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MARKT- UND ZIELKOSTENORIENTIERTE PRODUKTENTWICKLUNG IN MITTLEREN UNTERNEHMEN

Von der Idee zum Produkt

Kostenflihrerschaft mit Billigprodukten ist die falsche Strategie, um an teuren, aber hoch-
qualifizierten Industriestandorten Arbeitsplatze zu sichern. Hier helfen Konzentration auf
Spitzenprodukte, die sich vom Wettbewerb abheben, und das bestandige Starken aller
innovativen Krafte im Unternehmen. Dies aber setzt grundlegend veranderte Unterneh-

menskulturen voraus.

Viele Unternehmen begeg-
nen der Entwicklung von Inno-
vationsprodukten mit (berech-
tigter) Vorsicht: Der Weg von
einer Vision zu einem erfolgrei-
chen Innovationsprodukt ist
meist lang und steinig.

Pionierarbeit wird hiufig
nicht belohnt: Am Ende langer
und teurer Entwicklungen liegt
zwar moglicherweise ein am
Markt erfolgreiches Produkt

gien zur Realisierung des Pro-
duktes?

» Welche Investitionen sind zu
titigen? Passen diese in die ge-
samte Unternehmensstrategie?
Sind die Investitionen finan-
zierbar?

Im weiteren Verlauf der Pro-
duktplanung und -realisierung
treten unter anderem die fol-
genden Probleme auf:

» Wie gelangt man an zuver-
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Bild 2: Innovationsprodukte durchlaufen den Prozefabschnitt
»von der Vision zum Prototypen®.

in Form hoher Renditen ist da-
mit aber noch nicht automatisch
gewihrleistet. Um diesen syste-
matisch zu planen, miissen sich
die Unternehmen im Rahmen
einer Neuproduktentwicklung
mit [oigenden Fragen auseinan-
dersetzen:

» Besteht ein ausreichendes
Marktpotential fiir unsere Pro-
duktidee?

» Mit welchen Weltbewerbern
ist zu rechnen?

» Welche Anforderungen stellt
der Markt an das Produkt?
Welcher Preis kann realisiert
werden?

» Hat das Unternechmen das
Know-how und die notwendi-
gen Ressourcen und Technolo-

EUROPARTENARIAT

Kontaktborse
in Spanien

Fiir Klein- und mittlere Be-
triebe, die an internationalen
Firmenkontakten interessiert
sind, bietet sich heuer vom 12.
bis 13. November das ,,Euro-
partenariat Espafia 1998 an.
Bei der von der EU gesponser-
ten Kooperationsborse kdnnen
aufgrund cines Kataloges, der
die Beschreibung von 518 spa-
nischen Gastgeberfirmen ent-
hilt, Geschéftsanbahnungs-Ge-
spriche im voraus gebucht wer-
den. Dariiber hinaus bietet sich
vor Ort die Moglichkeit, mit
den Besucherfirmen - rund
1500 aus 80 Lindern der Welt -
weitere Kontakte zu kniipfen.

Von spanischer Seite werden
bei der GroBveranstaltung vor
allem Unternehmen aus den Be-
reichen Agrar- und Erndhrungs-
wirtschaft, Bekleidung/Textil,
Verpackung, Chemie, Informa-
ik, Spielzeug, Transport und
Logistik, Keramik, Lederwaren,
Holz, Gesundheit, Baumateriali-
en, Metall, Mechanik und Aus-
riistungsgliter vertreten sein.
Die  Gastgebergemeinschaft
setzt sich geographisch aus Be-
trieben der sogenannten spani-
schen ,,Mittelmeerachse® - Va-
lencia, Murcia und Balearen -

kiinftige Kundenbediirfnisse?
» Bis zu welchem Grad sollen
Kunden bzw. potentielle Liefe-
ranten in den Produktentwick-
lungsprozef eingebunden wer-
den?

% Geben Paiente ausreichen-
den Schutz vor preisaggressi-
ven Nachahmern?

» Stehen ausreichende Kapa-
zititen zur Bewiltigung der
prognostizierten Marktbedarfe
zur Verfiigung? Sind diese fle-
xibel erweiterbar?

» Welche zusitzlichen Fixko-
sten sind zu decken? Gibt es al-
ternative Strategien, falls der er-
wartete Markterfolg ausbleibt?

