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VORWORT DES HERAUSGEBERS

Problemstellung

Die stetige Generierung von Produkt- und Dienstleistungsinnovationen wird mehr denn je
auch fur mittelstdndische Unternehmen zur zentralen Herausforderung, um dauerhaft den Un-
ternehmenserfolg zu sichern. Fir die Entwicklung innovativer und marktgerechter Produkte
und Dienstleistungen von morgen stellt die strategische Produktplanung die Weichen — jedoch
ist sie gerade in mittelstdndischen Unternehmen kaum etabliert. Eine wesentliche Ursache
dafiir besteht darin, dass den Unternehmen kein addquates methodisches Handwerkszeug zur
Bearbeitung der Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung zur Verfligung steht.
Verfligbare Instrumentarien berlcksichtigen nur ungeniigend die Voraussetzungen mittelstan-
discher Unternehmen. Die vorliegende Arbeit zeigt Handlungsbedarf vor allem darin auf,
mittelstandische Produktplaner bei der Bestimmung geeigneter VVorgehen zur strategischen
Produktplanung als auch bei dem Einsatz addquater Methoden zu unterstitzen.

Zielsetzung

Ziel der Arbeit ist es somit, einen Ansatz zu entwickeln, der die strategische Produktplanung
insbesondere in mittelstdndischen Unternehmen methodisch unterstutzt, indem er die bendtig-
ten Hilfsmittel zur strategischen Produktplanung anforderungsgerecht zur Verfugung stellt.
Dabei liegt der Fokus darauf, die Anforderungen aus personen- und unternehmensbezogenen
Voraussetzungen ebenso zu beriicksichtigen, wie die Anforderungen, die sich aus der hohen
Bandbreite an Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung ergeben.

Ergebnisse

Der Gultigkeitsbereich von Lésungsansétzen zur Unterstiitzung der strategischen Produktpla-
nung in mittelstdndischen Unternehmen l&sst sich nicht an "harten”, quantitativen Daten — wie
z. B. der Anzahl der Unternehmensmitarbeiter — festmachen. Dieser Erkenntnis folgend stellt
die Arbeit eine umfassende Analyse der vielféltigen Voraussetzungen vor, die gerade mittel-
standische Unternehmen kennzeichnen. Durch die Definition des Begriffs des "mittelstan-
disch gepragten Umfelds" wird die Breite dieses Voraussetzungsspektrums zum Ausdruck
gebracht. Die wesentlichen Aspekte des Voraussetzungsspektrums, wie etwa die Verankerung
einer strategischen Planung im Unternehmen allgemein, der Einsatz von Vorgehensweisen
und Methoden im Besonderen und schlieRlich die Produktplaner und deren Umfeld bilden die
Grundlage des Losungsansatzes der Arbeit.

In Form einer Unterstutzungsmatrix erschlie3t sich der Losungsansatz aus einer aufgabenebe-
nenspezifischen und einer anwenderspezifischen Komponente. Die aufgabenebenenspezifi-
sche Komponente erdffnet Produktplanern einen Einstieg auf einer adaquaten Aufgabenebene
der strategischen Produktplanung. Durch die gleichzeitige Beriicksichtigung der Vorausset-
zungen der Produktplaner und ihrer Umgebung in einem mittelstandisch gepragten Umfeld
ermdoglicht die zweite Komponente eine anwenderspezifische Ausrichtung der methodischen



Unterstutzung. Zur zielgruppengerechten Ausgestaltung des Ldsungsansatzes behandelt die
Arbeit detailliert die Grundlagen des Umgangs mit VVorgehensweisen und Methoden. Schliel3-
lich werden in der Unterstitzungsmatrix die Instrumente fur eine erfolgreiche strategische
Produktplanung eingeordnet und nach aufgabenebenenspezifischen und anwenderspezifischen
Gesichtspunkten zur Verfiigung gestellt.

Folgerungen fir die industrielle Praxis

Der Einsatz von Methoden in der industriellen Praxis gewinnt vor allem zur Bewéltigung von
Entwicklungs- und Konstruktionsaufgaben immer mehr an Bedeutung. Die Ergebnisse der
vorliegenden Arbeit tragen dazu bei, systematische und methodische VVorgehensweisen auch
im Bereich der strategischen Produktplanung und dabei insbesondere in mittelstandisch ge-
pragten Unternehmen zu etablieren.

Durch die Einordnung in den handlungsanleitenden Ldsungsansatz der vorliegenden Arbeit in
Verbindung mit den im Verbundforschungsprojekt ,,Strategische Produkt- und Prozesspla-
nung“ entwickelten Instrumentarien steht Produktplanern konkrete Unterstuitzung zur strategi-
schen Produktplanung in der Praxis zur Verfugung. Sie werden befahigt, Geschaftsfelder zu
analysieren, um geeignete strategische StoRrichtungen zu bestimmen. Leitfaden ermdglichen
die systematische Bearbeitung dieser strategischen StoRrichtungen. In Prozessschritten wer-
den die Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung abgewickelt. SchlieRlich erlau-
ben die verfligbaren Hinweise einen addquaten Umgang mit Methoden ausgepragt nach den
anwenderspezifischen VVoraussetzungen der Produktplaner.

