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Vorwort

Seitdem sich die Sichtweise des Simultaneous Engineering allméhlich auszubreiten be-
gann und zaghaft umgesetzt wurde, dnderte sich auch der Zugang zum Gesamtkomplex
Produktentwicklung. Das konstruktive Entwickeln und Testen eines neuen Produktes
und getrennt davon dessen Produktionsentwicklung und Fertigungsplanung, war einfach
unrationell und dauerte zu lange.

Heute sieht man den globalen Produktentwicklungsprozess (PEP) als Einheit an dessen
Anfang die kundenwunschbezogene Idee und an dessen Ende die storungsfreie Nutzung
durch den Kéaufer steht. Die Einhaltung der Forderung nach Null Fehler von Anfang an
durch alle Teilprozesse hindurch bis tiber die gewdhrte Garantieperiode hinaus, ist 1angst
zur conditio sine qua non geworden. Das Managen der Qualitat hat sich verandert und sich
diesem Prozessfluss angepasst.

Der Produktentwicklungsprozess wird immer mehr zum spannenden Abenteuer, weil die
Kundenerwartungen steigen, die Innovation der stirkste Motor in Hochlohnldndern zu
bleiben hat, die steigenden Kosten in allen Bereichen durch Verschlankung laufend einge-
dammt werden miussen, die Entwicklungszeit oder genauer ,time-to-market“ immer kiirzer
wird und es nicht zu Letzt auch noch die Risiken der Finanzmarktkapriolen abzufangen
gilt. Hier sind Kompass und Karten gefragt, um Kurs halten zu kénnen!

Es erschien deshalb dringend geboten, dieses schwierige Thema endlich auch in der
Fachbuchreihe ,Qualitatswissen“ abzuhandeln und es war ein Gliicksfall, dafiir zwei in
Wissenschaft und Praxis bewdhrte Experten, namlich das Autorenduo Veit Kohnhauser
und Markus Pollhamer gewinnen zu konnen. Sie wollen mit diesem Buch Ihren Beitrag
zu mehr Transparenz und zu einem besseren Verstdndnis des vielschichtigen Themas
Qualitat im Produktentwicklungsprozess vorlegen und hoffen auf freundliche Aufnahme
und erganzende Anregungen.

Franz J. Brunner
(Herausgeber der Fachbuchreihe ,Qualitatswissen® im Carl Hanser Verlag)






Einleitung

Das Management von neuen Produkten und Dienstleistungen ist gepragt von rasanten
technologischen Veranderungen, von internationalem Wettbewerb sowie von steigenden
Kundenanspriichen. Zukiinftige Produktentwicklungen miissen deshalb hochste Kunden-
orientierung und ausgezeichnete Qualitdt bei gleichzeitigen kosten- und zeiteffizienten
Prozessen gewihrleisten. Vor diesem Hintergrund beschreibt das vorliegende Buch ein
ganzheitliches Konzept, welches den Weg von der Idee bis zur Markteinfiihrung darstellt.
Der Schliissel zum Erfolg liegt in der umfassenden Betrachtung von unterschiedlichen An-
forderungen aus Marketing, Technik, Qualitét, Finanz und Kundenthemen. Ausgehend von
einem strukturierten Strategie- und Innovationsprozess beginnt eine zum Teil {iber Jahre
andauernde Produktentwicklung, welche sorgfiltig geplant und umgesetzt werden will.

Das vorliegende Buch widmet sich dieser spannenden Arbeit und dient als praxisorientierte
Beschreibung des gesamten Produktentstehungsprozesses. Es steht weniger die fachliche
Vertiefung der einzelnen Aufgaben und Projektphasen im Vordergrund als vielmehr eine
moglichst umfassende Beschreibung des Gesamtprozesses. So soll sichergestellt werden,
dass der Leser den ,roten Faden® nicht verliert und durch fachliche Vertiefungen vom ei-
gentlichen Ziel - einen ganzheitlichen und umfassenden Entwicklungsprozess zu gestalten
- nicht zu sehr abgelenkt wird. Zur Unterstiitzung und Vertiefung wurden zu jeder Phase
umfangreiche Literaturverweise beigefiligt, die weiterfiihrende und detaillierte Beschrei-
bungen der einzelnen Aufgaben und Entwicklungsmethoden bieten. Ergdnzend zu den
Literaturverweisen wurden die wesentlichen Aspekte zur Erreichung von Entwicklungs-
qualitdt durch Meinungen und Sichtweisen von erfolgreichen Managern aus internatio-
nalen Unternehmen erginzt. Die Vollstindigkeit oder wissenschaftliche Exaktheit steht
dabei nicht im Vordergrund, vielmehr geht es um einen fundierten Praxisbezug und die
entsprechende Umsetzungsorientierung.

