliihrung des Planungs-
prozesses diskutiert werden.

Dies wird erganzt durch die Diskussion einer hypothetischen Anwendung der Methodik auf in
der Offentlichkeit bekannten und gut dokumentierten Fallstudien. Damit wird erméglicht, tiber
die Industriekooperation hinausgehende Aspekte der Planungsmethodik zu diskutieren. Dazu
werden folgende Beispiele aus d&lanung von Gesamtfahrzeugganutzt: Die Entwicklung
dessmart(Micro Compact Cars [MCC], eine neu gegriindete Konzernmarke der DaimlerChrys-
ler AGY) als Kernstiick der neuen smart-Familie und der RelaunciMiigis(Mini, eine Kon-
zernmarke der BMW A®&). Alle Ausfiihrungen stiitzen sich dabei auf Informationen, die frei
verfugbar sind.

Die ausgewahlten Fallstudien decken die drei Situationen ab, unter denen Planungsprozesse
stattfinden kénnen:

¢ NachfolgeplanungBei derZuliefer AGwaren in den Marktsegmenten bereits eingefiihrte
Produkte vorhanden, es waren Nachfolger zu planen.

e Neuplanung flr ein neues Segment fur das UnternehBNV hatte vor deniMini noch
kein in diesem Marktsegment eingeftihrtes Produkt.

e Neuplanung fir ein ganzlich neues SegmBet der Planung desmartmusste nicht nur
eine Neuplanung durchgefuhrt 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 Ubersicht tiber den Ablauf des Planungsprozesses bei der Zuliefer Agildibt1 wieder.

Zu beachten ist, dass hier eine rein qualitative Darstellung der Abfolge der Durchfiihrung der
einzelnen Schritte wiedergegeben ist, sowie Nachbereitung und Dokumentation nicht dargestellt
sind.

———————————

! Work: E

: shop 1
Planungsauftrag | Work- !
konkretisieren i shop 2 i

Kundenwiinsche analysieren

Relevante Produkte benchmarken

___________

___________ Konzepterstellung ' Work- !
vorbereiten i shop 3 | S .
i | : 'Ergebnis-
| prasen- |
Produktkonzepte erstellen i tation !
! Entscheidung
i vorbereiten

Bild 5.1: Durchfihrung des Planungsprozesses bei der Zuliefer AG

Fur 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 Informationsflisse, auf denen die Methodik
basiert, in Meilensteine umgesetzt wurden. Weiterhin wurden darauf aufoauend die Uber-
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 nachsten 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 Gesamtproz&skl g2
wieder. Die hier durchzufiihrenden Tatigkeiten sind die Auswahl des Zielmarktsegments und
die Definition der auftragsspezifischen Akzeptanzlevel.

5.3.2.1 Zielmarktsegment auswéahlen

Motivation bei den Kooperationen mit déuliefer AGwar ein verscharfter 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. DiZuliefer AGfertigt ihre Erzeugnisse an Standorten in Deutschland und dem
europaischen Ausland, wodurch diese nicht rein Giber den Preis konkurrenzfahig sind bzw. sein
kénnen. Ziel war es daher, den bestehenden, aber durch Wettbewerber gefahrdeten, technolo-
gischen Vorsprung bereits durch die Planung einer technisch innovativen Lésung zu sichern,
um auch in Zukunft mit den unternehmensstrategisch vorgegebenen Randbedingungen konkur-
renzféahig zu sein. Weiterhin mussten Neuerungen bezuglich zuklnftiger gesetzlicher Vorgaben,
insbesondere zum FulRgangerschutz, mit in die Uberlegungen einbezogen werden.

Um die Zielmarktsegmente geeignet definieren zu kdnnen, stand am Anfang der Kooperationen
zunéachst 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 bestatigten die
generellen strategischen Einschatzungen: Das Produkt wiirde mit der nédchsten Generation nicht
mehr wettbewerbsfahig sein, nétig war ein komplett neues Konzept. Da es sich beim zu pla-
nenden Produkt um eine Zulieferkomponente fur 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 mdglich gehalten
werden sollte. So sollte das Produkt im Kern moglichst unveréandert in verschiedenen Fahrzeug-
typen verschiedener Hersteller einsetzbar sein (moglichst grol3e Stiickzahlen). Weiterhin sollte
ausgelotet werden, inwiefern es maglich ist, Komponenten des neuen Produkts gemeinsam mit
anderen Bereichen d&uliefer AGzu nutzen (interne Synergien). Zudem sollten die Wiunsche
und Bediirfnisse sowohl der OEM als auch der Endkunden bei der Planung so einflieRen, dass
durch die Erfullung der Winsche beider flr das Produkt essenziellen Anspruchsgruppen eine
maoglichst gute Marktposition zu erreichen sein wiirde.

Bei der Entwicklung desmart zielte MCC mit einer Neuplanung auf die ErschlieBung eines
ganzlich neuen Marktsegments$c-97. Daher waren keine direkten Wettbewerber vorhanden.
Das Ziel dieser Tatigkeit war somit, Uber eine der Unternehmens- und Produktstrategie entspre-
chende Definition des Marktsegments daftir zu sorgen, dass die zur Planung nétigen Kunden-
gruppen als auch die ,passendsten nachsten Wettbewerbsprodukte identifiziert werden konnten.
Die durch die Strategie vorgegebenen Parameter waren, ein innovatives und vor allem jugend-
liches Konzept fur ein Stadtfahrzeug fir zwei Personen zu realisieren, wobei aus Image- und
Rentabilitatsgrinden ein héherer Marktpreis angestrebt wurde als bisher bei Klein- und Kleinst-
wagen ublich Fisc-97. Dazu waren Extremmodelle in Bezug auf Verwendungszweck und Aus-
stattung zu identifizieren, die dann als wahrend der Planungsphase parallel zu betrachtende Ein-
heiten die Basis fur die weiter notige 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 zusatzliche Randbedingungen waren als Eingangsbedingungen fir die Produktplanung die
generellen Trends der Automobilindustrie zu einer engen Kooperation mit der Zulieferindustrie
sowie die Berlicksichtigung héchster Sicherheits- und Umweltstandards in Betracht zu ziehen
[Fisc-97 [Gopp-99. Daher sollte ein neuartiges, hochmodulares Fertigungskonzept eingefthrt
werden, bei dem die Zuliefererbeteiligung bis direkt an die Fertigungsstral3en ausgedehnt wer-
den sollte GrGo-99.

Deutlich andere Voraussetzungen hatte BMW beim Relaunchviaigs[BrEt-02 [Koni-01].

Hier waren Marktsegment und auch die dementsprechenden Wettbewerbsprodukte durch das
Fahrzeugkonzept deutlich vorgegeben. Zusatzlich war die Tradition der Marke Mini zu be-
ricksichtigen. Das zu entwickelnde Konzept musste als Nachfolger des legendaren Ur-Mini
akzeptiert werden und sich dem Kunden als ,britisches” Auto darstellen. Weiterhin waren durch
den Ur-Mini zusatzliche erschliel3bare Kundengruppen vorhanden, die sich ,aus Tradition® fur
das neue Auto interessieren wirden und deren Anspriche ebenfalls zu berticksichtigen waren
[MaPe-03.

Dementsprechend waren die hier vorgegebenen Parameter, ein u.a. vom Fahrgefthl , britisches*

IMittlerweile 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, zeitgemaflie Losungen mit dem
Ursprungs-Konzept des Mini vereinigen sollte. Aus Rentabilitats- und Imagegriinden sollte wie
beim smartein eher hochpreisiges Konzept realisiert werden. Auch hier mussten zunachst die
~-Extremmodelle“ als Leitlinien fir die Konzepterstellung identifiziert werden, sowie die fur den
Mini geltenden Einflisse 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 Prioritat. 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 Grinden durch das Unternehmen selbst produziert werden mussen. Daher wurde die
Eignung als Zukaufteil bei der Definition der Akzeptanzlevel fur das im Kriterienkatalog vorhan-
dene Kriterium ,Synergie* bertcksichtigt. Die weiteren Kriterien wurden jeweils entsprechend
der zusatzlich angegebenen Mdglichkeiten verfeinert, insbesondere, um das Realisierungsrisiko
maoglichst detailliert abschatzen zu kénnen. Da mit dem Planungsprozess ein moglichst hoher
Innovationsvorsprung angestrebt wurde, wurden die positiven Bewertungen jeweils langfristig,
d.h. hoch, angesetzt.