Folgerungen fur Forschung und Wissenschaft

Die konkrete Auspragung des Losungsansatzes der vorliegenden Arbeit erfolgt fokussiert fur
eine betrachtete Zielgruppe: Produktplaner in einem mittelstdndisch gepragten Umfeld.
Gleichzeitig besitzt die konzeptionelle Herleitung der Ergebnisse aber ein hohes MaR an All-
gemeingultigkeit. Insbesondere die detaillierte Diskussion der grundlegenden Mechanismen
des Methodeneinsatzes stellt somit fir die weitere Forschung im Bereich der methodischen
Produktentwicklung einen wertvollen Ausgangspunkt dar.

Die Arbeit rickt die individuellen Voraussetzungen derjenigen, die durch Methoden und
Werkzeuge unterstitzt werden sollen, in den Mittelpunkt der Betrachtung. Sie weist damit der
wissenschaftlichen Auseinandersetzung zur Optimierung des Methodeneinsatzes den Weg.

Garching, im November 2005 Prof. Dr.-Ing. Udo Lindemann

Lehrstuhl fur Produktentwicklung
Technische Universitdt Minchen
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1. Einleitung

In den aktuellen Zeiten einer boomenden Weltwirtschaft tritt die moderne Industrie- und
Dienstleistungsnation Deutschland auf der Stelle: Weiterhin werden Arbeitsplatze abgebaut —
das Wirtschaftswachstum Deutschlands bildet im europaischen Vergleich das Schlusslicht’.
,.Die offensichtlichen Defizite des Arbeitsmarkts und die Investitionsschwéche sind nicht ir-
gendwelche binnenwirtschaftlichen Probleme, die unabhéngig vom AuBenwirtschaftsgesche-
hen bestehen, sondern der unmittelbare Reflex der Krafte der Globalisierung* [SINN 2005,
S. 42]. Nicht zuletzt die Auswirkungen der in aller Munde befindlichen Globalisierung, wie
etwa ein verscharfter weltweiter Wettbewerbsdruck, stellen immer anspruchsvollere Anforde-
rungen an Unternehmen, deren Produkte und Dienstleistungen. Fir die deutschen Unterneh-
men — dabei ist Deutschland traditionell gepragt durch einen hohen Mittelstandsanteil — wird
es zusehends schwieriger, in immer kirzerer Zeit diejenigen Produkte und Dienstleistungen
zu entwickeln, die am Markt tatsachlich erfolgreich sind. Neben dem sicherlich dringend
notwendigen ,,emotionalen Turnaround*? [BCG 2004, S. 4] stellen Produkt- und Dienstleis-
tungsinnovationen die zentrale Herausforderung zur Sicherung des Wirtschaftsstandorts
Deutschland dar [GAUSEMEIER 2001, S. 3].

Die strategische Planung stellt die Weichen fiir die Entwicklung innovativer und marktge-
rechter Produkte und Dienstleistungen von morgen. Zur Aufrechterhaltung des in Abb. 1-1
dargestellten unternehmerischen Kreislaufs (angelehnt an [LINDEMANN 2005A, S. 2-10]) spielt
sie eine entscheidende Rolle, um den nicht nur von aufRen auf das Unternehmen einwirkenden
Einflussfaktoren zu begegnen. Nur wenn es den Unternehmen gelingt, dauerhaft mit Produk-
ten und Dienstleistungen am Markt erfolgreich zu sein, sichert dies den Unternehmensge-
winn, erhalt die Liquiditdt und schafft somit die Basis flr erneute Investitionen in die Ent-
wicklung neuer Produkte und Dienstleistungen.

Zweifellos haben sich in der unternehmerischen Praxis in den ,klassischen* Bereichen der
Entwicklung und Konstruktion mittlerweile wirkungsvolle systematische und methodische
Instrumente durchaus etabliert, die unter den bekannten Schlagwdrtern wie ,Integrierte Pro-
duktentwicklung’ oder ,Simultaneous Engineering’ im wissenschaftlichen Umfeld entstanden
sind und erfolgreich nicht nur in GroSunternehmen sondern auch in mittelstandisch gepragte
Unternehmen transferiert werden konnten.

! Nach einer Aufstellung des Instituts fiir Wirtschaftsforschung an der Universitat Miinchen [SINN 2005, S. 18]
sei das deutsche Bruttoinlandsprodukt im Vergleich zu dem durchschnittlichen Wachstum der EU von 21,0 %
von 1995 bis 2004 real nur um 11,9 % gewachsen und stelle damit mit Ausnahme Moldawiens das niedrigste
Wachstum in ganz Europa dar.

2 In einem von der BosTON CONSULTING GROUP verbffentlichten Survey fordert diese hinsichtlich der wirtschaft-
lichen Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit Deutschlands zu einem ,,Turnaround im Denken und Handeln [auf,]
um so die besten Voraussetzungen zu schaffen, die notwendigen Veranderungen in Deutschland zu bewaltigen.**
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Abb. 1-1: Bedeutung der strategischen Produktplanung im unternehmerischen Kreislauf.

