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Umfeld, das durch
einen  zunehmenden

internationalen Wettbewerb,
einen immer schnelleren tech-
nologischen Wandel und steigen-
de Kundenanforderungen gepragt
ist, wird die Entwicklung neuer, markt-
konformer Produkte fiir die Unternehmen
zum entscheidenden Faktor fiir das Errei-
chen von Wettbewerbsvorteilen.
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Stelle

im Unternehmen bereits zur Verfiigung stehen.
Dies liegt nicht zuletzt daran, dass in der Literatur
die Verkniipfung von Entwicklungsprozess und
unterstiitzender Methodik nicht umfassend vollzo-
gen wird.

Es ist liberraschend, dass viele Flhrungskrafte
immer wieder betonen, dass sie im Laufe des Pro-
duktentstehungsprozess (PEP) nicht mit speziellen
Methoden arbeiten. An Methoden besteht zwar kein
Mangel. Nur bekommt man beim Methodeneinsatz
oft den Eindruck, dass Aufwand und Nutzen nichtim
richtigen Verhaltnis stehen. Woran es bisher man-
gelte, war die systematische Bereitstellung erfolgrei-
cher Methoden und Instrumente zur zeitsparenden,
benutzerfreundlichen und praxisorientierten Unter-
stiitzung des PEPs.

Mit Hilfe der im Verbundprojekt "Vom Markt zum
Produkt" entwickelten prozessorientierten Toolbox
konnen Unternehmen Produkt- und Prozessinnova-
tionen marktorientierter, schneller und effizienter
umsetzen.

I Produktentstehung als zyklischer Prozess

Um aus einer Idee ein Produkt zu entwickeln, wel-
ches die Kundenanforderungen genau trifft, muss
diese Idee viele Entwicklungs- und Bewertungsstu-
fen durchlaufen. Dieser sogenannte Produktentste-
hungsprozess beginnt mit der Wahrnehmung eines
Problems oder der Identifizierung einer Chance und
endet mit der Einfiihrung des neuen Produktes am
Markt. Die Gesamtsicht des Prozesses ist in Abb. 2
dargestellt.

Um in dieser Prozesskette erfolgreich arbeiten zu
konnen, ist es entscheidend, dass im Prozess "Vom

1. Phase
m Markt zur Produktidee
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Markt zum Markt" alle Unternehmensfunktionen wie Vertrieb und Marketing, Controlling, Einkauf sowie
Forschung und Entwicklung, Produktion, Logistik usw. integriert sind.

I Die vier Phasen der Produktentstehung

In der ersten Phase (Vom Markt zur Produktidee) gewinnen die Unternehmen Informa-
tionen und Anregungen, die eine Initiative zur Ideenfindung auslésen kann. Dem Team
wird sozusagen ein Problem bewusst, eine Chance wird erkannt. Diese Chance
wird verbunden mit neuen Erkenntnissen aus der Marktforschung oder Anregun-
gen der Kunden.
In dieser Phase denkt das Team chancenorientiert und lasst alle Ideen und
Gedanken zu, es liegt zu diesem Zeitpunkt der Grundgedanke "Masse statt
Klasse" vor. Es dirfen Luftschlésser gebaut werden und es gilt andere
von diesen Luftschldssern zu begeistern.
In der Regel werden in dieser Phase die Ideen in mehreren Schrit-
ten bewertet, ausgewahlt, ausgestaltet und erweitert. Aus der Idee
wird ein aussichtsreiches Konzept, welches nun genauer betrachtet
werden muss. Es entsteht ein Vorprojekt. Nun missen Vorversu-
che durchgefiihrt werden, Markt- und Kosteninformationen zu-
sammengetragen und grobe Wirtschaftlichkeitsabschatzungen
vorgenommen werden. Fallen diese Untersuchungen positiv
aus, so wird aus dem Vorprojekt ein Projekt.