Sowohl beimsmartals auch beinMini ist die ,Wertigkeit* des Produkts von hoher Bedeutung,

da es sich um hochpreisig positionierte Produkte in neuen Marktsegmenten h&siefi7,
[BrEt-02. Dementsprechend ist hier die Anwendung der empfohlenen zusatzlichen Abstufun-
gen sinnvoll.

Beim smart ist ein hohes Akzeptanzlevel fur die optimale Bewertung bezuglich der Innova-
tionshohe empfehlenswert, um das Produkt auch beim Eintreten von Wettbewerbern nachhal-
tig erfolgreich positionieren zu kénnen. Angesichts der Planungssituation waren beztiglich des
Marktpotenzials mittlere und bezuglich der Synergie niedrige Mal3stdbe anzusetzen.

Beim Mini waren aufgrund der Planungssituation sowohl beziglich der Innovationshdhe wie
auch beim Marktpotenzial mittlere Mal3stédbe anzusetzen, bezlglich der Synergie niedrige.

Beispiele zur praktischen Anwendung der Kriterien bei der Beurteilung von Produktkonzepten
sind inAbschnitt5.3.6enthalten.

5.3.3 Kundenwiinsche analysieren

Die Einordnung in den Gesamtprozess @idd 5.3 wieder. In diesem Schritt werden die rele-
vanten Kundengruppen sowie deren Winsche identifiziert sowie nach ihrer Bedeutung klassifi-
ziert. Schlie3lich wird die vorlaufige Produktvision erstellt.
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Bild 5.3: Einordnung der Kundenwunschanalyse in den Gesamtprozess

Bei den Kooperationen mit d&uliefer AGwar aufgrund der Art des Produkts die Aufspaltung

der Kundenwunschanalyse in Wiinsche der Endkunden und Wiinsche der OEM nétig, da diese in
Teilbereichen deutlich differieren. Fur die Endkunden ist der Nutzen im Sinne der Anwendung
besonders wichtig, wahrend fir den OEM die Nutzung im Sinne des Einbaus und der Kalibrie-
rung wichtige Merkmale sind. Aufgrund der Rahmenbedingungen der Kooperationen wurde die
Sammlung der Winsche durch Befragungen von Mitarbeitern aus den Bereichen Entwicklung
und Vertrieb mit einem einfachen Fragebogen zur Festlegung der Wichtigkeit der Merkmale, so-
wie die Auswertung offentlich zuganglicher Informationen zu gesetzlichen und technologischen
Trends und Wettbewerbern als ausreichend erachtet.

Die Winsche der Endkunden lagen in den Bereichen Zuverlassigkeit und Qualitat als Leistungs-
merkmale. Sie sollten moglichst klein und einfach einzubauen sein (Begeisterungsmerkmal).
Gewicht (Leistungsmerkmal) und zusétzliche Ausstattungsmerkmale (Leistungs- und Begeiste-
rungsmerkmale) waren weitere Wiinsche der OEM. Weiterhin sollten die zuklnftig geltenden
Bestimmungen zum Ful3gangeraufprallschutz erftllt werden (zum Zeitpunkt der Planung Be-
geisterungsanforderung, zukinftig Basisanforderung). Schlief3lich winschten die OEM vor al-
lem kostengunstige Produkte (Leistungsmerkmal; bezogen auf die vorhandenen Funktionen).
Falls das neue Konzept erhebliche funktionale Vorteile aufweisen sollte, waren die Kunden je-
doch auch bereit, hbhere Preise zu akzeptieren.

Die Sammlung der Kundenwiinsche dirfte insbesondere bei der Entwicklurgyndeteine

grol3e Rolle gespielt haben, da es sich hierbei um eine Neuplanung fur ein neues Segment han-
delt. Hier waren zunachst die durch das Fahrzeugkonzept angesprochenen Kundengruppen zu
identifizieren und zu gruppieren. Ziel der Kundenwunschanalyse ist es, in sich méglichst ho-
mogene Kundengruppen mit inren Ansprichen an das Produkt zu beschreiben. Gerade bei Neu-
planungen fiir neue Marktsgemente ist es dann unter Umstanden nétig, sich auf einige wenige
Kundengruppen zu beschranken, da ein Produkt, das alle Kundengruppen zufrieden stellt, nicht
machbar ware.
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Beim smart waren die zu analysierenden Kundengruppen bessergestellte Personen, moglicher-
weise schon Besitzer anderer Fahrzeuge, die eine Ldsung fur Individualverkehr auf Kurzstre-
cken suchenHisc-97. Infolgedessen waren wichtige Parameter das Image des Wagens, die
Sicherheit und die Leistungsfahigkeit in der Stadt und auf kurzen Strecken aufl3erorts. Auch dem
Raumangebot fir Fahrer und Beifahrer sowie der Usability (z.B. im Sinne praktischer Ausstat-
tungsdetails) wurde im Sinne eines Premiumprodukts fir Kunden, die unter Umstanden noch
andere, hochpreisige Fahrzeuge besitzen, eine hohe Bedeutung beigemessen. Weiterhin sollte
das Fahrzeug ein “junges Image“ bekommen und mdglichst weitreichende Moéglichkeiten zur
Individualisierung bietenHisc-97. Als weniger wichtiges Merkmal wurde der Innovationsgrad

der nicht sichtbaren technischen Lésungen, wie z.B. Motorkonzept, identifizisct97.

Der Mini musste zum einen die Anspriche der ,Traditionskunden® befriedigen, die ein briti-
sches, kleines Fortbewegungsmittel wiinschten, das dem Ur-Mini mdglichst &hnlich war. Zum
zweiten musste der Wagen in der Lage sein, Neukunden im Kleinwagensegment zu gewinnen,
damit die nétigen Stickzahlen realisierbar war€ari-01], [MaPe-03.

Gerade Design und Styling waren daher im Sinne einer Ahnlichkeit mit dem Ur-Mini vorge-
geben, ansonsten war eine zeitgemale Ausstattung und Leistungsfahigkeit im Sinne der Neu-
kunden (und zur Befriedigung der mittlerweile geénderten Anspriche der Altkunden) notig
[MaPe-03. Aus unternehmensstrategischen Griinden sollte er im Premiumbereich positioniert
werden Koni-01]. Insbesondere dem sportlichen Fahrverhalten, wie auch anderen, z.B. opti-
schen, ,sportlichen Merkmalen* wurde durch die Kunden eine hohe Prioritat zugewiesen. Der
Platzbedarf wurde als weniger wichtig angesehen, da der Einsatzbereich des Wagens bei den
Kunden weniger Praktikabilitat als die Orientierung am Lifestyle erforderte. Dennoch sollte die
Usability so gut wie mdglich erfullt werden, z.B. durch praktische Details wie Ablagen. Ge-
rade beimMini ware ein Abbruch denkbar gewesen, wenn sich die bisherigen Mini-Kunden
grundsatzlich nicht fur das neue Produkt hatten begeistern koBnE-(Q2.
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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 giitd 5.4 wieder. In diesem Schritt werden
die relevanten Produkte ausgewahlt und einem Differenz-Benchmark unterzogen, um das
Differenzierungseigenschafts-Profil festlegen zu kénnen.

Bei den Kooperationen mit detuliefer AGwurden fur die Benchmarks zum Grof3teil bereits
vorhandene Daten aus Fremdmusteruntersuchungen gesammelt und in einer Ubersicht zusam-
mengestellt. Es ergaben sich jeweils gute Werte fir das aktuelle Produkt, lediglich in einigen
Teilbereichen beziglich Ausstattung und/oder Preis des Produkts war man insbesondere dem
kinstlichen Benchmark-Produkt unterlegen. Dies lie3 sich dadurch erklaren, 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 desmartstellte sich die Problematik folgendermalf3en dar: DiSchritt 1
identifizierten Kundengruppen durften grof3tenteils Fahrzeuge anderer Klassen nutzen oder gar
kein Fahrzeug besitzen, da das durch derartadressierte Segment bisher nicht existierte. In
solchen Fallen missen 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 nachstliegenden Produkte neues Wissen tber die Winsche und Bedurfnisse der
Kunden herausarbeitet. In diesem Fall misste 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 Il6senden Kundenprobleme und Aufgabenstellungen
beziehen.