Im Bereich der strategischen Planung jedoch besteht erheblicher Handlungsbedarf. Zwar hin-
terfragten, betont DECHOw, erfolgreiche Unternehmen durchaus ihre Strategien, ,,doch Hand
aufs Herz: [...] wie steht es mit strategischen Uberlegungen, bevor eine Produktentwicklung
begonnen wird? Steht nicht sehr haufig die technische Funktion im Vordergrund, nach der
der Kunde gerade gefragt hat [...]? Wer macht sich in diesem Moment Gedanken, ob die oh-
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nehin enge Entwicklungskapazitéat richtig eingesetzt ist [...]? Welcher Betrieb leistet sich eine
langerfristige strategische Planung zu Beginn einer Produktentwicklung?* [DecHow 2002,
S. 3]

Dass strategische Planung sich nachweislich positiv auf die wirtschaftliche Lage eines Unter-
nehmens auswirkt, konnte bereits vor einiger Zeit empirisch nachgewiesen werden®. Dennoch
ist gerade in kleinen und mittleren Unternehmen eine strategische Planung kaum etabliert.
Dabei konnen strategische Fehlentscheidungen als Konsequenz einer mangelnden strategi-
schen Planung, wie in dem in Abb. 1-1 dargestellten Kreislauf deutlich wird, sehr schnell die
Existenz des gesamten Unternehmens geféhrden. Neue Produkte, fiir die am Markt zum Zeit-
punkt der Einfihrung kein Bedarf (mehr) besteht, innovative Technik, die der Kunde nicht
bereit ist zu bezahlen, oder zu lange Lieferzeiten sind nur einige allzu bekannte Erscheinun-
gen. Tatsachlich besteht eine Kluft zwischen der Notwendigkeit der strategischen Planung
und ihrer tatsachlichen Verbreitung in der unternehmerischen Praxis, vor allem im mittelstén-
disch gepragten Umfeld.

1.1 Problemstellung

An der Schnittstelle zwischen strategischer Unternehmensplanung und Produktentwicklung®,
namlich der strategischen Produktplanung® zeichnet sich insbesondere im mittelstandisch ge-
pragten Umfeld weit reichender Handlungsbedarf ab, den diese Arbeit aufzeigt und dem sie
mit entsprechenden Lésungsansatzen begegnet.

Wenngleich, wie oben durch die Aussage eines Geschéftsfuhrers eines mittelstandischen Un-
ternehmens bekraftigt, zahlreiche Unternehmen in einem global gepragten nachhaltigen Ver-
anderungsprozess die Notwendigkeit einer systematischen strategischen Produktplanung zwar
erkennen, so zeigt doch gleichzeitig der Blick in die unternehmerische Praxis, dass von einer
»flachendeckenden® systematischen und methodisch fundierten strategischen Produktplanung
kaum ausgegangen werden kann®. Obgleich Bausteine der strategischen Planung in den Un-
ternehmen zu finden sind, scheuen sich diese vor langerfristigen Investitionen in eine dauer-
hafte Etablierung strategischer Produktplanung, die — zugegeben — zumeist nicht mit der Er-
zeugung unmittelbarer Profite aufwarten kann. Vielmehr ,,stiirzen” sich die Unternehmen mit
ihrem eng begrenzten Zeit- und Kostenrahmen oft hektisch auf operative, kurzfristig angeleg-
te MalRnahmen, die vermeintlich zur Zukunftssicherung beitragen.

®Vqgl. z. B. eine Aufstellung deutscher und vor allem US-amerikanischer Studien von [HocH 1989, S. 116FF.].
* Eine dezidierte Abgrenzung der einzelnen Bereiche erfolgt in Teilkapitel 2.3.

® Die Verwendung des Begriffs ,strategische Produktplanung’ im Rahmen dieser Arbeit schlieRt neben der Pla-
nung von Produkten stets auch die Planung von Dienstleistungen mit ein.

® Eine detaillierte Untersuchung der Ausgangssituation der strategischen Produktplanung im mittelstandisch
gepragten Umfeld erfolgt in Teilkapitel 5.1.
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Die vielschichtigen Griinde, welche sich fiir eine verhaltene methodisch unterstiitzte Imple-
mentierung der strategischen Produktplanung gerade in einem mittelstandisch gepragten Um-
feld dafur auffuhren lassen, zeigen gleichzeitig auch den Ansatz fur Handlungsbedarf auf.

Zur Unterstitzung der strategischen Produktplanung stiinde grundsétzlich ein grof3es ,,Arse-
nal* an einsetzbaren Methoden und Methodiken — von der Szenario-Technik bis hin zum
Benchmarking — zur Verfugung. Jedoch bleibt eine breite Anwendung in der industriellen
Praxis — vor allem in kleinen und mittleren Unternehmen — bis dato aus, wie die Ergebnisse
von Unternehmensbefragungen zeigen: Zum Beispiel wurde im Rahmen der ,Vordringlichen
Aktion Kooperatives Produktengineering’ [GAUSEMEIER ET AL. 2000, S. 111] festgestellt, dass
Methoden, die auf die Steigerung des langfristigen Unternehmenserfolgs abzielen, nur selten
eingesetzt werden (vgl. dazu auch Abb. 5-2 in Teilkapitel 5.1.2). GAUSEMEIER ET AL. leiten
daraus den Bedarf an speziell auf die Aufgabenstellungen von kleinen und mittleren Unter-
nehmen angepassten Instrumentarien ab’ [GAUSEMEIER ET AL. 2000, S. 354]. Daraus lasst sich
schlieBen, dass die vorhandenen Methoden demnach in ihren bestehenden Ausprédgungen
nicht den Bedurfnissen der Produktplaner im mittelstandisch gepragten Umfeld entsprechen.