In Phase 2 (Von der Produktidee zum Produktkonzept) geht
es jetzt an die Umsetzung. In Phase 2 und 3 fallen alle Akti-
vitaten an, die die ausgewahlten Ideen zuerst produktionsreif
(Phase 2) und dann marktreif (Phase 3) machen. Am Ende
steht das fertige Produkt. Die zweite Phase umfasst die kon-
zeptionelle Entwicklung. Eine Innovation besteht in der Regel
nicht nur aus einem neuen Produkt, also einer technischen
Neuentwicklung, sondern aus vielen verschiedenen Neuerun-

gen rund um das Produkt: dazu gehdren u.a. neue Marketings-
trategien, neue Serviceleistungen, neue Vertriebskonzepte,
neue EDV-Konzepte, neue Fertigungskonzepte und vieles mehr.
In Phase 3 (Vom Produktkonzept zum Produkt) ist das Unter-
nehmen so weit, dass die ersten erfolgreichen Produktkonzepte
entwickelt wurden. Jetzt geht es darum, die Hirde in der Umset-
zungsphase zu nehmen, ndmlich Konzepte auch zu realisieren. Si-
cherlich gab es in den ersten beiden Phasen schon viel zu tun, aber
daran wird sich auch in den nachsten beiden Phasen nichts andern.
Auch hier wird Kreativitat und Einsatz gefordert.
Phase 4 (Vom Produkt zum Markt) ist die letzte Phase, die soge-
nannte Einfiihrungsphase. Sie beschreibt die eigentliche Einfihrung ei-
ner Produkt- oder Dienstleistungsinnovation in den Markt. Hier schliefit
sich der Kreis, das heifit, alle Aktivitat geht vom Markt aus, im Markt endet
sie auch wieder.

I Die Methodenunterstiitzte Prozesskette

Die Darstellung als Prozesskette, die eine logische Abfolge der einzelnen Schritte
innerhalb des Produktentstehungsprozesses darstellt, stellt das gesamte Zu- »
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» Produktideen generieren und bewerten

< Abb. 3: Ausschnitt
aus der Toolbox

sammenspiel der Fachdisziplinen dar, da
heutige Produktentstehungen nur in Zu-
sammenarbeit mit allen am Produktentste-
hungsprozess beteiligten Mitarbeitern zum
Erfolg gefihrt werden kénnen. Dabei ist we-
sentlich, dass jeder, der am Prozess betei-
ligt ist, erkennen kann, zu welchen Pro-
zessschritten seine Tatigkeiten gehdren
und welche Schritte diesen Tatigkeiten vor-
und nachgelagert sind. Er ist damit in der
Lage, die eigene Aufgabe im gesamten
Kontext zu betrachten und zu optimieren.
Ein exemplarischer Blick in die erste Phase
"Vom Markt zur Produktidee" zeigt den Auf-
bau der Toolbox und die Verkniipfung mit
den jeweils notwendigen Aktivitaten und
Fachdisziplinen (Abb. 3).

Da die erfolgreiche Produktentstehung
nicht nur von der Prozessdarstellung und
der damit verbundenen Prozessoptimierung
abhangt, sondern auch mit dem sinnvollen
und gezielten Einsatz von Methoden zur L6-
sung von Detailaufgaben, wurden in den je-
weiligen Phasen der Toolbox unterschiedli-
che Methoden und Vorgehensweisen dar-
gestellt, die hierfiir in Betracht kommen. Der
schematische Aufbau der Toolbox ist in
Abb. 4 dargestellt.

Einzelne Methoden gezielt mit Grob-
I und Feinfilter auswéhlen

sich, dass alle Methoden, gleichgiiltig fiir
welche Phase, in einem einzigen Pool be-
finden. Um hieraus gezielt und schnell aus-
wahlen zu konnen, gibt es zwei Filter:

» einen Grobfilter: hier geht es um Metho-
denaspekte: Sichtweise - Prozessschritt -
Problemstellung.

» einen Feinfilter: welche Anforderungen
im Detail habe ich an die Methode und die
Losung, die ich suche?

I Der Grobfilter

Da zur Bearbeitung der Aktivitaten im Pro-
duktentstehungsprozess die Darstellung
des Prozesses alleine nicht ausreicht, muss
diese Prozesskette mit den Methoden ver-
knipft werden.

Dabei kommt der Methodenauswahl fiir
ein Aktionsfeld eine entscheidende Rolle
zu, denn alleine aus dem Methodennamen
lasst sich die Eignung einer Methode fiir ei-
ne spezielle Fragestellung nicht ableiten.
Daher werden die Methoden, die alternativ
zur Problemlésung eingesetzt werden kon-
nen, in einer sogenannten Methodenklasse
zusammengefasst. Diese werden in einer
Matrix den spezifischen Anforderungen des
jeweiligen Nutzers gegeniibergestellt.