Die ersten Kapitel beschéftigen sich mit dem Management und der notigen strategischen
Orientierung bei der Planung von neuen Qualitatsprodukten. Danach werden mogliche
Ansétze zur Gestaltung von Innovations- bzw. Produktentwicklungsprozessen beschrieben.
SchlieBlich werden sowohl die frithe Phase als auch alle nachfolgenden Phasen im Entwick-
lungsprozess bis hin zur Markteinfithrung und -begleitung systematisch dargestellt. Dieses
Buch dient somit als Hilfestellung fiir all jene, die vor der Aufgabe stehen ein Produkt von
der Idee bis zur Serienreife und schlieBlich iiber den Produktlebenszyklus zu begleiten. Es
ermoglicht sowohl dem Geschéftsfiihrer, Entwicklungsleiter und Produktmanager, als auch
allen anderen Beteiligten am Entstehungsprozess - vom Projektleiter bis zum Spezialisten
- einen Uberblick iiber die wesentlichen Aspekte einer erfolgreichen Produktentwicklung.



VIII  Einleitung

Es werden wertvolle Ansitze dargestellt, welche es ermdglichen die unterschiedlichen
Unternehmensbereiche so auszurichten, dass am Ende der Produktentwicklung nicht ein-
zelne Abteilungen als Sieger oder Verlierer dastehen, sondern die Bediirfnisse des Kunden
bestmoglich erfiillt sind und dieser vom Produkt begeistert ist. Es werden vor allem jene
innovationsfordernden Prozesse, Methoden und Tools beschrieben, die sich bei erfolgreichen
Unternehmen bewéhrt haben. Neben zahlreichen Checklisten sowie Erfahrungen und Hand-
lungsempfehlungen von Experten aus der Praxis wird im vorliegenden Buch auch immer
wieder auf die Besonderheiten bei der Entwicklung von Premiumprodukten hingewiesen.

Bei der Planung und Umsetzung dieser Produkte kommen zusatzlich noch einige spezielle
Herausforderungen auf das Produktentwicklungsteam zu. Premiumprodukte ermdoglichen
eine attraktive Preispositionierung, dafiir erwartet der Kunde aber auch entsprechende
funktionale und qualitative Vorteile. Um ein Produkt im Premiumsegment langfristig
positionieren zu konnen, spielt neben einer hochwertigen Ausfiihrung vor allem auch die
Emotionalisierung und damit die Produktgestaltung und das Design eine wichtige Rolle. Es
muss cool, schick oder auch nur besonders professionell sein, dieses Produkt zu besitzen
und zu nutzen. Design, Neuheitsgrad, Leistungsfahigkeit und Wiedererkennungsmerkmale
ermoglichen es dem Kunden, sich mit dem Produkt zu identifizieren und gegentiber anderen
Kéauferschichten klar abzugrenzen.

Damit aber nicht genug: , Premiumprodukte miissen neu definiert werden®, so der techni-
sche Vorstand DI Gottfried Brunbauer von der Firma Rosenbauer, dem weltweit fiihrenden
Hersteller von Feuerwehrfahrzeugen. ,Wdhrend es vor einigen Jahren noch geniigte, solide,
qualitativ hochwertige Produkte zu entwickeln und herzustellen und diese mit dem Prddikat
»PREMIUM* zu versehen, reicht das heute bei weitem nicht mehr aus. Der Innovationscharakter
der Produkte und Dienstleistungen spielt eine weitaus wichtigere Rolle und der Nutzen sowie
der (Mehr-)Wert fiir den Kunden stehen im Vordergrund. Dartiber hinaus entwickelt sich das
klassische Produktgeschdift in vielen Bereichen hin zur Problemlosung und somit zu neuen Ge-
schéftsmodellen. Innovationen im Premiumbereich werden demnach zukiinftig nicht nur mehr
qualitativer Natur sein, sondern ganzheitliche Losungsansdtze fokussieren, um die Wiinsche
und Anforderungen des anspruchsvollen Premiumkunden bestmaglich erfiillen zu kénnen*.