Von der Vision
zum Produkt

Die aufgeworfenen Fragen
zeigen, dafl der Weg ,,Von der
Vision zum Produkt* sehr kom-
plex und vielschichtig ist. Nicht
nur Aspekte der Produktpla-
nung, sondern auch der Organi-
sationsplanung sind zu bertick-
sichtigen.

Die einseitige Forderung der
Aktivititen in Produktfor-
schung und -entwicklung ist fiir
den Erfolg eines Unternehmens
genau so wenig Garantie wie
eine reine Rationalisierungs-
strategie: Erfolgreiche Unter-
nehmen sind innovativ und
wirtschaftlich. Hierfiir bedarf es
einer Unternehmensorganisa-
tion und -kultur, welche die
Konzentration auf wert- und in-
novationssteigernde Titigkeiten
fordert.  Produktentwicklung
und Organisationsentwicklung
diirfen nicht mehr isoliert be-
trieben werden.

In diesem Beitrag wird ein
Vorgehen zur Unterstiitzung
der Neuproduktentwicklung
und zur Realisierung eines ge-
samtheitlichen Zielkostenma-
nagements vorgestellt. Dieses
ist das Ergebnis mehrerer Bera-
tungsprojekte im Bereich der
markt- und zielkostenorientier-
ten Produkt- und Organisa-
tionsentwicklung in Unterneh-
men der Investitions- und Kon-
sumgiiterindustrie. Die Initial-
ziindung fiir diese Projekte kam
vorwiegend aus dem Bereich
Vertrieb bzw. Produktmanage-
mnt Din Napwendiokeit mit

attraktiven Produkten in immer
kiirzeren Zyklen auf den Markt
zu treten, ldBt besonders hier
den Ruf nach methodischer Un-
terstiitzung laut werden.

Das Vorgehen

Kern des Modells bildet die
Prozefkette ,,Von der Vision
zum Produkt® (siehe Bild 1).
Sie umfafit im wesentlichen die
vier Schritte Produktpositionie-
rung, Produktinnovation, Pro-
dukt(weiter)entwicklung und
Produktion, welche nachfol-
gend genauer beschrieben wer-
den sollen. Die Plattform fiir
die Implementierung einer sol-
chen ProzeBkette im Unterneh-
men bildet dessen Organisation.
Parallel zu dem Durchlaufen
der ProzeBkette (beispielsweise
in Form eines Projektes zur
Planung eines Neuproduktes
oder zur ErschlieBung neuer
Mirkte) muf3 auch eine konti-
nuierliche Organisationsent-
wicklung stattfinden. Diese hat
die Aufgabe, geeignete Pla-
nungs- und Steuerungsinstru-
mente zur Unterstiitzung der
Produktentwicklung, der Pro-
duktion und des Absatzes be-
reitzustellen sowie die Mitar-
beiter im Umgang mit diesen
zu schulen.

Innerhalb  der ProzeBkette
Vo der Vision zum Produkt*
konnen im wesentlichen zwei
Fiille unterschieden werden: die
Positionierung, Planung und
Realisierung eines Innovations-
produktes (neuer Markt, absolut
neues Produkt oder Sortiment;
keine Erfahrungen im Unterneh-
men) und die Planung und Rea-
lisierung eines Nachfolgepro-
duktes auf Basis eines Vorgin-
ger- oder Wettbewerbsproduktes
(Erfahrungswerte liegen vor).

Ausgangspunkte fiir Produkt-
innovationen kénnen neue For-
schungsergebnisse oder verin-
derte Anforderungen des Mark-
tes sein. In der Regel liegen
dem Unternechmen nur wenige
Erfahrungen iiber Zielmarkt
(Marktpotential, Zielpreise),
Kundenforderungen und Wett-
bewerbsaktivititen vor. Bild 2
veranschaulicht die ProzeB-
schritte, die bei der Positionie-
rung und Planung eines Innova-
tionsproduktes  durchlaufen
werden miissen.