Dies wirft zundchst aber die grundlegende Fragestellung auf, um wen es sich bei dem ,Pro-
duktplaner im mittelstdndisch gepréagten Umfeld’ dabei tberhaupt handelt, wie seine Voraus-
setzungen zur strategischen Produktplanung geartet sind. Wie die Ausfuhrungen in nachfol-
genden Abschnitten (vgl. Teilkapitel 5.1.3) der Arbeit noch detailliert zeigen werden, kann
gerade bei kleinen und mittleren Unternehmen in den seltensten Féllen davon ausgegangen
werden, eine Person setze sich ganzzeitig mit der strategischen Produktplanung auseinander,
d. h., die strategische Produktplanung sei personell oder als Abteilung im Unternehmen insti-
tutionalisiert. Vielmehr handelt es sich bei dem Produktplaner bzw. den Produktplanern um
eine Rolle, die von verschiedenen Personen oder Gruppen verschiedener Instanzen im Unter-
nehmen wahrgenommen wird: Vom Geschaftsfihrer iber den Entwicklungsleiter bis hin zu
Mitarbeitern aus der Vertriebs- oder Entwicklungs- und Konstruktionsabteilung. Daraus lasst
sich bereits erahnen, wie vielschichtig alleine die humanbezogenen Voraussetzungen geartet
sind, denen Methoden oder Instrumente im Kontext der strategischen Produktplanung begeg-
nen mussen. Indes, nicht nur die personenbezogenen Gegebenheiten, auch die sehr unter-
schiedlich ausgepréagte Verankerung der strategischen Planung im Unternehmen insgesamt
tragt zu einem breiten Voraussetzungsspektrum bei. Vorhandene Ansatze zur Unterstiitzung
der strategischen Produktplanung gehen kaum auf dieses VVoraussetzungsspektrum ein.

Doch nicht nur der Umgang mit den Methoden als die ,,praktischen Werkzeuge* zur strategi-
schen Produktplanung stellt fiir die Produktplaner eine Eintrittsbarriere dar. Auch der Zugang
zu der strategischen Produktplanung insgesamt — dies betrifft insbesondere die Planung eines
geeigneten Vorgehens zur Bearbeitung einer Aufgabenstellung oder bereits das Erkennen und
die Analyse einer derartigen Aufgabenstellung — stellt fir Produktplaner oft eine erste
»Schwer zu nehmende Einstiegshirde* dar. Ebenso wie die personenbezogenen und unter-

" Nicht zuletzt war diese Erkenntnis Ausgangspunkt fiir das Verbundforschungsprojekt ,Strategische Produkt-
und Prozessplanung’, dessen unter Mitwirkung des Autors entstandene Ergebnisse eine der wesentlichen Erfah-
rungsgrundlagen auch fur diese Arbeit darstellen — vgl. Teilkapitel 2.2.
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nehmensspezifischen VVoraussetzungen erweist sich an dieser Stelle auch das Spektrum an zu
bearbeitenden Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung als sehr mannigfaltig.

Zusammenfassend lasst sich die Problemstellung bezuglich einer methodischen Unterstutzung
der strategischen Produktplanung in einem mittelstandisch geprégten Umfeld wie folgt cha-
rakterisieren:

Den Unternehmen steht kein adéquates ,,Handwerkszeug* zur strategischen Produktplanung
zur Verfligung, das es ihnen ermdglicht, mit akzeptablem Aufwand systematisch ihre Aufga-
benstellungen der strategischen Produktplanung zu bearbeiten. Die teils verfugbaren Instru-
mentarien berticksichtigen nicht die unterschiedlichen Voraussetzungen der Unternehmen, der
Produktplaner im Besonderen. Vielen Produktplanern ist es dadurch kaum maglich, ein fur sie
passendes VVorgehen zur strategischen Produktplanung zu bestimmen, respektive auszuwahlen
oder selbststandig zu konfigurieren. Zur Bearbeitung des vielschichtigen Aufgabenspektrums
spielen geeignete Methoden der strategischen Produktplanung eine zentrale Rolle. Dabei be-
steht erheblicher Handlungsbedarf bei der Unterstiitzung der Produktplaner im Umgang mit
diesen Methoden — dies betrifft die Auswahl addquater Methoden ebenso wie deren Anpas-
sung an vorliegende Situationen und deren effiziente Anwendung.

Strategische Produktplanung ist in mittelstandisch gepragten Unternehmen Kaum
etabliert.

Methodischen Unterstiitzung der strategischen Produktplanung beriicksichtigt nicht
das hreite Voraussetzungsspektrum eines mittelstandisch gepragten Umfelds.

Produktplaner in einem mittelstandisch gepragten Umfeld hendtigen adaguate
Unterstiitzung:
= heider Bestimmung geeigneter = heidem Einsatz von Methoden
Yorgehen zur Bearbeitung der (Auswahl, Anpassung und
Aufgabenstellungen der Anwendung von Methoden) zur
strategischen Produktplanung strategischen Produktplanung

Abb. 1-2: Problemstellung

Eine dauerhafte Implementierung der strategischen Produktplanung, auch und gerade im mit-
telstandisch gepragten Umfeld, kann nur ber einen iterativen, methodisch begleiteten Prozess
gelingen, der die Akzeptanz der betroffenen Mitarbeiter in den Unternehmen voraussetzt.
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1.2 Zielsetzung

Entsprechend der dargelegten Problemstellung verfolgt die Arbeit die Ubergeordnete Intenti-
on, einen maRgeblichen Beitrag zur Gestaltung einer erfolgreichen strategischen Produktpla-
nung unter der besonderen Bericksichtigung der vielféaltigen Voraussetzungen kleiner und
mittlerer Unternehmen zu leisten. An einen Ldsungsansatz sind dabei zwei wesentliche Ziel-
setzungen geknupft:

e Das breite Voraussetzungsspektrum des mittelstandisch geprégten Umfelds ist so-
wohl hinsichtlich der personen- und unternehmensbezogenen Voraussetzungen als
auch hinsichtlich der Voraussetzungen, die durch eine hohe Bandbreite an Aufga-
benstellungen der strategischen Produktplanung entstehen®, zu beriicksichtigen.

e Die im Bereich der methodischen Produktentwicklung erreichten Erkenntnisse be-
zuglich Vorgehensweisen und des Umgangs mit Methoden sind unter Berticksichti-
gung des Voraussetzungsspektrums in einen Losungsansatz derart zu integrieren, so-
dass die ,,Kluft zwischen Theorie und Praxis* auf dem Gebiet der strategischen Pro-
duktplanung verkleinert werden kann.