Beispiele flr einen zielgerichteten Benchmark hierfur sind zum einen die Kriterien Platzangebot,
Motorleistung und Volumen des Stauraums, wo hauptsachlich Produkte aus dem Kleinwagen-
segment analysiert werden mussen. Zum anderen muss der Fokus bezuglich 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 kénnen. Schliellich sind bei der Analyse zusatzliche nutzliche Austattungs-
merkmale wie Ablagemdglichkeiten und Gestaltung eines variablen Innenraums Kompaktvans
und Kleinwagen in die Uberlegungen einzubeziehen, da diese hier die meisten (innovativen)
Ldsungen aufweiserFjsc-97, [Gopp-99.

Die wesentlichen identifizierten Merkmale waren eine grof3tmagliche Variabilitéat des nutzbaren
Raums, sowie eine gute Nutzbarkeit des Fahrzeugs fir die Kunden, z.B. durch Ablageméglich-
keiten und andere Ausstattungsdetails. Sicherheitsaspekte wurden durch die Wettbewerbspro-
dukte nicht in dem MalRe bertcksichtigt (z.B. Erhaltlichkeit von Airbags, ABS oder ESP). Auch
die Wertigkeit der verglichenen Produkte entsprach denen einer eher niedrigpreisigen Positio-
nierung. Innovative Merkmale, wie halbautomatische Getriebe, lagen nichEiaar97.

Beim Mini stellte sich heraus, dass die im Marktsegment vorhandenen Wettbewerber insofern
anders sind, als es sich um ,Vernunftautos” handelt, die auf Praktikabilitdt und Komfort ausge-

legt sind, was sich durch die auf Usability ausgelegte Austattung ausdriickte. 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 tber 100 PS aufweisen. Alle Wettbewerber wiesen in Bezug auf das Produkt-
Image und dem dadurch realisierbaren Verkaufspreis DefiziteHaEt03, [MaPe-03.

5.3.5 Konzepterstellung vorbereiten

Die Einordnung in den Gesamtprozess d#tiid 5.5 wieder. In diesem Schritt wird das syn-
thetische Eigenschaftsprofil definiert, um eigenschaftsbezogene priorisierte Handlungsbedarfe
ermitteln zu kdnnen. Weiterhin wird hier die endgultige Produktvision definiert.

Bei den Kooperationen mit detuliefer AGgab es bezlglich der momentan zu erfillenden Ba-
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sismerkmale keinen Handlungsbedarf im Sinne einer notwendigen Priorisierung. Da aber die
Erflllung der Anforderungen zum Ful3gangerschutz in Zukunft eine Basisanforderung sein wiir-
de, wurde diese entsprechend der Unternehmensstrategie (innovative, zukunftweisende Produk-
te) als Prioritat 1 definiert. Prioritat 2 erhielten Merkmale zur Einbaubarkeit, zu Volumen und
Gewicht und zuséatzliche Ausstattungsmerkmale wie z.B. elektromagnetische Vertraglichkeit.
Hierbei wurden Merkmalsauspragungen aufgrund von Ergebnissen der Vorentwicklung nach
oben korrigiert, ansonsten entsprachen die wahrend der Kundenwunschanalyse identifizierten
Merkmale meist den im Benchmark ermittelten.

Die Durchfuihrung dieses Schritts fand in Workshops statt, die aus Effizienzgriinden durch In-
terviews u.a. auch der Teilnehmer vorbereitet wurden. Teilnehmer und Ansprechpartner waren
hierbei Mitarbeiter aus der Entwicklung, Vorausentwicklung, Erprobung und Versuch. Wahrend
der Workshops wurden die Wiinsche und Méglichkeiten Uberprift und gegebenfalls erganzt so-
wie strukturiert. Zudem fand hierbei auch gleich eine erste Ideenfindungsrunde als Vorbereitung
des nachsten Schritts statt.

Beimsmartmusste bei den Priorisierungen vorwiegend auf ,nahe” Konzernprodukte von Daim-
lerChrysler zurtickgegriffen werden, auf deren Erfahrungen sich das Entwicklungsteam stiitzen
konnte Fisc-97. Hierbei hatten insbesondere Wertigkeit, Raumaufteilung, Sicherheitsaspekte
und Design hohe PrioritaPfrSa-98 Wichtig war ferner, dass Fahrer und Beifahrer das Gefunhl
haben, in einem Mittelklassewagen zu sitzérs¢-91, [Gopp-99. Eventuelle Winsche oder
Benchmarkanforderungen nach grof3volumigen (fur Kleinwagen) Motorvarianten konnten hier
bereits in Richtung der angestrebten kleinvolumigen, aufgeladenen Motoren korrigiert werden.
Zudem sollte ein den héheren Fahrzeugklassen entsprechendes Sicherheitskonzept umgesetzt
werden, woftr im DaimlerChrysler-Konzern bereits Losungen und Erfahrungen verfligbar wa-
ren.

Beim Mini bestand die Herausforderung fr die ndchsten Schritte darin, den Stand der Technik
von BMW als Hilfe zur Priorisierung der fur den Mini anzustrebenden Merkmale einzusetzen.
Hier sind z.B. Fahrwerkstechnik und Sicherheitseinrichtungen zu erwahnen. Wichtigste Priori-
taten waren ein ,Gokart-Fahrgefuhl“ und das klassische Aussdbréit-p2Z. Die sportlichen
Modelle der Wettbwerber bildeten dabei mit ihren Merkmalen, wie z.B. Antriebslésungen und
Motorleistung, die Untergrenze fur die durch das neue Konzept zu erbringenden Leistungen.
Weiterhin mussten entsprechende Antriebsldsungen fixiert werden, wobei hier Mini-eigene Mo-
toren eingesetzt werden sollten. Nicht die héchste Prioritat bekam z.B. das Laderaumvolumen,
da hier fir ein Lifestyle-Auto keine entsprechende Wertigkeit der Kundeneinschétzung vorlag.
Gegebenenfalls hatten schon hier vorentscheidende Korrekturen der geforderten Merkmale und
Auspragungen im Hinblick auf weitere Mini-Varianten, wie z.B. Cabriolet oder Vierturer, vor-
genommen werden kdnnen. Die Wertigkeit der Produkte der analysierten Wettbewerber war gut
und musste somit durch das zu erstellende Konzept mindestens eingehalten \Wérdei],
[HaEt-03, [BrEt-07, [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 giitd 5.6) wieder. In diesem Schritt werden Lésungs-
ideen erzeugt, die unter Nutzung der Innovations-Planungsmatrix zu Konzeptvarianten zusam-
mengestellt werden. Der Dynamik der Planungssituation wird dadurch begegnet, dass zusatzlich
zu den Konzepten Fall-Back- und Step-Ahead-Strategien festgelegt werden.

Da der Fokus der Kooperationen mit déuliefer AGauf der Ermittlung neuer Realisierungs-
maoglichkeiten lag, musste hier ein (im Vergleich zu den unten geschilderten Konzeptplanungen
fur Gesamtautomobile) hoher Detaillierungsgrad der Lésungen erreicht werden. Dies war auch
moglich, da es sich um eine Komponentenplanung handelte. Diese fand in Form von Workshops
statt. Vorbereitet wurden diese ebenfalls durch Informationsgesprache und individuelle Konzep-
terstellung durch die Teilnehmer vor dem eigentlichen Workshop.

Zum besseren Verstandnis des Produkts und zur Ermittlung der Grenzen zwischen allgemeinen
und kundenspezifisch anzupassenden Funktionsbausteinen wurde eine Funktionsstrukturierung
durchgefuhrt. Darauf basierend werden Grundkomponenten der Baustruktur definiert. Zur Do-
kumentation der Losungsfindung fand der Morphologische Kasten Verwendung, wobei zusatz-
lich noch jede Komponente einer Vorbewertung unterzogen wurde. Dies stellte sich allerdings
im Nachhinein wegen der im Morphologischen Kasten nicht berticksichtigten kombinatorischen
Randbedingungen als problematisch heraus. Die Konzepte wurden einer qualitativen Bewertung
unterzogen. Bei der Ideensammlung und Losungskombination wurde die Tabelle zur Merkmals-
definition aus (A3) genutzt, um das Zustandekommen der Merkmale und Auspragungen 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 erfillen. Die
wahrend des Planungsprozesses durchgespielten Varianten mit rein mechanischen bzw. elektro-
mechanischen Losungen konnten anhand der durch die Methodik gewéhrleisteten Transparenz
als eindeutig unterlegen identifiziert werden. Dies galt nicht nur hinsichtlich der Kosten, sondern
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auch beziglich der Innovationshohe und der Herstellbarkeit der Lésungen.