Wahrend des gesamten Prozesses von der Idee bis zur erfolgreichen Kundenlosung sind
tausende von groBen und kleinen Entscheidungen zu treffen, um das neue Produkt oder
die neue Dienstleistung zu gestalten. Dabei wird es sowohl von der Konkurrenz, der
Presse aber vor allem von den Kunden kritisch betrachtet und individuell bewertet, bis es
schlussendlich zum Urteil ,Kaufen“ oder ,Nicht-Kaufen“ kommt. Es gibt wohl kaum eine
spannendere und schonere Aufgabe, als sich dieser Herausforderung zu stellen.!

1 Wir mochten an dieser Stelle darauf hinweisen, dass bei der Verwendung der Begriffe ,Geschafts-
fihrer”, ,Entwicklungsleiter und ,Produktmanager und im Weiteren auch bei Begriffen wie
,Mitarbeiter”, ,Kunden®, ,Vertreter” etc. immer auch Geschiftsfiihrerin, Entwicklungsleiterin,
Produktmanagerin, Mitarbeiterin, Kundin, Vertreterin etc. gemeint sind.
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Produktmanagement

Fiir die Herausforderung - ein Produkt von der Idee bis zum Markterfolg zu fiihren - bedarf
es eines umfassenden und professionellen Produktmanagements. Bereits in einer sehr frii-
hen Phase muss klar sein, wer die Verantwortung fiir das Entwicklungsprojekt tibernimmt.

In Unternehmen finden sich dazu viele unterschiedliche Modelle: Der Firmeneigentiimer,
die Geschiftsfiihrung, der Entwicklungsleiter, der Branchenmanager, ein Vertreter aus
dem Produktmarketing oder ein eigens ernannter Projektleiter.

Wer auch immer diese Funktion innehat, tragt die Verantwortung fiir das Produkt und zwar
fiir alle Phasen des Produktlebenszyklus von der Idee bis zur Entsorgung. Er verantwortet
den Entstehungsprozess, trifft wichtige Produktentscheidungen und ist in hohem MaBe fiir
Erfolg oder Misserfolg des Produktes verantwortlich. Diese umfassende Aufgabe wird unter
dem Begriff ,Produktmanagement” zusammengefasst. Deshalb wird der verantwortliche
Projektleiter folglich als ,Produktmanager” bezeichnet.

@ Die Aufgabe des Produktmanagers ist: ,Das Produkt zum Erfolg fiihren“

Der Produktmanager ist der Experte fiir ,sein“ Produkt und ,seinen“ Markt. Er setzt die
vom Unternehmen festgelegte Produktstrategie konsequent um. Fiir ihn ist es wichtig einen
guten Uberblick iiber moglichst viele Funktionsbereiche und Abteilungen im Unterneh-
men zu haben. Die Kommunikation und Zusammenarbeit an den Schnittstellen zwischen
Entwicklung, Produktion, Vertrieb und Marketing sind entscheidend dafiir, wie gut die
Anforderungen der Kunden und des Marktes erfiillt werden.

Dazu gibt es zumindest fiinf wichtige Aufgabenbereiche, welche im Sinne eines umfassen-
den Produktmanagements beriicksichtigt werden miissen:

Die Produktplanung beschiftigt sich mit der kundenorientierten Umsetzung der Produkt-
idee. Der Kundennutzen wird analysiert und ein optimales Produkteigenschaftsprofil wird
festgelegt. Die Produktplanung reicht von funktionalen Anforderungen, Design, Preisge-
staltung und Businessplan tiber Eigenleistungsstrategien, Produktionsprozesse bis hin zu
Markteinfiihrungsstrategien.