Im Einzelnen kénnen daraus nachstehende forschungsleitende Teilzielsetzungen formuliert
werden:

e Der Betrachtungsbereich, fir den ein zu erarbeitender Losungsansatz Gultigkeit be-
sitzen soll, ist durch die thematische Verortung der Arbeit zunachst genau abzugren-
zen. Dazu ist die strategische Produktplanung an der Schnittstelle von methodischer
Produktentwicklung und strategischem Management dezidiert abzugrenzen. Auch
der Begriff des ,mittelstandisch geprégten Umfelds’ ist in diesem Kontext zu definie-
ren.

e Der aktuelle Stand der Technik im Bereich der methodischen Produktentwicklung ist
insbesondere im Hinblick auf bestehende VVorgehensmodelle und vorhandene Ansét-
ze zur Optimierung des Methodeneinsatzes zu untersuchen. Dabei ist die grundsatz-
liche Eignung der Anwendbarkeit einzelner Ansétze und ,,Bausteine im Bereich der
strategischen Produktplanung zu beleuchten.

o Bereits bestehende Ansatze, insbesondere VVorgehensweisen, zur strategischen Pro-
duktplanung sind zu untersuchen. Dabei ist auch der Einfluss aus den Ansétzen des
strategischen Managements zu bericksichtigen.

e Die Ausgangssituation beziiglich der strategischen Produktplanung in einem mittel-
standisch gepragten Umfeld ist — unter Einbeziehung von Beobachtungen aus Fall-
beispielen aus der Praxis — zu untersuchen. Die Ergebnisse der Analyse sind in Form
eines VVoraussetzungsspektrums festzuhalten.

& Wie die Ausfiihrungen in Kapitel 5 zeigen werden, resultiert die hohe Bandbreite an Aufgabenstellungen im
Wesentlichen wiederum aus der differierenden Verankerung der strategischen Produktplanung in den Unter-
nehmen.
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e Aus der Analyse des Stands der Technik sowie der Untersuchung der Ausgangssitua-
tion in dem betrachteten Bereich ist der Handlungsbedarf in Form von Anforderun-
gen an einen LOsungsansatz abzuleiten.

e Ein Losungsansatz zur Unterstlitzung der strategischen Produktplanung im mittel-
standisch gepragten Umfeld ist konzeptionell auf das identifizierte Voraussetzungs-
spektrum auszurichten.

e Ein methodischer Bezugsrahmen fir den Losungsansatz ist durch die Analyse vor-
handener Bausteine der VVorgehensplanung und des Methodeneinsatzes, sowie gege-
benenfalls durch die Entwicklung weiterer Bausteine zu schaffen.

e Durch die Integration geeigneter und neu entwickelter Bausteine in den konzeptio-
nellen Lésungsansatz ist dieser nach den Bedurfnissen hinsichtlich des identifizierten
Voraussetzungsspektrums auszubilden.

e Der Losungsansatz ist exemplarisch in wesentlichen Bestandteilen zu evaluieren.
Die Untersuchungen, Arbeiten und Ergebnisse richten sich dabei an folgende Zielgruppen:

e In erster Linie sollen die Ergebnisse der Arbeit in konkrete Hilfestellungen fir den
Produktplaner im mittelstandisch gepragten Umfeld minden. Den Produktpla-
nern soll es dadurch ermdglicht werden, sich basierend auf ihren spezifischen Vor-
aussetzungen in die erarbeitete Systematik einzuordnen und dadurch gezielte Unter-
stitzung zur methodischen Bearbeitung konkreter Aufgabenstellungen der strategi-
schen Produktplanung zu erhalten. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht erhebt die Ar-
beit dabei sicherlich den Anspruch, durch die Forderung der strategischen Produkt-
planung in der unternehmerischen Praxis zur Sicherung und Steigerung des Unter-
nehmenserfolgs beizutragen.

e Experten im Bereich der strategischen Produktplanung — seien es Berater oder
Angehorige von Hochschulinstituten — sollen durch die vorgelegten Erkenntnisse
ermutigt werden, in Kooperationen mit Industrieunternehmen ihre Unterstiitzungs-
leistung zielgerichteter auf die Belange mittelstdndischer Unternehmen ausrichten zu
konnen. Die in der Arbeit vorgestellte neue Sichtweise auf die strategische Produkt-
planung im mittelstandisch gepragten Umfeld soll dartber hinaus zur Forschung und
Weiterentwicklung der strategischen Produktplanung anregen.

¢ Nicht zuletzt soll die Arbeit auch Forscher und Wissenschaftler verwandter Diszip-
linen ansprechen. Indem die Systematik der Herleitung des Ldsungsansatzes im
Rahmen der Arbeit Allgemeingiiltigkeit anstrebt, soll die Ubertragbarkeit auch auf
andere Bereiche — nicht nur — der Produktentwicklung ermdglicht werden.