Die Bewertung fand in Form einer Grobbewertung bereits wahrend der Workshops bei der Kon-
zepterstellung statt, nach dem Workshop erfolgte eine Uberpriifung, Vervollstandigung und De-
taillierung der Konzepte und Bewertungen.

Kennzeichnend fur das Fahrzeugkonzeptshaartsind die Fertigungsart und die Raumanord-
nung. Hierbei haben sich hinsichtlich der Fahrzeugsicherheit und des angestrebten Komforts
viele Optimierungstberlegungen, auch unter Einbeziehung der Zulieferer, abgdspel]
[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 fur kurze
Uberlandfahrten lag und hier ,imagegesichtspunkte® der Motoren keine entscheidende Rolle
spielten. Weiterhin mussten die Federwege der Rader unter Abwagung zwischen Raumnutzung
und Komfortgesichtspunkten optimiert werden, aus denselben Griinden entschied man sich fir
einen moglichst langen Radstarirt$a-98[ Gopp-99. Beide angebotenen Benzinmotoren bau-

en auf einer gemeinsamen Motorenbasis auf, um die Kostenvorgaben einhalten zu konnen. Aus
Komfort- und Innovationsgesichtspunkten war ein automatisches 6-Gang-Schaltgetriebe fixiert
worden, das auch per Hand Gber Wippen am Lenkrad geschaltet werden kann. Der Automatik-
modus verfugt Steuerprogramme, die die Schaltvorgange im Hinblick auf Kraftstoffverbrauch
und Winterbetrieb optimiererrsc-97 [ Gopp-99. Schliel3lich entschied man sich aufgrund des
angestrebten Fertigungskonzepts und der Forderung nach einem ,jugendlichen® Produkt fur ei-
ne, auch optisch deutlich herausgestellte, Rahmenkonstrukdmpp-99. Diese ist mittlerweile

zu einem Alleinstellungsmerkmal aller smarts geworden. Ein weiteres Alleinstellungsmerkmal
bilden die austauschbaren Karosserieteile, die der Kundenforderung nach Indiviualisierbarkeit
Rechnung tragendopp-99. Dies hat fir den Kunden weiterhin folgende Vorteile: Reparatu-

ren kbénnen kostengunstig und vor allem sehr schnell vorgenommen werden, aul3erdem besteht
auch noch nach Erwerb einemartdie Mdglichkeit, das Aussehen des Produkts (in gewissen
Grenzen) zu andern. Eine gro3e Herausforderung wahrend 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. Fur 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 beziglich der terminlichen und auch
der organisatorischen (und damit technischen) Realisierbarkeit gefuhrt haben Eigdte].

Beim Mini 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-MiniNlaPe-03.
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Bild 5.7: Einordung der Entscheidungsvorbereitung in den Gesamtprozess

Die Ergebnisse hier waren unter anderem die Entscheidung fur eine eigene Motorenbaureihe,
um den Platzerfordernissen Rechnung zu tragen. Aus Kostengriinden haben alle Benzinmoto-
ren eine gemeinsame Motorenbasis und unterscheiden sich nur tber Vorhandensein und Grad
der Aufladung BrEt-02. Weiterhin wurde das Fahrverhalten sportlich definiert. Trotzdem ent-
schied man sich, aus Traditions- und Raumaufteilungsgriinden, fir einen langen Radstand. Aus
Komfortgrinden kommt eine Multilenker-Hinterachse zum Einsatz, zudem ist ein stufenloses
CVT-Getriebe erhaltlichHlaEt-03. Die raumliche Anordnung aller Komponenten innerhalb des
Autos konzentriert sich auf Fahrer und Beifahrer, d.h. auf Variabilitat 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 auf3en orien-
tiert sich aber stark am Ur-Mini. Gleichzeitig eingefiihrte sportliche Varianten wie z.B. Cooper
und Cooper S wurden mit betrachtet, weitere zukinftige Varianten, wie z.B. ein Cabriolet dirf-
ten hinsichtlich konstruktiver Merkmale konzeptionell mit einbezogen worden Bekt-02]
[MaPe-03.

5.3.7 Entscheidung vorbereiten

Die Einordnung in den Gesamtprozess gidild 5.7) wieder. In diesem Schritt werden die er-
stellten Konzeptvarianten im Gesamtzusammenhang abschliel3end verglichen und realisierungs-
bezogene Handlungsempfehlungen dokumentiert, um die Entscheidungsfindung vorzubereiten.

Bei den Kooperationen mit defuliefer AG stellte 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 Losung 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 fir moglichst 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 entschied@sc{97. Aus technischen Gesichtspunkten bis
auf Crashsicherheit nichts wirklich Neues am Markt, wohl aber in dieser Klasse, was beziiglich
dieser Aspekte das Risiko reduziétte

Das Konzept deMini 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 Losungen, 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 ghitd 5.8) wieder. In diesem Schritt wird der Einsatz
der Methodik analysiert, um Verbesserungspotenziale fur zukinftige Planungsprozesse aufzu-
zeigen.

Wahrend der Kooperationen mit déuliefer AGfanden aufgrund des begrenzten zeitlichen Rah-
mens nur Reviews statt. Ziel war es dabei, die wéahrend der Uberfiihrung des Konzepts und der
Methoden in den Workflow identifizierten unternehmens- und auftragsspezifischen Randbedin-
gungen zu Uberprifen und gegebenenfalls zu erganzen.

LArtikel zu den Anderungen zur Verbesserung des Fahrverhaltens (,Elcht&sSp{0$
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Die umfangreichsten Anpassungen waren aufgrund der jeweils spezifischen organisatorischen
Randbedingungen nétig. Da die Kooperationen jeweils in anderen Abteilungen und mit anderen
Personenkreisen stattfanden, mussten die zur Abwicklung des Planungsprozesses nétigen Infor-
mationsflisse angepasst werden. Dies betraf im Einzelnen Art und Umfang der Informationsre-
cherche, um die nétigen Eingangsinformationen sowie die fiir 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. Schlief3lich 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 (gibkehnitt5.3.7). 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 maglichst viele Synergien identi-
fiziert und die Informationsflisse im Hinblick auf diese Synergien generell verbessert wurden.

Die Reviews ergaben, dass die Informationsflisse sowie die zur Bearbeitung der Planungspro-
zesses notwendige Informationsrecherche kritische Punkte sind, deren Randbedingungen beim
ersten Durchlauf noch nicht vollstandig erkannt werden kénnen und die den Reviewprozess
zwingend erforderlich machen, um die unternehmens- und prozessspezifische Effizienz bei der
Durchfiihrung so anpassen zu kdnnen, 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 malf3geblich positiv beeinflusst wurden. Vor dem Hintergrund der Allgemeingultigkeit
wurden diese konkreten Erfahrungen durch die Diskussion der hypothetischen Fallbeispiele ge-
stltzt.

5.4.1.1 Produktbezogener Nutzen der Methodik

Die Methodik macht das Produkt bei der Planung ganzheitlich transparent. Bei der geforderten
bereichsiubergreifenden Arbeit konnten die erforderlichen Informationen bereitgestellt werden.
Technische Interdependenzen im Produkt sowie unternehmens- und marktbezogenen Einflisse
auf das Produkt konnten von allen Beteiligten ganzheitlich wahrgenommen und somit adaquat
in der Planung berticksichtigt werden.

Bei der Zuliefer AG konnten effizient alle Moglichkeiten 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 Losungskombinationen identifiziert.

Zudem konnte der strategischen Bedeutung der Produktplanung besser gentigt werden. Dadurch,
dass bei der Konzepterstellung nicht nur Alleinstellungsmerkmale definiert wurden, sondern sie
in ihrer Gesamtheit wahrgenommen wurden, wurde es mdglich, diese so zu definieren und einzu-
ordnen, dass die Potenziale unter Kenntnis der jeweiligen Risiken optimal ausgeschopft 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 zweckmalige Definition eines
global optimalen Produktkonzepts erreicht: Die ganzheitliche Betrachtung des zu planenden
Produkts unter Berticksichtigung der strategischen Vorgaben, der Technologie und des Wettbe-
werbs, insbesondere zur Sicherstellung der Kundenorientierung.