I Der Feinfilter

So wie es in der Abb. 4 abgebildet ist, zeigt
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Ist durch den Grobfilter die Methodenvielfalt
reduziert, konnen durch eine
entsprechende  Methoden-
darstellung, bei der fiir jede
einzelne Methode neben de-
ren Beschreibung auch Préa-
sentationsfolien, Formulare,
Best-Practice-Beispiele und
Lehrmaterial flir moderierte
Methoden digital angeboten

?O

Der Methodenpool
Das Ziel: strukturierter, prozess-

und/oder problemorientierter Zugriff werden kann

Methode, die in mehr
als einer Phase eingesetzt

< Abb. 4: Die Verkniipfung
von Methode und Prozess
ist die Toolbox

werden, die Einsatzmdglichkeiten dieser
Methode abgeschatzt werden.

Der Feinfilter liefert in einem zweiten
Schritt, je nach den Anforderungen des
Nutzers, bedarfs- und problemorientiert ei-
ne Liste an Methoden, die als Vorschlage
aufzufassen sind (vgl. Abb. 5). Fiir die ein-
zelnen Methoden ist der Eignungsgrad fir
die jeweiligen Kriterien (siehe die in Abb. 6
gewahlten Kriterien wie "Auf Erfahrung auf-
bauen", "Neue Ideen finden", "Eine Ent-
scheidung treffen" usw.) des Feinfilters
hinterlegt. Dabei bedeutet weilk: nicht erflillt;
grau: teilweise erfiillt; schwarz: erfiillt. Die-
se in Abb. 6 exemplarisch dargestellte Aus-
wahlunterstlitzung wird in der beschriebe-
nen Toolbox als Feinfilter bezeichnet.

Eine weitere Detaillierung der Selektion
kann der Nutzer anhand der ausfiihrlichen
Beschreibung einzelner Methoden vorneh-
men. Dabei werden immer wiederkehrende
Deskriptoren wie Einsatzgebiet, Vorausset-
zungen, Beschreibung, Durchfiihrung, Vor-
und Nachteile der Methode, Beurteilung der
Methode aufgrund von Praxiserfahrungen
sowie Mdglichkeiten zur Softwareunterstiit-
zung verwendet. Diese Deskriptoren sind
jedoch nicht ganz starr, sondern variieren
2.T. von Methodentyp zu Methodentyp, weil
die Anforderungen an eine Kreativmethode
andere sind als an eine Managementme-
thode.

Individuelle Gestaltung des Produkt-
I entstehungsprozesses

Die Prozesskette ,Vom Markt zum Markt*
zeigt ein sehr allgemeines Vorgehensmo-
dell. Jedes Unternehmen, das dieses Mo-
dell verwenden will, muss die Prozesskette
letztendlich an das jeweilige Projekt bzw. an
das eigene Unternehmen anpassen. Es gibt
verschiedene Einflussfaktoren, die das Aus-
mafl und den Detaillierungsgrad der Pro-
zesskette beeinflussen, wie z.B.:

» Unternehmenstyp: Systemlieferant oder
Hersteller von Anlagen
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Der Grobfilter

wurde flir den Anwender
entwickelt, der die Prozess-
kette ,Vom Markt zum
Markt“ vorliegen hat und
versucht, hieraus seine ei-
genen Prozesse abzuleiten.
Die Unternehmenstypologi-
sierung ist bewusst relativ

)
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» Methode neu oder bekannt?

grob vorgenommen wor-

Auswahlkriterien sind: .
Der Feinfilter » Nutzen den, um es dem einzelnen
» Zeitaufwand Anwender zu erleichtern,

sein Unternehmen einer
dieser Typen zuzuordnen.

Feinfilter zur Methodenauswahl

» Unternehmen: KMU oder Konzernunter-
nehmen
» Projekt: Radikalinnovation oder Weiter-
entwicklungsprojekt

Die nachfolgenden Erlauterungen sollen
kurz darstellen, wie sich die Prozesskette
andert, wenn die speziellen Einflussfaktoren
unterschiedlicher Unternehmenstypen be-
trachtet werden. Dazu wird zuerst gezeigt,
welche unterschiedlichen Unternehmensty-
pen existieren und welche Kernkompeten-
zen und Schwerpunkte diese im Innova-
tionsprozess besitzen.