Im Zuge der Markteinfiihrung ist die klare Positionierung des Produktes festzulegen.
Markteinfiihrungspldne sind zu entwickeln und es ist fiir eine entsprechende operative
Umsetzung durch Presseevents, Messeauftritte etc. zu sorgen.
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Produktentwicklung Markteinfihrung Produktbetreuung

Marktbeobachtung

Produktcontrolling

BILD 1.1: Aufgaben des Produktmanagements

Die Produktbetreuung folgt im Anschluss an die Markteinfiihrung. Dabei stehen die ope-
rativen Vertriebs- und Marketingaktivitdten im Vordergrund. Die Erfahrungen am Markt
und das Feedback der Kunden fiihrt zu kontinuierlicher Verbesserung und Optimierung der
Produkte. Die Produktpalette wird durch zuséatzliche Derivate und weitere Produkte erganzt.

Die Marktbeobachtung beinhaltet die kontinuierliche Analyse des Produktmanagers
fiir ,seinen“ Markt. Er verfiigt iber das notwendige Marktwissen und aktualisiert dieses
regelmiaBig. In Wettbewerbsanalysen werden die Mitbewerber beobachtet und deren Pro-
duktstrategien analysiert. Die Zielgruppen werden definiert sowie Veranderungen und
Trends beobachtet.

Das Produktcontrolling stellt den betriebswirtschaftlichen Erfolg des Produktes sicher.
Die Einhaltung der Entwicklungsbudgets, der Businessplanziele wie Gewinn und Umsatz
werden in regelmaBigen Soll-Ist-Vergleichen {iberpriift und als Information und Entschei-
dungsgrundlage der Geschéftsfiihrung zur Verfiigung gestellt. In vielen Unternehmen
wird Produktmanagement auf die operative Aufgabe der Produktbetreuung reduziert. Die
Kundenbetreuungs- und Serviceaufgaben stehen im Vordergrund. Dadurch entsteht jedoch
das Risiko, dass in der Produktentstehungsphase Abteilungsinteressen und Einzelziele
dominieren. Ein guter Produktmanager - mit entsprechender Akzeptanz und Entschei-
dungsbefugnis - sozusagen als Anwalt des Kunden, ist Voraussetzung fiir eine exzellente
Entwicklungsqualitat.

B 1.1 Herausforderungen und Trends

Speziell bei langfristigen Produktentscheidungen spielen Megatrends, Wertewandel und
wirtschaftliche Entwicklungen eine wichtige Rolle. Diese fiihren zu besonders tiefgreifen-
den und nachhaltigen Veranderungen. Dabei handelt es sich nicht nur um technologische
sondern vielfach auch um gesellschaftliche oder kulturelle Veranderungen. Beispielhaft
sind in nachfolgender Grafik einige Megatrends aufgefiihrt.

Bevor es an die Umsetzung einer neuen Idee geht, ist es wichtig die aktuellen Trends und
Veranderungen zu kennen und deren Auswirkungen auf die Produktgestaltung richtig
einzuschdtzen. Trends dienen dazu, unterschiedliche Veranderungen und Stromungen in
unserer Gesellschaft zu beschreiben. Die Darstellung dieser Trends ermoglicht es Inno-
vationsverantwortlichen, Aussagen iiber die zukiinftigen Entwicklungen zu treffen. Bei
Produktlebenszyklen, die sich tiber viele Jahre erstrecken, ist es besonders wichtig diese
Trends zu kennen und moglichst vorausschauend Produkte zu entwickeln, die auch zum
Zeitpunkt des Produktauslaufes noch eine ausreichende Kundenattraktivitit besitzen.
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Doch nicht nur groBrdumige, langfristige Treiber des Wandels sind interessant. Neben
den Megatrends sind vor allem auch Technologietrends sowie soziokulturelle- und Kon-
sumtrends ins Auge zu fassen. Folgende Trends beeinflussen die Produktplanung heute
ganz besonders:

BILD 1.2 Megatrends1

Steigende Kundenanforderungen - Kunden sind heute immer weniger bereit Massen-
produkte zu akzeptieren. Stattdessen kommt der Individualisierung eine immer groBere
Bedeutung zu, um die spezifischen Anforderungen des einzelnen Kaufers optimal zu
erfiillen.

Verkiirzte Produktlebenszyklen - nicht nur, dass die Kundenanforderungen steigen,
es verkirzt sich auch die Zeit, in der ein Produkt erfolgreich am Markt platziert werden
kann. Dadurch werden die Produktlebenszyklen kiirzer und die Notwendigkeit fiir neue
Innovationen steigt.