Die Gefahr eines unzweckmafigen 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 daftir, dass nicht
erst aufgrund von Erfahrungen wahrend des sich anschlieRenden Entwicklungsprozesses erkannt
werden konnte, welche Konzepte vorteilhaft sind. Dadurch konnten weiterhin unzweckmanRige
Detailoptimierungen, z.B. einzelner Komponenten, vermieden werden.
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Schliel3lich 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-
maoglichten nicht nur die Gestaltung risikodrmerer Konzeptvarianten, in Form von Fall-Back-
Strategien, um fir Eventualitaten 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-
kindigungen 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 Anderungen unterworfen waren und die Unternehmensstrategie neue Rand-
bedingungen setzte. In dieser Situation lie3en sich sich mit Hilfe der Methodik effiziente und
gut steuerbare Planungsprozesse realisieren.

Durch das Aufzeigen der einzelnen Schritte mit den dafir bendtigten Informationen und Me-
thoden unter Verwendung der IDEFO-Diagramme wurde die Methodik in einen auftragsspezi-
fischen Prozess Uberfuihrbar. Dadurch wurde eine umfassende Transparenz bei der Definition
des Gesamtprozesses ermdoglicht, die auch dafir sorgte, dass wahrend des Ablaufs der einzelnen
Prozessschritte jederzeit Klarheit Gber die Fortschritte im Prozess herrschte.

Dadurch konnte eine enge Zusammenarbeit der am Planungsprozess Beteiligten mit der Vorent-
wicklung realisiert werden, wodurch es moglich wurde, neue Ideen zielfiihrender hinsichtlich
ihrer Potenziale und Risiken einzuordnen. Weiterhin konnten vor dem Hintergrund potenzieller
Synergieeffekte Unternehmensbereiche, die sich mit anderen Arten von Produkten beschafti-
gen, mit in den Planungsprozess einbezogen werden. So werden die ohnehin im Unternehmen
vorhandenen Informationen, insbesondere bezlglich paralleler Aktivitaten, besser nutzbar.

Dadurch wurde eine hohe Transparenz der Entscheidungen und ihrer Grundlagen und damit ins-
gesamt qualitativ bessere Entscheidungen fur ein neues Produktkonzept ermdglicht, die die pla-
nungsspezifischen Randbedingungen einbezog. Durch die wahrend des Planungsprozesses her-
gestellte einheitliche Sichtweise konnte insbesondere eine objektivierte Schnittstelle zwischen
kaufménnischen und technischen Betriebsteilen etabliert werden. Dies schuf eine bessere Basis
fur die nachfolgenden Prozesse im Rahmen der Produktentstehung. Zudem war eine fundierte
Ruckmeldung an vorgelagerte Stellen Giber die Verwendbarkeit der Eingangsinformationen még-
lich, um die Integration der Produktplanung in die restlichen betrieblichen Prozesse zu fordern.

Weiterhin wurden die erfolgreichen Planungsprozesse durch die Konzeption der Methodik mit
ihrer Transparenz und Variabilitdt beztglich der eingesetzten Methoden ermdéglicht. So konnte
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jede empfohlene Methode auf ihre Einsetzbarkeit bzw. notwendige Anpassung uberpraft und
gegebenenfalls aufgabenspezifisch modifiziert werden. Durch die auf die Belange der Produkt-
planung angepassten Methoden wurde es zudem mdglich, die fur ein erfolgreiches Ergebnis
des Planungsprozesses erforderlichen Informationen unter den gegebenen Randbedingungen in
entsprechendem Umfang und entsprechender Qualitat zu erzeugen. Damit wurde ermdglicht,
dass die Entwicklung sofort tatig werden konnte. Weiterhin konnten weitere Schritte der Vor-
entwicklung gezielt betrieben werden. Schlief3lich wurden aus produktstrategischer Sicht neue
Entwicklungsrichtungen aufgezeigt.

Diskussionen nach Abschluss der Planungsprojekte bedulefer AGhaben gezeigt, dass bei

den Beteiligten aus unterschiedlichen Bereichen die Transparenz tber die die Zusammenhange
bei der Entstehung von Produktkonzepten deutlich erhéht wurde, was zu einer erheblichen Mo-
tivationssteigerung der am Prozess Beteiligten fuhrte. Dies beruhte insbesondere darauf, dass
der eigene Beitrag zur Innovation durch die Beteiligten besser eingeschatzt werden konnte und
somit Definitionen und Fixpunkte im Hinblick auf die Entwicklungstatigkeiten nicht mehr als
Einschrankung, sondern als sinnvolle Leitlinie empfunden wurden.

Durch den Einsatz der Planungsmethodik waren die beizdéefer AGdurchgefihrten Ko-
operationen nach Aussagen der Beteiligten wesentlich effizienter als die friiher ohne den Ein-
satz der Methodik durchgefuhrten Planungsprozesse. Aul3erdem war durch die definierten Ziele
in Verbindung mit den konkreten Handlungsempfehlungen zu deren Erreichung eine bessere
Steuerung des Ablaufs maglich, was sich in verringertem Zeitaufwand und einer zielgerichteten
Einbeziehung der jeweils betroffenen Fachabteilungen ausdriickte. Die Kreativitat der Beteilig-
ten konnte zielgerichtet genutzt werden.
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5.4.2 Anwendungsmoglichkeiten und weiterfihrende Fragestellungen

Da die vorgestellte Planungsmethodik es erméglicht, auf Basis der strategischen Rahmenbedin-
gungen sowie der Marktinformationen gezielt Forschungs- und Entwicklungstatigkeiten, z.B.
im Rahmen der Vorentwicklung zu initiieren, ist sie geeignet, projektunabhangig eine Koordi-
nation der Unternehmensbereiche im Sinne einer lebenszyklusorientierten Innovationsplanung
zu realisieren.

Dadurch erschlieRen sich den Unternehmen zusatzliche Nutzenpotenziale durch eine strategie-
und marktkonforme Ausrichtung von Forschung und Vorentwicklung, mit entsprechenden Aus-
wirkungen auf Planung und Entwicklung, z.B. bezuglich der frihzeitigen Identifikation von In-
novationspotenzialen, der Einschatzung der Realisierbarkeit von Innovationen und der Bereit-
stellung von Lésungsideen fir die Entwicklung.

In der Produktplanung sollen auf Basis von oft unscharfen strategischen Vorgaben und unter
Beriicksichtigung dynamischer, intransparenter Marktaspekte erfolgreiche Produktkonzepte ge-
neriert werden. Dies erfordert ein iteratives Vorgehen unter standigem Abwagen von unscharfen,
sich unter Umstanden widersprechenden Zielvorstellungen. Insofern ist die Produktplanung ein
in hohem Mal3e heuristischer Prozess. Die Ursache dafir sind letztlich Eigenschaften der zu
verarbeitenden und zu erzeugenden Informationen.

Eine IT-Unterstitzung ist grundsatzlich auf algorithmische Teile von Prozessen und auf die Ver-
waltung von Dokumenten beschrénkt. Eine Algorithmierung von Prozessteilen erfordert eine
formale Beschreibung zu verarbeitender Informationen. Beispielsweise mussen produktstrategi-
sche und marktbezogene Informationen formal beschrieben werden. Diese Informationen resul-
tieren maf3geblich 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, kénnen bisher nicht ausreichend formal be-
schrieben werden. Damit ist es nicht mdglich, die Semantik dieser Informationen abzubilden.

Dies ist jedoch eine Grundvoraussetzung fir eine flexible und durchgehende Unterstitzung der
Planungstatigkeit.

Eine Abbildung der Semantik ist weiterhin auch beziglich der Definition des Produktkonzepts
erforderlich. Erst damit kénnen die Ergebnisse der Produktplanung fur die nachfolgende Ent-
wicklung transparent gemacht werden, um so eine effektive und effiziente Einbindung in den
Produktinnovationsprozess zu unterstitzen.

Zur Realisierung einer solchen flexiblen und durchgéngigen Rechnerunterstiitzung 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 Gerist fur intelligente Produktstrukturen.