Die Arbeit erhebt den Anspruch, einen wertvollen Beitrag zu leisten, um die zunehmend an
Bedeutung gewinnende Thematik der strategischen Produktplanung voranzutreiben — die ein-
gangs angedeuteten aktuellen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklungen geben
allen Anlass dazu. Dabei ist und kann es nicht das Ziel der Arbeit sein, jede der hier aufge-
fuhrten Zielsetzungen bis in ,,das kleinste Detail* zu durchdringen. Vielmehr geht es darum,
prinzipielle Zusammenhéange zu erkennen und Ubergeordnete Erkenntnisse zu generieren, um
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sie zu einer nutzbringenden Systematik zusammenzufuhren. SchlieBlich ist es das Ziel, damit
eine neue Sichtweise auf — durchaus auch bekannte — Bestandteile der Thematik der strategi-
schen Produktplanung zu generieren, die nicht zuletzt den AnstoR bildet fur weiterfiihrende
Verbesserungsansatze und neue Forschungsrichtungen.



2. Grundlagen

Die folgenden Ausfuhrungen dieses zweiten Kapitels bilden das Fundament der Arbeit in
mehrerlei Hinsicht. Zunéchst wird das wissenschaftliche VVorgehen aufgezeigt, welches der
Erarbeitung der Losungsansatze zugrunde liegt. In diesem Kontext ist es unumgénglich, auch
die Erfahrungsgrundlage des Autors darzulegen, die aus der Bearbeitung zahlreicher For-
schungsprojekte, mehrheitlich in Kooperation mit der Industrie, resultiert. Der vorab be-
schriebenen Zielsetzung (vgl. Teilkapitel 1.2) folgend gilt es weiterhin, thematisch den Be-
trachtungsgegenstand der Arbeit derart zu verorten und abzugrenzen, sodass sich daraus der
Gultigkeitsbereich der erarbeiteten Losungsansatze erschlielst. Am Ende des Kapitels steht die
Beschreibung des strukturellen Aufbaus der Arbeit, auf dessen Grundlage sich die Zusam-
menhange der nachfolgenden Kapitel ableiten.

2.1 Wissenschaftliches Vorgehen

,,-Wissenschaft ist der soziale Prozess und die Kommunikation subjektiver Erkenntnisse, die
sich Uber evolutiondre Prinzipien, insbesondere eine stdndige Bestatigung, verfestigen.**
[PuLm 2004, S. 71] Als wesentliches Ziel wissenschaftlichen Arbeitens leitet PuLM daraus das
Ermaoglichen von Anschlusshandlungen ab. Bezogen auf den Bereich der Produktentwicklung
sei es nach BLESSING ET AL. das Ubergeordnete Ziel des ,Engineering Design Research’, Wis-
sen, Methoden und Werkzeuge zu entwickeln, die der Industrie verbesserte Mdglichkeiten
eroffnen, erfolgreiche Produkte zu generieren [BLESSING ET AL. 1998, S. 42].

Die Arbeit nimmt diese Anforderung nach Praxisrelevanz auf, indem sie den Anspruch er-
hebt, durch die Entwicklung handlungsanleitender Lésungsansétze die strategische Produkt-
planung (in einem definierten Bereich) entsprechend zu unterstiitzen. Nach der Unterschei-
dung von EBERHARD verfolgt die Arbeit damit neben phanomenalem und kausalem vor allem
aktionales Erkenntnisinteresse’ [EBERHARD 1999, S. 17FF.].

Das wissenschaftliche VVorgehen der vorliegenden Arbeit soll im Folgenden anhand der Ein-
ordnung in das von BLESSING ET AL. vorgeschlagene ,Design Research Methodology Frame-
work’ (vgl. Abb. 2-1) naher charakterisiert werden [BLESSING ET AL. 1998, S. 44].

Criteria

Aufgabe der Phase der Kriteriendefinition ist es, das grundlegende Ziel der wissenschaftli-
chen Arbeit abzustecken, indem ein Rahmen von zu betrachtenden Erfolgskriterien festgelegt
wird. Die Erfolgskriterien bilden schlielich auch den Bewertungsrahmen, auf dessen Basis
entwickelte Ansétze bewertet werden konnen.

° Bea & Haas definieren analog dazu theoretisches, deskriptives und pragmatisches Wissenschaftsziel [BEA &
Haas 2001, S. 21].
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Als zentrales Erfolgskriterium wurde fiir die vorliegende Arbeit die Forderung der strategi-
schen Produktplanung im mittelstandisch gepréagten Umfeld gewéhlt. Als messbare Kriterien
leiten sich daraus z. B. Akzeptanz oder Grad der dauerhaften Etablierung der Lésungsansétze
bei den Anwendern ab.

Basic Method Results Focus
Criteria o Measure

Observation & o
.'E'.na"!,l'SIS + DESErIqun | Influences

Assumption & — Prescription 4———— Methods

Experience

Chseration &
Analysis

Description Il ——  Applications

Abb. 2-1: Design Research Methodology Framework [BLESSING ET AL. 1998, S. 44]

Description |

Die erste Beschreibungsphase des ,Design Research Methodology Framework’ sieht vor, die
Einflisse auf den Betrachtungsgegenstand detailliert durch Beobachtungen und Auswertung
dieser Beobachtungen zu analysieren, um daraus Handlungsbedarf abzuleiten.