I Innvoationstypen und Produkttypen

Die folgende Unternehmenstypologisierung

Gesamtauswertung
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A Abb. 5: Schematische Darstellung der Grob- und

Folgende Kriterien sind
in die Typologisierung ein-
geflossen:

» Art des Produktes (tech-
nisches Konsumgut oder In-
vestitionsgut)

» Grad der Produktkomplexitat (einfach
oder komplex)

» Endprodukt oder Komponente

» Herstellung (lagerhaltig oder auftragsbe-
zogen)

Bei der Unterteilung ist zu berlicksichti-
gen, dass Einzelteile und Komponenten
prinzipiell auch in Investitionsgter einflie-
Ren kénnen. Mit Hilfe dieser Klassifizierung
erhalt man funf verschiedene Unterneh-
menstypen (siehe Abb. 7), die nun genau-
er beleuchtet werden sollen.

» Einzelteilelieferant

Bei diesem Unternehmenstyp liegt der Fo-
kus in der physischen Herstellung des Pro-
duktes. Teilweise entwickelt und fertigt der
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Einzelteilelieferant in direktem Kundenauf-
trag, wobei er klar spezifizierte Auftrage er-
halt, wie z.B. als Hersteller von Schmiede-
teilen. Dariiber hinaus stellt er als Lieferant
von C-Teilen' sehr viele und oftmals ver-
schiedenartige Produkte her. Die Produk-
tionsplanung und -steuerung ist folglich von
groRer Bedeutung und erfordert eine um-
fangreiche Ausstattung und langfristige Pla-
nung.

» Systemlieferant

Hier sieht es bzgl. der Produktstrategie ahn-
lich wie bei Einzelteilelieferanten aus: da
sein Produkt als Komponente in ein End-
produkt eingebettet ist, wird die Produkt-
strategie haufig weitgehend vom OEM (Ori-
ginal Equipment Manufacturer) vorgege-
ben. Jedoch spielt bei ihm die gesamte
Phase der Produktkonzepterstellung eine
grofe Rolle, da er zwar ein Problem vorge-
geben bekommt, bei dessen Lésung aber
freie Hand hat. Die Entwicklung eines Mar-
ketingkonzeptes kann auch noch als wich-
tig angesehen werden, da trotz des Vorhan-
denseins eines festen Kundenkreises
durchaus weitere Vermarktungsmaoglichkei-
ten und Absatzwege bestehen bzw. zu su-
chen sind.

» Technische Gebrauchsgiiter/OEM
Der Hersteller technischer Gebrauchsgliter/
OEM bedient einen Massenmarkt, der cha-
rakterisiert ist durch eine hohe Kundenzahl
und einen hohen Wettbewerb. Die Entwick-
lung einer Produktstrategie sowie das Ge-
nerieren und Selektieren neuer Produkt-
ideen ist hier von herausragender Bedeu-
tung, um ein am Markt erfolgreiches
Produkt herzustellen. Dies gilt im (ibrigen
ebenfalls fir alle nachfolgenden Prozess-
Schritte. Die einzige Ausnahme bildet die
Produktentstehungsphase. Da der OEM
das Produkt stark modularisiert, erfolgt eine
Vergabe der einzelnen Komponenten - in-
klusive deren Entwicklung - an die System-
zulieferer. >

' Standardteile mit geringer Varianz und hoher Sttick-
zahl (z.B. Schrauben, Muttern, ...)

< Abb. 6: Ausschnitt aus dem Feinfilter
am Beispiel der Methodenunterstiitzung
zum Prozesschritt ,,L6sungsméglich-
keiten intuitiv finden
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» Anlagenbau

Wahrend sich beim Einzelteile- und Ge-
brauchsgiterhersteller die Kundenbezie-
hung meist anonym gestaltet, pflegt der An-
lagenbauer einen relativ engen und oftmals
personlichen Kontakt zu seinen Kunden.
Daher kommt der ersten Phase "Vom Markt
zur Produktidee" eine - im Vergleich zum
OEM - nicht so grofie Bedeutung zu.

Dafiir sind die gesamten Schritte der Pro-
duktkonzepterstellung, inklusive der Produkt-
entstehung, sehr wichtig. Denn durch das
Herstellen von "schliisselfertigen" Anlagen
muss der Anlagenbauer eine hohe Kompe-
tenz bei der Konzeption und Produktion be-
sitzen. Er stellt seine Produkte in Einzelferti-
gung oder in Kleinserie mit einem vergleichs-
weise hohen manuellen Montagegrad her.
Hierbei bedarf es keines ausgefeilten Pro-
duktionsplanungs- und Priifungssystems wie
z.B. beim Einzelteilelieferanten, der seine
Produkte in groRer Stiickzahl und mit einem
hohem Automatisierungsgrad herstellt.