Kapitel 6
Zusammenfassung

Nur durch erfolgreiche Innovationen konnen Unternehmen nachhaltig inre Konkurrenzfahigkeit
sichern. Entscheidend sind schnelle, zielgerichtete Innovationsprozesse, aus denen technisch
und wirtschaftlich Gberlegene Produkte resultieren.

Angesichts von Misserfolgsquoten bei Innovationsprozessen von bis zu 8@¥%p4{032,
[HeVe-03 besteht offenkundig Bedarf amethodischer Unterstiitzung der frihen Phasen des
InnovationsprozesseBementsprechend beschaftigt sich eine grol3e Anzahl existierender An-
satze 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 Anséatze wurden
die folgenden Hauptdefizite festgestellt:

Phasenorientierte Vorgehensmodejiben weder ausreichende Hinweise zur Berilicksichtigung
produktspezifischer Besonderheiten innerhalb der Modelle, noch werden ausreichende Richtli-
nien fir eine unternehmensspezifische Anpassung der Modelle selbst voryeibgrsteinori-
entierte Vorgehensmodelimterstitzen nicht ausreichend die innerhalb der Prozessschritte zu
durchzufihrenden Planungstatigkeiten.

Eine Integration von Ideenfindung und Strategieentwicklemgspricht nicht dem Bedarf der
grol3teils eher inkrementellen Innovationsprozesse in Industrieunternehmen, bei denen beste-
hende Produkt- und Technologieportfolios und strategische Aspekte vorgegeben sind.

Es wird weiterhin vorgeschlagen, der in den frihen Phasen von Innovationsprozessen vorhan-
denen Entscheidungsunsicherheit durch Bersatz detaillierter Analyse- und Bewertungsme-
thodenzu begegnen. Angesichts der Intransparenz von Planungssituationen ist diese Entschei-
dungsunsicherheit jedoch unvermeidbar, und die fir den Einsatz dieser Verfahren erforderlichen
definiten Informationen kénnen nur durch unzweckmafige Festlegungen erlangt werden, die den
Innovationserfolg gefahrden. Die Frage ist nicht, wie die Entscheidungsunsicherheit vermieden
werden kann, sondern wie mit ihr umgegangen werden soll.

127



128 Kapitel 6: Zusammenfassung

Eine Moglichkeit, dieser Entscheidungsunsicherheit zu begegnen, isvemegnahme von
Schritten der Detailentwicklungm Hinblick auf risikoreiche Produktaspekte. Durch solche
Maflinahmen 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
bezuglich der flexiblen Einbindung in das jeweilige Unternehmensumfeld. Ein besonderes Au-
genmerk liegt darauf, dass sie nicht lediglich auf der Ebene der in den frihen Phasen des In-
novationsprozesses individuell ausgefihrten Planungstétigkeiten, sondern ebenso auf der Ebene
der Prozessorganisation unterstitzt. Dabei werden sowohl technische wie auch wirtschaftliche
Aspekte von Innovationen bericksichtigt.

Als konzeptionell-methodische Grundlage fir die Entwicklung der Produktplanungsmethodik
dient ein metamethodischer Ansatz zur Entwicklung von Arbeitsmethoden und deren Umset-
zung in ProzesseNeig-09. Dabei handelt es sich um eine auf einer informationszentrierten
Prozesssicht basierende Methodik zur Definition von Arbeitsmethoden und deren Implementie-
rung in betriebliche Ablaufe. Mittels dieser werden dievanten Randbedingungen von Pla-
nungsprozesseadentifiziert und bei der Entwicklung der Produktplanungsmethodik beriicksich-
tigt. Diese Randbedingungen stehen in engem Zusammenhang mit spezifischen Eigenschaften
der in der Planung zu akquirierenden und zu erzeugenden Informationen.

Relevante informationelle Eingangsgréen 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

berticksichtigt. Diese Eingangsgrof3en sind gekennzeichnet dbyolamik, Intransparenz

und Unsicherheit Deren Einfluss auf Planungssituationen und die sich daraus ergebenden

Konsequenzen werden anhand der Innovationsprojekte smart und Mini diskutiert.

Auf Basis der EingangsgroRen wird mittels der ProduktplanungsmethodRreduktkonzept
definiert, dessen Kern ein Konzeptrahmen ist, in welchem die wesentlichen Eigenschaften des
zu entwickelnden Produkts festgeschrieben werden. Das Produktkonzept enthalt weiterhin Fall-
Back- und Step-Ahead-Strategien, um die im Planungsumfeld bestehende Entscheidungsunsi-
cherheit zu bericksichtigen. Das Produktkonzept wird abgerundet durch eine Produktvision, in
der die Uber den Konzeptrahmen hinausgehenden, von den Kunden gewiinschten und um unter-
nehmensstrategische Aspekte ergdnzten und korrigierten Eigenschaften dokumentiert werden.
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Damit Ausfihrungs- und Ergebnisqualitat erhéht und eine Integration in betriebliche Prozesse
sichergestellt werden kann, wird innerhalb der Produktplanungsmethodik Vorbereitung, Durch-
fuhrung und Nachbereitung des Planungsprozesses unterschieden.

Bei derVorbereitung des Planungsprozessesden auf Grundlage der prazisierten und aufbe-
reiteten unternehmens- und produktstrategischen Vorgaben ein konkreter Planungsauftrag for-
muliert und zugehorige, kontextspezifische Bewertungskriterien definiert.

Die Durchfihrung des Planungsprozes$eginnt mit einer Analysephase. Diese umfasst zum
einen eine kundenbezogene Marktanalyse zur Ermittlung und Priorisierung von Kundenwtin-
schen. Zum anderen wird eine produktbezogene Marktanalyse zur Ermittlung von Eigenschaf-
ten durchgefihrt, die zur Differenzierung der Innovation am Markt geeignet sind. Hier findet
eine neu entwickelt®ifferenzbenchmark-Methodenwendung, 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 fir die Konzeptfindung dahingehend, dass priorisierte Handlungsbe-
darfe und mogliche 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-Strategieiird unter Anwendung der ebenfalls neu entwickelten
Innovationsplanungs-Matrix-Methodergenommen.

Zur Optimierung der Produktplanung im Zusammenspiel mit anderen betrieblichen Prozessen
sieht dieNachbereitung des Planungsprozessie® kontinuierliche Analyse des Methodenein-
satzes und eine beobachtende Verfolgung der weiteren Realisierung des ausgewahlten Produkt-
konzepts vor.

Die vorgestellte Planungsmethodik realisiert ethechgangig informationszentrierte Sicht-
weiseauf friihe Phasen von Innovationsprozessen. Durch die planungsgerechte Aufbereitung
aller relevanten Strategievorgaben und sonstigen Informationen stellt das wie beschriebene
Produktkonzept eine fundierte Basis fur die Entwicklung erfolgreicher Innovationen dar. Die
durch die Informationssicht transparent gemachte Wirkungsweise der Methodik erhéht die
Akzeptanz beim Bearbeiter. Insgesamt wird so eine fundierte Entscheidung flr ein neues
Produktkonzept im situativen Gesamtzusammenhang ermdglicht.

Da die Produktplanungsmethodik auf produkt- und unternehmensunabhangig definierten
Tatigkeiten und Meilensteinen beruht, ist sie mit geringem Aufwand in den Kontext beste-
hender betrieblicher Prozesse integrierbar, unabhéngig beispielsweise auch von der konkreten
Innovationsart. Durch die in die Methodik integrierte Nachbereitung des Planungsprozesses
wird eine nachhaltige Optimierung unterstitzt.

Die Methodik ist somit universell alsffektive und effiziente Schnittstedigischen Innovations-
prozess und Unternehmens- und Produktstrategieplanung einsetzbar.
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Eine praktische Anwendunder vorgestellten Planungsmethodik erfolgte in Kooperationen mit
einem Unternehmen der Automobilzulieferindustrie: Die Fahrzeugindustrie ist seit jeher ein trei-
bender Faktor fiir technologische Innovation. Ihr Entwicklungsbedarf beinhaltet komplexe und
fachubergreifende Fragestellungen, in welche die Automobilzulieferindustrie aktiv eingebunden
wird. Aufgrund der wachsenden technologischen Ahnlichkeit 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 fur die Kooperationen aus-
gewahlten Unternehmen die vorgenannten Randbedingungen ebenfalls.