Die vom Autor bearbeiteten Forschungsprojekte und Fallstudien wurden herangezogen, um
die zahlreichen Einflussfaktoren auf den Betrachtungsbereich zu durchdringen. Basierend auf
einer detaillierten Charakterisierung des Voraussetzungsspektrums zur strategischen Produkt-
planung in dem betrachteten mittelstandisch gepragten Umfeld konnten dadurch Handlungs-
bedarfe erkannt und wesentliche Anforderungen an einen Losungsansatz abgeleitet werden.
Mit der Intention, die Beobachtungen in der Praxis auf eine mdglichst breite Basis zu stellen,
profitierte der Autor dabei auch von den Ergebnissen der im Rahmen des Verbundfor-
schungsprojekts ,Strategische Produkt- und Prozessplanung*® durchgefiihrten Sitzungen ei-
nes assoziierten Industriearbeitskreises, einer ebenfalls im Verbundforschungsprojekt durch-
gefiihrten Fragebogenaktion sowie intensiven Diskussionen mit Praktikern in den Unterneh-
men.

1%vgl. nachfolgende Ausfiihrungen in Abschnitt 2.2.
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Prescription

Die Phase ,Prescription’ dient der Entwicklung von Lésungsanséatzen in Form von Modellen,
Methoden oder Werkzeugen, basierend auf den Ergebnissen der ersten Beschreibungsphase
sowie Annahmen und gewonnenen Erfahrungen.

Die Entwicklung des Losungsansatzes zur Unterstutzung der strategischen Produktplanung im
mittelstandisch gepragten Umfeld erfolgte basierend auf den Ergebnissen der Analyse der
Ausgangssituation, deren Abstraktion zur Erlangung allgemeiner Anwendbarkeit und weiter-
hin durch Integration des aktuellen Stands der Technik, insbesondere den Einsatz von Metho-
den betreffend. An dieser Stelle verfolgt die Arbeit neben dem Ziel der Praxisrelevanz auch
die Maxime, soweit wie moglich auf bestehenden Forschungsergebnissen aufzubauen. Neben
der Aufgabe der Erschaffung neuen Wissens sei es, so REINICKE, eine weitere Aufgabe der
Wissenschaft, vorhandenes Wissen zu systematisieren und zu transformieren, um es im prak-
tischen Umfeld zur Anwendung zu bringen*! [REINICKE 2004, S. 3]. In dieser Weise wurden
zur Ausgestaltung des Losungsansatzes vorhandene Forschungsbeitrdge herangezogen und
neben der Entwicklung neuer Bestandteile sinnvoll in die entwickelte Systematik des Lo-
sungsansatzes integriert.

Description I

Die zweite Beschreibungsphase beinhaltet die Anwendung und Evaluation der entwickelten
Losungsansatze. Analog der ersten Beschreibungsphase ist wiederum durch Beobachtung und
Analyse zu untersuchen, ob und wie die entwickelten Lésungsansatze zur Erreichung der ein-
gangs aufgestellten Zielsetzung beitragen.

Schritte der Anwendung und Evaluation der entwickelten Lésungsansatze erfolgten wiederum
im Rahmen der vom Autor bearbeiteten Kooperationsprojekte mit der Industrie.

Die einzelnen Phasen des beschriebenen Modells konnten dabei nicht streng sequenziell
durchlaufen werden. Im Grundsatz handelt es sich bei dem wissenschaftlichen VVorgehen der
vorliegenden Arbeit um einen iterativen Prozess aus Beobachtung, Analyse und Interventi-
on*?, durch dessen Durchlaufen der Lésungsansatz zunehmend an Praxisrelevanz gewinnen
konnte. Denn nicht nur die Praxis lernt von der Theorie, auch die Theorie lernt von der Praxis.
Die im nachfolgenden Abschnitt beschriebene Erfahrungsgrundlage stellt einen Uberblick der
Forschungsprojekte dar, auf deren ,,praktischer* Basis die Zielsetzung und der Ldsungsansatz
sowohl konkretisiert als auch evaluiert werden konnten. Die in der vorliegenden Arbeit be-
schriebenen Inhalte stellen dabei den momentanen Stand dieses iterativen Prozesses dar. Die-
ser kann wohl kaum als abgeschlossen gelten — neue Erkenntnisse entstehen wahrend der
Niederschrift der Arbeit, auch hélt der betrachtete Forschungsgegenstand nicht still!

" Im Grunde tragt auch dieser Ansatz der Systematisierung wiederum zur Erhéhung der Praxisrelevanz bei,
weil er es ,,Praktikern* erleichtert, in der Fille vorhandenen und stetig wachsenden Wissens relevante Beitrage
schneller herauszufiltern [REINICKE 2004, S. 3].

12 vgl. auch: ,Iterative Design Research Approach’ ([MINNEMANN 1991, S. 16] zitiert nach [STETTER 2000,
S. 6]
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BLESSING stellt in einer Bilanz der Forschung im Bereich der Produktentwicklung eine Fille
von Unzulé@nglichkeiten der wissenschaftlichen Praxis auf, mit welchen sich auch der Autor
im Rahmen der vorliegenden Arbeit konfrontiert sieht [BLESSING 2003, S. 9]. Beispielsweise
Schwierigkeiten, bei einer Vielzahl an vorhandenen Ansatzen einen gesamthaften Uberblick
zu erlangen und nicht auf einer der zahlreichen ,,Referenzierungs-Inseln“ zu landen, zeigen
durchaus hohe Anforderungen an ein wissenschaftliches VVorgehen. PuLm fihrt fiir die von
BLESSING kritisierten Aspekte wissenschaftlicher Praxis der Produktentwicklung eine um-
fangreiche Aufstellung von Ursachen an [PuLm 2004, S. 60F.]. Nach Meinung des Autors
tragt bereits die Kenntnis dieser Ursachen zu einem grundlicheren wissenschaftlichen VVorge-
hen bei. Der Autor versucht den Schwierigkeiten der wissenschaftlichen Praxis auch insofern
zu begegnen, als dass er zumindest die Begrenztheit der eigenen Perspektive — sie hat bewusst
oder unbewusst Einfluss auf das Erkenntnisobjekt und die Interpretation der Wirklichkeit
(vgl. [BEA & HAAS 2001, S. 24]) — bestmdglich reflektiert.