Produkt-
positionierung

Zunichst wird ein Suchfeld
(Feld, in welchem das Unter-
nehmen aktiv werden mochte)
definiert. Zum Beispiel mochte
ein Hersteller von Hochregalla-
gern seine Aktivititen in den
Bereich des Fertighausbaus
ausdehnen. Die Definition des
Suchfeldes hat ihren Ursprung
in der Strategieplanung des Un-
ternehmens. Da hierbei vielfach
unternehmerisches Neuland be-
schritten wird, ist das Suchfeld
szenarisch zu analysieren: Die
Kenntnis iiber Marktpotential
und -entwicklung, Wettbe-
werbsumfeld und Konsum-
trends hilft, das Betétigungsfeld
einzugrenzen.

- In einem nichsten Schritt ist
im Rahmen einer Feasibility-
Studic das eingegrenzte Such-
feld genauer zu untersuchen.
Das Unternehmen muf} sich
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bestehende Losungen verschaf-
fen:

» Welche Normen und Vor-
schriften existieren fiir das an-
visierte Betitigungsfeld?

» Was deckt der Wettbewerb
ab?

» Sind Patente zu beachten?
Mit welchem technologischen
und kapazitiven Aufwand ist zu
rechnen?

» Sind solche Neuaktivititen
finanzierbar?

Projektteam

Zur Beantwortung dieser Fra-
gen wird ein unternehmensinter-
nes Projektteam bestehend aus
Mitarbeitern der Bereiche Ver-
trieb, Marketing, Entwicklung
und Controlling gebildet. Erst
wenn diese Fragen geklirt sind,
kann mit der eigentlichen Pro-
duktentwicklung begonnen wer-
den. An erster Stelle steht hier
die klare und méglichst abstrak-
te Formulierung der Entwick-
lungsaufgabe (richtig: ,,Entwick-
lung eines Produktes zum Haa-
retrocknen®; falsch: ,,Entwick-
lung eines Fons“). Die Aufga-
benstellung gibt die Grofie des
moglichen Losungsraumes und
damit die Grenzen vor, in wel-
chen innovative Ideen gencriert
werden ,,diirfen®.

Die anschiicbende eigentli-
che Produktentwicklung kann
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Bild 1: Das Referenzmodell ,,Von der Vision zum Produkt*

figen) Produktfunktionen wer-
den den gewichteten Kunden-
anforderungen
stellt und gemdB ihrer Abhéngig-
keit von diesen ihre relative Be-
deutung fiir den Kunden inner-
halb des Gesamtproduktes be-
stimmt (amalog zur Methode des
Quality Function Deployment).
GemiB dieser Bedeutungsge-
wichte werden die Produktziel-
kosten auf die einzelnen Funk-
tionen aufgespalten (Funktions-
methode).

Im Anschluf} daran werden in
einem Kreativproze3 Losungen
zur Realisierung der Produkt-
funktionen generiert. Dies sollte
in einem interdisziplindren Team
bestehend aus Vertretern von
Entwicklung, Produktion, Qua-
litdtssicherung und Einkauf ge-
schehen und kann durch soge-
nannte  Erfindungsmethoden
(zum Teil auch als Softwarels-
sungen erhiltlich) unterstiitzt
werden.

Ergebnis dieses ldeenfin-
dungsprozesses sind eine Reihe
moglicher Komponenten-Alter-
nativen zur Realisierung der ge-
forderten  Produktfunktionen.
Aus diesen werden dann syste-
matisch (zum Beispiel mit Mor-
phologischem Kasten) mehrere
Kombinationen als Ldsungsal-
ternativen {ur das Gesamtpro-
dukt generiert, die sich zu die-
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Bild 3: Sowohl Innovationsprodukte als auch Nachfolgepro-
dukte durchlaufen den zweiten ProzeBabschnitt ,,Vom Proto-

typen zum Produkt*,

in zwei Teile unterteilt werden:
die  Neuproduktentwicklung
und die Produktweiterentwick-
lung. Innovationsprodukte
durchlaufen beide Teilschritte,
Nachfolgeprodukte nur den
zweiten Teilschritt.

Produkt-
innovation

In Kreativteams innerhalb
des Unternehmens werden zu
deren Losung zunéchst auf rela-
tiv abstraktem Niveau Produkt-
funktionen ermittelt und mogli-
che Kundenanforderungen an
das Neuprodukt gesammelt und
erortert. Letztere werden an-
schlieBend in Basis-, Leistungs-
und Begeisterungsanforderun-
gen (Kano-Modell) strukturiert.
Auf der Grundlage der struktu-
rierten (vermuteten) Kundenan-
forderungen wird ein Inter-
viewleitfaden erarbeitet, it
dem in einer ersten Marktbefra-
gung die notwendigen Informa-
tionen fiir ein erstes grobes La-
stenheft gesammelt werden.
Nach der Auswertung der Be-
fragung liegen gewichtete Kun-
denanforderungen sowie eine
grobe Positionierung der Pro-
Aukt=ietkoctan vor Die (vorlio.

sem Zeitpunkt nur grob im vor-
gegebenen Zielkostenrahmen be-
wegen miissen.