Gegenstand dieser Kooperationen waren mechatronische Fahrzeugkomponenten. Das Unterneh-
men besitzt bei diesen die Technologieflhrerschaft, gleichzeitig ist die Komplexitat der Kompo-
nente Uberschaubar. Existierende Technologie- und Markttrends sowie beschlossene Verschar-
fungen der relevanten gesetzlichen Vorschriften bildeten ein stark restriktives Umfeld fir 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 erméglichen kon-
nen, seine Technologiefiihrerschaft der Strategie entsprechend langfristig auszubauen. Beste-
hende technische und wirtschaftliche Risiken konnten dahingehend abgeschétzt werden, dass
zielgerichtet entsprechende Forschungs- und Entwicklungsaktivitdten eingeleitet werden konn-
ten. Zeitdauer und Personaleinsatz wurden, verglichen mit friheren Planungsprojekten, deutlich
gesenkt. Die Transparenz des Planungsprozesses wurde fir die Beteiligten erhdht, 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
Markten von besonderer Bedeutung. Der Bedarf an Innovationen, Reduzierung der Entwick-
lungszeit und -kosten und die Handhabung von Produkt- und Prozesskomplexitat stellen die
Unternehmen vor besondere Herausforderungen.

Ein Prozessansatz, d.h. das Managen von Tatigkeiten und Ressourcen in Form von Prozes-
sen, ist ein zweckmafiger Ansatz der Organisation und des Managements von Aktivitaten, so
dass diese fur das Unternehmen, den Kunden und andere interessierte Parteien Wert schépfen
[DIN/ISO-900Q. Die Komplexitat dieser Aktivitdten erfordert eine nachvollziehbare und zu-
verlassige methodische Unterstitzung ihrer Definition, Umsetzung, Steuerung und Kontrolle.
Hierzu existieren derzeit Top-down- und Bottom-up-Ansatze.

Existierende Top-down-Ansatze stellen generische Prozessmodelle bereit, die auf Tatigkeiten
[Ehrl-03 [PaBe-03[VDI-2221] oder Quality-Gates§oop-02 basieren. Tatigkeitsbasierte Pro-
zessmodelle sind vor dem Hintergrund ihrer praktischen Anwendung unzulanglich. Da Konkre-
tisierung und Flexibilitdt von Methoden zueinander im Widerspruch stehen, sind sie oft un-
zureichend konkret beziglich ihrer produkt- oder unternehmensspezifischen Anpassung. Gate-
basierte Prozessmodelle hingegen fokussieren nicht die methodische Unterstiitzung der operati-
ven Téatigkeiten.

Andere Ansatze konzentrieren sich auf die Auswahl, Anpassung und Anwendung von Methoden
[Zank-99 [MAP-0Q] [Lind-05]. Diese Bottom-up-Ansatze zielen auf eine inkrementelle Opti-
mierung von Unternehmensprozessen, indem sie Methoden zur Unterstitzung der operativen In-
genieurtatigkeiten bereitstellen. Dabei beinhalten sie eine gewisse Anpassung dieser Methoden
an Randbedingungen des Methodeneinsatzes. Die methodische Unterstlitzung der Top-down-
Entwicklung und -Umsetzung von Methoden und der Bottom-up-Optimierung von Prozessen
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Meta-Methodik zur Meta-Ebene:
Entwicklung und Umsetzung Abstrakte
von Methoden Problemsituationen

Unterstitzung e

Methodik
etodi Objekt-Ebene:

Methoden- Methoden-
ekl |::> Entic oS Konkrete Problemsituationen
Tatigkeit Tatigkeit . .
Arbeits- = Generische Anwendungs-
methode

Methodenentwicklungs- situationen
prozess

(Indirekte) Unterstiitzung 1 1
des Prozessmanagements, ! L_.

Operative
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Bild A.1: Meta- und Objektebene aus der Perspektive der Methodenentwickhang-D3

(Direkte) Unterstiitzung
operativer Tatigkeiten

|::> Operative Konkrete
Tatigkeit Anwendungssituationen

(Engineering-)Prozess

Operative
Tatigkeit

durch Erhéhung der Effektivitat und Effizienz operativer Ingenieurtatigkeiten ist derzeit nicht
ausreichend. Prozessmodelle und Arbeitsmethoden sind bezlglich ihrer Wirkzusammenhange
oft nicht ausreichend transparent fur die beabsichtigten Anwender, so dass sie nicht akzeptiert
werden oder ihr Potenzial nicht ausgeschopft werden kann.

Eine Alternative zu den bestehenden Ansétzen aus Forschung und industrieller Praxis stellt ein
meta-methodischer Ansatz dar, der eine informationszentrierte Sichtweise auf die Entwicklung
und Umsetzung von Methoden realisievWdig-05. Mit der Konzentration auf den Informa-
tionsumsatz als gemeinsames und verbindendes Element wird eine Unterstlitzung sowohl der
operativen Ingenieurtatigkeiten wie auch der Tatigkeiten des Prozess- bzw. Projektmanagements
realisiert. Anders als bestehende Ansatze zur Auswahl und Anpassung von Methoden rtickt 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 Uberblick tiber diesen Ansatz gegeben, die Darstellung folgt
dabei Weig-093.

Ziel der Methodenentwicklung und -umsetzung ist die Prozessoptimierung. Gemal der Prozess-
definition der ISO9000:200@IN/1ISO-900(4 konstituieren solche Malinahmen ebenfalls einen
Prozess. Ziele, Inputs und Outputs dieses (Meta-)Prozesses sind jedoch abstrakter als jene des
zu optimierenden Prozesses (siéilel A.1).

Eine Meta-Methodik zur Entwicklung und Umsetzung von Methoden verhélt sich zur Metho-
denentwicklung wie eine spezifische Arbeitsmethodik zu ihrem Anwendungsfall. Wie eine Ar-
beitsmethodik sollte auch eine Meta-Methodik allgemeinguiltig sein, d.h. die Entwicklung von
Methoden fir einen Anwendungsfall ist nur eine ihrer mdglichen Anwendungen. Vor diesem
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Bild A.2: Zusammenhange zwischen Methoden und Prozedssg-P3

Hintergrund stehen abstrakte Problemsituationen im Fokus, wahrend Arbeitsmethodiken gene-
rische Anwendungsfalle betrachten. Aus der Perspektive der Meta-Methodik stellen diese ge-
nerischen Anwendungsfalle konkrete Problemsituationen dar, d.h. Instanziierungen abstrakter
Problemsituationen.

Der Erfolg von Engineering-Prozessen héangt maf3geblich vom synergistischen Zusammenwir-
ken kognitiver Leistungen menschlicher Bearbeiter, der Integration in Unternehmensstrukturen
und der Unterstitzung durch IT-Systeme ab. Das verbindende Element dieser Faktoren ist die In-
formation. Aus diesen Grinden 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 Ausfuhrung den Vollzug einer
als zweckmalfiig erachteten Operationsfolge unter gegebenen Bedingungen hinreichend sicher-
stellt [Miill-90]. Um Ergebnisse zu erreichen, ist eine Uberfilhrung abstrakter Vorschriften in
konkrete Téatigkeiten erforderlich, d.h. die Umsetzung der Methode in einen Prozess. Da Me-
thoden im Vergleich zu ihrer Umsetzung relativ frei definierbar sind, ist fur inre Umsetzung oft
eine Vorbereitung zweckmallig, 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, Ablaufpl&ne
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 Abhéangigkeiten zwischen Methoden, Prozess-
konzepten, Prozessen und den unternehmensspezifischen Ressourcen zu beriicksichtigen (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 Gl Prozess
konzept

Ursprung von Randbedingungen

Informationen Ressourcen

Typen von Randbedingungen

Aufgabenspezifisch Unternehmensspezifisch

Bild A.3: Randbedingungen der Entwicklung und Umsetzung von Meth@ds=g-059

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
hangt mal3geblich davon ab, wie allgemein oder unternehmensspezifisch die prozessbedingte
Aufgabenstellung ist (siefgild A.3).