Volatilitit der Markte - Verstirkte Schwankungen der Kundennachfragen oder der Wah-
rungswechselkurse sind nur zwei von vielen Herausforderungen, die im Rahmen einer
umfassenden, globalen Geschiftsplanung beriicksichtigt werden miissen. Firmen miissen
heute vermehrt in der Lage sein Mitarbeiter und Ressourcen weltweit wirksam einzusetzen
um die Anforderungen der Méarkte zu erfiillen.

Flexibilitat - Steigende Flexibilitét ist in vielen Unternehmen eine Moglichkeit um auf die
zunehmende Planungsunsicherheit vorbereitet zu sein. So gehen zum Beispiel Hersteller
vermehrt dazu {iber flexible Fertigungsanlagen zu installieren. Mehrere Produkte auf ei-

1 Ergénzend zu den angefiihrten Megatrends siehe beispielsweise die Forschungsarbeiten des
Zukunftsinstitutes unter: http://www.zukunftsinstitut.de/
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ner Fertigungsanlage zu produzieren ermoglicht eine ,Abtausch-Flexibilitat“. Diese hilft
Schwankungen in der Nachfrage zu mildern, steigende Variantenzahlen zu beherrschen
und die installierte Kapazitiat optimal zu nutzen.

Steigender Kostendruck - der Wettbewerb um Kunden und Auftrage fiihrt in vielen
Branchen zu einer Reduktion der Gewinnspannen. Daher ist es notwendig sich neben der
Einnahmenseite auch auf die Ausgaben zu fokussieren. Das fiihrt zu einem steigenden
Kostendruck um die Profitabilitat des Unternehmens zu sichern.

Fokussierung auf Kernkompetenzen - steigender Wettbewerbsdruck wird auch weiterhin
dazu fiihren, dass sich Unternehmen sehr genau tiberlegen miissen, welche Kernkompe-
tenzen sie behalten und ausbauen wollen. Dadurch ergeben sich Bereiche, die nach rein
betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten optimiert werden. Eine Moglichkeit besteht im
Outsourcing von ,,Non-Core Competencies“ an spezialisierte Partner und Dienstleistungs-
unternehmen.

Fiir eine zielgerichtete Einschitzung dieser Trends hat sich eine ,Trend-Bewertungs-
Matrix“ als hilfreich erwiesen. Dabei werden in einem Trend-Portfolio zwei Kriterien
betrachtet. Die Signifikanz bringt zum Ausdruck wie stark ein bestimmter Trend das
Produkt bzw. das Unternehmen beeinflusst. Dem gegentiber steht eine Einschatzung, wie
wahrscheinlich es ist, dass dieser Trend im Produktlebenszyklus sich verstarkt und auf
das Kauferverhalten und damit auf das Geschéftsergebnis Einfluss nimmt. Die Vielzahl
an Trends kann so systematisch analysiert und eingeschrankt werden. Jene Trends die
eine hohe Prioritat aufweisen, bediirfen der besonderen Aufmerksamkeit der Innova-
tionsverantwortlichen.
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BILD 1.3 Trend-Bewertungs-Matrix

E Erfolgskritische Faktoren: Produktmanagement

M |dentifizieren Sie die relevanten zukiinftigen Trends und deren Bedeutung fir
die Produktidee und berlcksichtigen Sie die Auswirkungen dieser Trends in
der Ideenauswahl.

m Produktmanager miissen aktuelle Trends und Entwicklungen rund um das
Produkt und den relevanten Markt verfolgen und in Bezug auf Management-
methoden, Analysewerkzeuge und Planungsinstrumente up-to-date sein.
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B 1.2 Erfolgsfaktor Kundenorientierung

Die Qualitit eines Produktes beschreibt wie gut es geeignet ist, die Anforderungen der
Kunden und des Marktes zu erfiillen. Das betrifft funktionale Eigenschaften ebenso wie
Preisgestaltung, Design, soziale Akzeptanz oder gesetzliche Anforderungen.