» Maschinenbau

Unter dem Unternehmenstyp Maschinen-
bau sollen hier vor allem Hersteller von
Werkzeugmaschinen verstanden werden.
Viele Kennzeichen des Anlagenbau sind auf
den Maschinenbau Ubertragbar. Allerdings
werden neue Werkzeugmaschinen fiir ei-
nen gréReren Kundenkreis entwickelt, so
dass diese anschlieRend zumindest in
Kleinserie hergestellt werden. Ein Schwer-

punkt in der Produktentstehung liegt auf
modularen, flexiblen Produktkonzepten, die
einerseits einer groferen Kundenzahl als im
Anlagenbau gerecht werden sollen, aber
trotzdem auf die Bedirfnisse einzelner Kun-
den abgestimmt werden konnen.

I Ausblick - weitere Forschungsarbeiten

Die Aufgaben des Wissensmanagements in
der Produktentstehung stellen heute eine
noch weitgehend ungeléste Aufgabe dar.
Der Ausspruch "Wenn Siemens wiisste,
was Siemens weil..." stellt klar heraus,
dass das in der Produktentstehung entstan-
dene Wissen in erheblichem Mal verloren
geht bzw. nicht ausreichend weiterverwen-
det werden kann. Dabei spielt sowohl der
Verlust von Wissen, wenn Mitarbeiter aus
dem Unternehmen scheiden, und die effek-
tive Abbildung der Ressource Wissen im ei-
genen Unternehmen eine wichtige Rolle.

Auf Basis der individuell anpassbaren
Prozesskette der Produktentstehung setzt
das BMBF?-Projektvorhaben kMAP  (know-
ledge-MAP) an. Dabei ist es das Ziel, eine
Dienstleistungsplattform zu entwickeln und
zu betreiben, die es vor allem KMUs er-
maglichen wird, die eigenen Prozesse und
damit das unternehmensspezifische Know-
how zu identifizieren, abzubilden und konti-

3 Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
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nuierlich mit externem Wissen zu erweitern.

Im Forschungsverbund wird ein Soft-
waretool entwickelt, das die Abbildung der
unternehmensspezifischen Prozesse und
die prozessorientierte Integration des inter-
nen Wissen ermdglicht. Dieses interaktive
System erlaubt es, auf Basis der internetba-
sierten Dienstleistungsplattform ihre unter-
nehmensspezifischen Prozesse und somit
unternehmensspezifisches Wissen abzulei-
ten und anzupassen. Dabei kann der De-
taillierungsgrad der abzubildenden Prozes-
se von den jeweiligen Unternehmen ge-
wahlt werden.

Gleichzeitig kann (iber die externe Ver-
bindung der individuellen Prozessketten mit
der Dienstleistungsplattform weiteres, ex-
ternes Wissen in die Produktentstehung in-
tegriert werden. Dies konnen spezielle Soft-
wareanwendungen, externe Ingenieur-
dienstleistungen,  Beratungsleistungen,
Markt- und Umfeldstudien oder vieles mehr
sein.

I Transfer in die Praxis

Auch schon ohne Softwaretool zur Prozess-
anpassung kann das generelle Methoden-
wissen Uber die Zwischenebene "Unterneh-
menstyp" in vielen Unternehmen mit wenig
Aufwand individuell genutzt werden. Um die-
sen Transfer in die Unternehmenspraxis
besser zu ermdglichen, wurde im Oktober
2001 vom Institut fir Werkzeugmaschinen
und Betriebstechnik (wbk) ein Management-
buch unter dem Titel "Vom Markt zum Markt
- Produktentwicklung als zyklischer Pro-
zess" herausgegeben. Die beschriebene
Toolbox mit rund 90 Methoden aus der Pro-
duktentwicklung ist auf CD- ROM dem Buch
beigelegt. Das Buch ist zum Preis von 68
DM beim Log_X Verlag oder im Buchhan-
del/Onlinebuchhandel erhaltlich. |

< Abb. 7: Klassi-
fizierung anhand des
Produkttyps
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