Vor diesem Hintergrund werden im Rahmen der beschriebenen Meta-Methodik Informa-
tionsprozesskomponenten definiert, die sowohl fur Top-down- wie auch fir Bottom-up-
Herangehensweisen der Methodenentwicklung eingesetzt werden kbnnen. Diese Komponenten
orientieren sich an Information umsetzenden Aktivitaten und dienen unter anderem als Bausteine
fir so genannte konzeptionelle Methodenschemata. Sie gliedern diese Aktivitaten entsprechend
der Natur (Analyse, Akquise, Konsolidierung, Definition) und dem Handlungsgegenstand der
Tatigkeit (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 fur allgemeine Anwendungsfalle und werden zum anderen
bei dieser Entwicklung selbst vollzogen. Wahrend die Natur der Tatigkeit auf diesen Ebenen
unverandert bleibt, sind die Handlungsgegenstande auf der Meta-Ebene hingegen abstrakter.

Der Ansatz zur Methodenentwicklung und -umsetzung realisiert ein generisches prozedurales
Framework, welches entsprechend des Vorstehenden die Hauptaktivitditen Analyse, Akquise,
Konsolidierung und Definition unterscheidet. Der Fokus dieser iterativ auszufiihrenden Tatig-
keiten &ndert sich dabei jeweils. Bei der Methodenentwicklung liegt er auf der Information,
bei Vorbereitung und Umsetzung auf den Unternehmensressourcen (qualitative und quantitative
Aspekte) und -verhaltensweisen.
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A.2 IDEFO-Notation

Die IDEF Methode stellt ein auf SADT basierendes (Structured Analysis and Design Techni-
ques) Verfahren dar, das leicht verstandlich und weit verbreifet3#DT 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-
tivitaten oder Prozesse) charakterisieren lasst. Zwei Sichtweisen werden bei IDEF unterstitzt:
zum einen die Aktivitatensichtweise, die durch Menschen, Maschinen, Institutionen, Rechner
oder Algorithmen wahrgenommene Aktivitaten als zentralen Aspekt betrachten (IDEFO), zum
anderen die Datensichtweise, bei der Daten, Objekte oder Gegenstande im Vordergrund stehen
(IDEF1). Beide Betrachtungsweisen werden in einer Anzahl von Diagrammen beschrieben. Im
Folgenden wird die IDEFO-Aktivitatensichtweise beschrieben.

Aktivitdten werden in Rechtecken und Daten in Pfeilen dargestill (A.4). Das daraus ent-
stehende Diagramm wird Aktivitatsdiagramm (oder Aktigramm) genannt. Ein einzelner Pfell
kann auch stellvertretend fir eine beliebige Anzahl von Pfeilen, die in Richtung und Bedeu-
tung Ubereinstimmen, stehen. Die Richtungen und die prinzipielle Bedeutung der Pfeile, die zu
einem Aktivitatsrechteck gehdren, sind standardmalig festgelegt (ICOM-Schema). Hierbei be-
schreiben die Pfeile die Schnittstellen der Aktivitaten, die im Rechteck dargestellt sind, mit ihrer
Umgebung. Es gibt folgende aktivitatenrelevante Eigenschaften:

e Eingabe (Input): fir Daten, die von der betreffenden Aktivitat verarbeitet werden,;
e Ausgabe (Output): fur Daten, die durch die Verarbeitung entstehen;
e Steuerung (Control): fir Daten, die die Verarbeitung regeln oder anstof3en;

e Mechanismus (Mechanism): zur Erzeugung oder Verarbeitung von Informationen greifen
die Aktivitaten auf Methoden und Hilfsmittel zurtick.

Eine schrittweise Verfeinerung ist durch das wiederholte Aufspalten einzelner Diagrammrechte-
cke maoglich, was zu einem Ubersichtsdiagramm und mehreren so genannten Detaildiagrammen
fuhrt (Bild A.4). Die Anordnung sollte standardmalig von links oben nach rechts unten sein.
Es wird jedoch empfohlen, pro Diagramm nicht mehr als 4 bis 6 Rechtecke zu haben, um die
Ubersichtlichkeit nicht zu beeintrachtigen. Durch die unterschiedlichen Verfeinerungsschritte
entwickelt sich eine Hierarchie von Verfeinerungsebenen, die das Gesamtsystem in verschiede-
nen Detaillierungsgruppen beschreiben.

IDie Ausfiihrungen stiitzen sich auf folgende Quelleviaye-93, [MaPD-93, [NIST-934, [NIST-93,
[MaEt-95.
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Steuernde Aktivitat
(Control)

l —>
AQ)

Eingangs- Planungsschritt Ausgangs- f
information — <+—— information A-0
(Input) (Output)
A53]
.
Modelle, Methoden, ‘Ordnungs- -
Instrumente, Hilfsmittel nummer A2
(Mechanism)
A
A0

A32|

A33|

A23

Bild A.4: Elemente der IDEFO-Notation

Durch die in den Diagrammen verwendete natlrliche Sprache, die klare Strukturierung und den
einfach verstandlichen, exakt festgelegten Formalismus sind die IDEF-Diagramme leicht erlern-
bar, verstandlich und anwendbar. Das konsequente Top-Down-Vorgehen erlaubt eine mihelose
Problemabgrenzung und fordert eine teamorientierte Arbeitsweise. Eine direkte methodische
Anbindung an spéter folgende Entwicklungsschritte gibt es jedoch nicht. IDEF sorgt allerdings
daflr, dass das Modell in einen Prozess uberfuhrbar wird, dementsprechend werden nicht alle
Eigenschaften dargestellt, insbesondere Parallelitdten und Iterationen.

Zur Beschreibung komplexer Sachverhalte wird das so genannte Context Diagramm (A-0) ein-
gesetzt, mit dem es mdglich 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-O-Diagramms ist ausschlief3lich, den Gesamtzusammenhang des AO-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 Kundenwiinsche

Das Kano-Modell stellt einen Zusammenhang zwischen der Erfullung bestimmter Produktan-
forderungen und der sich daraus ergebenen KundenzufriedenheiEdanurde in den 70-er
Jahren von Prof. Noriaki Kano von der Science University of Tokyo entwickelt und nimmt eine
Unterteilung in drei Anforderungskategorien v&ild A.5):

Kundenzufriedenheit
A

* nicht erwartet P

« nicht ausgesprochen s

* nicht bewusst .7 Leistungsanforderungen___
.7 « spezifiziert

7 « ausgesprochen

\ ’ * bewusst

Zeitliche Dynamik o\
\
/ >

’ Grad der Anforderungs-
, erfullung

’ « selbstverstandlich
’ « nicht ausgesprochen

’ « fast nicht bewusst
, * werden nicht unbedingt
explizit modelliert

Bild A.5: Das Kano-Modell (faue-98 S. 2)

e Basisanforderungen (must-be oder expected attributes): Meist nicht explizit geforderte
Musskriterien, deren Nicht-Erflillen zu extremer Unzufriedenheit fuhrt, deren Erfullung
jedoch vorausgesetzt wird und somit nicht zu erhéhter Zufriedenheit fahrt.

e Leistungsanforderungen (one-dimensional oder desired attributes): Je hoher der Erful-
lungsgrad von Leistungsanforderungen, desto grof3er die Zufriedenheit.

e Begeisterungsanforderungen (attractive oder exciting/surprising attributes): Produktkrite-
rien mit dem grof3ten 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

Die Darstellung orientiert sich anai-98], [Saue-9§ [Geis-0Q und [GaEK-01.
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Tabelle A.1: Auswirkungen auf die Gestaltung von Produkteigenschaften

Untererflllung Ubererfiillung Ziel
Basis- Harte Bestrafung | Kargliche Belohnung
anforderungen | durch die Kunden | durch die Kunden
Leistungs- Kunden Kunden zufrieden Mindestens erfiillen
anforderungen | unzufrieden
Begeisterungs- | Kunden nicht Kunden sehr
anforderungen | unzufrieden zufrieden, begeistert

negativ gestellte Fragen eine Aussage des Kunden zu einer Forderung zu bekommen. Fir 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 Unbestandigkeit 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 kdnnen, bevor sie zu Leistungs- oder sogar Basisanforderungen
geworden sind.

Die Notwendigkeit, aber auch die Beschrankungen von Kundenbefragungen werden deutlich,
wenn das Bewusstsein entsteht, dass Basisanforderungen nicht geduf3ert aber dennoch verlangt
werden, Leistungsanforderungen genannt werden und Begeisterungsanforderungen dem Kun-
den zumeist noch vollig unbekannt sind.

Die Auswirkungen des Kano-Modells auf die Gestaltung von Produkteigenschafterapedt
le A.1wieder.
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