Exzellente Entwicklungsqualitit kann nur dann entstehen, wenn samtliche Aktivitdten
im Entwicklungsprozess sich an den kunden- und marktrelevanten Merkmalen eines Pro-
duktes ausrichten. Je hoher die Entwicklungsqualitdt desto besser werden die Bediirfnisse
und Probleme der Kunden geldst. Dabei orientiert sich der Wert eines Produktes am Nutzen
und mitunter auch an der Emotion, die es beim Kunden erzeugt.

Die Anforderungen konnen nach dem Kano-Modell in drei unterschiedliche Kategorien
eingeteilt werden:

1. Basismerkmale
2. Leistungsmerkmale

3. Begeisterungsmerkmale

Fiir eine erfolgreiche Produktentwicklung ist es notwendig, die wesentlichen Merkmale
genau zu kennen, deren Auspragung zu definieren und konsequent durch geeignete Me-
thoden, Tools und Organisationsformen in der Umsetzung zu unterstiitzen.
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BILD 1.4 Kano Modell?

Basismerkmale: Diese Kundenanforderungen sind so grundlegend und selbstverstiandlich,
dass sie von Kunden nicht explizit genannt werden. So werden die Anforderungen erst
bewusst wahrgenommen, wenn diese nicht erfiillt sind. Basisanforderungen stellen eine
sehr geringe Differenzierungsmoglichkeit dar. Daher fiihrt ihre Nichterfiillung zu einem

2 Vgl. Abbildung aus: Saatweber 2007, S. 82.
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hohen MaB an Unzufriedenheit. Bei Ubererfiillung stellt sich jedoch keinesfalls Begeiste-
rung ein. Beispielhaft dafiir ist die Anforderung, dass in einem Auto bei Regen kein Wasser
in den Innenraum des Fahrzeugs eindringt. Diese Basisanforderung wird bei Befragung
von Kunden kaum genannt. Sie miissen vom Produktmanager festgelegt werden. Werden
die Basisforderungen nicht erfillt, entsteht Unzufriedenheit. Werden sie erfiillt, entsteht
aber noch lange keine Zufriedenheit! Der Kunde erwartet schlichtweg, dass sein Fahrzeug
im Innenraum trocken bleibt. Die Nutzensteigerung im Vergleich zur Differenzierung am
Wettbewerber ist daher sehr gering.

Leistungsmerkmale: Die Leistungsmerkmale sind ein MaB dafiir, wie gut die Anfor-
derungen der Kunden erfiillt werden. Je besser diese erfillt werden, desto zufriedener
ist der Kunde. Beispiel dafiir ist der Kraftstoffverbrauch eines Mittelklasse PKWs. Liegt
dieser in einem Bereich von 6-7 1/100km, entspricht das einer allgemeinen Erwartungs-
haltung. Wohingegen ein Verbrauch von 2-3 I/100km zu Begeisterung, ein Verbrauch von
15-171/100km zu massiver Unzufriedenheit fiihren kann. Fiir diese Leistungsmerkmale
ist es notwendig die optimale Auspragung festzulegen. Dies kann zum Beispiel in Form
eines Produkt-Eigenschaftsprofils erfolgen:

TABELLE 1.1: Produkt-Eigenschaftsprofil anhand von definierten Leistungsmerkmalen

Beispiel: Leistungsmerkmale Fahrzeugprofil

Merkmal Einheit Produkt 1 Produkt 2
Preis T€ 24,200 21,250
Leistung PS 115 112
Drehmoment Nm 260 270
CO,-AusstoB g/km 118 99
Gange Anzahl 6 6
Leergewicht kg 1398 1195
Kofferraumvolumen | 1150 680
0-100 km/h sec 6,7 6,3
Hochstgeschwindigkeit km/h 200 190
Verbrauch /100 km 4,4 3,9
Innenraumgeréusch bei 100 km/h db (A) 66 67
Betriebskosten pro 100 km € 8,83 8,21

Begeisterungsmerkmale: Diese Merkmale werden vom Kunden vor einer Kaufentschei-
dung nicht erwartet und daher auch nicht artikuliert, bieten aber einen zusétzlichen
Kundennutzen. Sie fiihren zu Begeisterung beim Kdufer und damit zu einer Differenzie-
rungsmoglichkeit gegeniiber dem Wettbewerb. Begeisterungsmerkmale konnen durch