" Produkt(weiter)-

entwicklung

Die Phase der Produkt(wei-
ter)entwicklung (vergleiche Bild
3) wird nun sowohl von Innova-
tionsprodukten wie auch von so-
genannten Nachfolgeprodukten
durchlaufen: Die ProzeB-“Ziin-
dung* kann also einerseits durch
den aus dem Produktinnova-
tions-ProzeB resultierenden Pro-
totypen, andererseits durch den
AnstoB einer Weiterentwicklung
oder Nachahmung eines existie-
renden Produktes erfolgen.

In einem ersten Schritt ist nun
ein detailliertes Lastenheft zu er-
stellen. Dies erfolgt durch eine
Marktanalyse, fiir weiche an-
hand der Prototypen (des Inno-
vations- oder Nachfolgeproduk-
tes) bereits genauere Befra-
gungskriterien vorliegen. Hierfiir
existieren in der Marktforschung
eine Vielzahl an konkreten me-
thodischen Vorgehensweisen. So
konnen z.B. zur systematischen
Erfassung  von Kundenwiin-
schen, -motiven und -verhalten
cowie 7ur Analvse von Preicbe-

gegeniiberge- .

reitschaften multiattributive Ver-
fahren sowie conjointanalytische
Ansiitze, Akzeptanz- oder Prife-
renztests eingesetzt werden.

Wihrend in der Phase der
Produktinnovation nur recht va-
ge Kundenanforderungen defi-
niert und abgefragt wurden, lie-
gen nun recht ausfiihrliche und
sichere Aussagen fiir eine Be-’
wertung des tatsdchlichen Kun-
dennutzens vor. Neben den auf
diese Weise ermittelten und ge-
wichteten Kundenanforderun-
gen werden durch genauere
Normen- und Wettbewerbsana-
lysen weitere Anforderungen
gesammelt und anschlieBend
gesamtheitlich erneut in das
Kano-Modell eingeordnet.
Durch die Gegeniiberstellung
von Anforderungen und Kom-
ponenten werden letztere ge-
wichtet und gemif dieser Ge-
wichtung die gesamten Pro-
dukt-Zielkosten auf die einzel-
nen Komponenten aufgespalten
(Komponentenmethode).

Die aus den bisherigen Schrit-
ten gewonnenen Informationen
werden nun zu einem Pflichten-
heft fiir Entwicklung und Kon-
struktion zusammengefafit. Hier
erfolgt nun die eigentliche Aus-
gestaltung der Komponenten. In
Zusammenarbeit mit Mitarbei-
tein aus Einkaut und Controlling
werden die erreichbaren Kom-
ponentenkosten (unter Beriick-
sichtigung von Gemeinkdsten-
anteilen) abgeschitzt und den
Zielkosten  gegeniibergestellt
(z.B. mittels Zielkostenkontroll-
diagramm). Abweichungen von
den Zielkosten, welche nicht im
Toleranzbereich liegen, geben
den AnstoB fiir Kostenreduk-
tiopsmaBnahmen (z.B. mittels
Wertanalyse).

Nach der konstruktiven Aus-
gestaltung des Produktes kann
die Freigabe zur Stiicklisten-
und Arbeitsplanerstellung und
Produktionsplanung erfolgen.

Zusammenfassung

Das vorgestellte Referenzmo-
dell versteht sich als ein Leitfa-
den fiir die Konzeption eines
-unternehmensspezifischen Vor-
gehens zur markt- und zielko-
stenorientierten  Produktent-
wicklung. Es gibt einen
Uberblick iiber die Einbindung
der Vielzahl an existierenden
Einzelmethoden des Zielko-
stenmanagements, der Markt-
forschung und der Produktent-
wicklung in eine durchgingige’
ProzeBkette ,,Von der Vision
zum erfolgreichen Produkt. i
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