Letztendlich, so MINTzBERG, dirfe Synthese ohnehin nie allgemein bleiben, sie misse im
Kopf des Betrachters stattfinden [MINTZBERG 2002, S. 35]. Ubertragen auf die vorliegende
Arbeit bedeutet dies, es bleibt dem Leser, der sich konkret mit Problemstellungen der strategi-
schen Produktplanung beschaftigt, tberlassen, die fur ihn wertvollen Schlussfolgerungen ab-
zuleiten.

2.2 Erfahrungsgrundlage

Die vorliegende Arbeit basiert auf den Erfahrungen und Erkenntnissen, die der Autor im
Rahmen seiner wissenschaftlichen Tatigkeit am Lehrstuhl fir Produktentwicklung an der
Technischen Universitat Mlnchen gewinnen konnte.

Die Mdoglichkeit, Problembereiche im Themengebiet der strategischen Produktplanung in
einem mittelstandisch gepragten Umfeld zu erkennen, Zielsetzung und Lésungsansétze daraus
abzuleiten und zu evaluieren bot dem Autor in besonderem Malie das Verbundforschungspro-
jekt ,Strategische Produkt- und Prozessplanung’ (SPP)™, welches vom Bundesministerium

3 An dem Verbundforschungsprojekt ,Strategische Produkt- und Prozessplanung’ (SPP) waren beteiligt:
VDMA Gesellschaft fiir Forschung und Innovation (VFI), Frankfurt;

Heinz Nixdorf Institut (HNI), Universitat Paderborn (Projektleitung);

Lehrstuhl fiir Produktentwicklung (PE), Technische Universitat Miinchen;
Laboratorium fiir Werkzeugmaschinen und Betriebslehre (WZL), RWTH Aachen;
Fraunhofer-Institut fir Produktionstechnologie (IPT), Aachen;

Unity AG, Biiren;

HASSIA Verpackungsmaschinen GmbH, Ranstadt;

LEWA Herbert Ott GmbH & Co. KG, Leonberg;

Sterling Industrie Consult GmbH (Sterling SIHI GmbH), Itzehoe;

Walter Voss GmbH, Sprockhével;

Wittenstein AG, Igersheim;

WOMA Apparatebau GmbH, Duisburg;
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fir Bildung und Forschung (BMBF) geférdert und unter der Projekttragerschaft fur Produkti-
on und Fertigungstechnologien (PFT) der Forschungszentrum Karlsruhe GmbH bearbeitet
wurde.

Die Arbeiten sowohl in den Pilotprojekten mit den beteiligten Industrieunternehmen als auch
in den Querschnittsprojekten'®, welche im Wesentlichen von den beteiligten Instituten bear-
beitet wurden, stellten dem Autor einen ,,idealen Nahrboden* fiir das vorab beschriebene wis-
senschaftliche Vorgehen zu Verfligung. Dabei konnten im Rahmen der Pilotprojekte in den
Unternehmen Problemfelder der strategischen Produktplanung aufgedeckt werden und detail-
liert Anforderungen aufgenommen werden. Durch intensive Diskussionen im Rahmen eines
regelmaRig stattfindenden assoziierten Industriearbeitskreises und durch eine Fragebogenak-
tion konnten die in den Pilotunternehmen gewonnenen Analyseergebnisse auf einer breiten
Unternehmensbasis tberpriift werden®. Die ,, Theoriebildung®, d. h. die Auswertung und Abs-
traktion der Analyseergebnisse, die Erstellung von Zielsetzungen und Schlussfolgerungen
sowie die Ableitung von Losungskonzepten und Modellen, erfolgte in ,,Forschungsrunden®
der Wissenschaftler der Institute. Schlie3lich boten wiederum die Projektarbeiten in den Pi-
lotunternehmen die Mdglichkeit, die entwickelten Ansétze in die Praxis ,,zuriickzuspielen®
und zu evaluieren. Als eines der Hauptergebnisse des Verbundforschungsprojekts konnte un-
ter Mitwirkung des Autors ,Ein praktischer Leitfaden fir mittelstandische Unternehmen des
Maschinen- und Anlagenbaus’ [GAUSEMEIER ET AL. 20048] entwickelt werden'®. Basierend
auf den darin enthaltenen Resultaten geht die vorliegende Arbeit dartiber hinaus. Wahrend der
genannte Leitfaden in erster Linie ein VVorgehen flr den Produktplaner im mittelstdndischen
Unternehmen beschreibt, verfolgt die vorliegende Arbeit vor allem die Intention, die Bedrf-
nisse des Produktplaners tief greifender zu unterstutzen, indem sie seine Voraussetzungen
néher beleuchtet und darauf ausgerichtet adaquate Unterstiitzung, vor allem aber ,,den richti-
gen Einstieg* in die strategische Produktplanung anbietet.

Neben dem beschriebenen Verbundforschungsprojekt bot dem Autor ferner die Bearbeitung
weiterer Kooperationsprojekte des Lehrstuhls fir Produktentwicklung mit ebenfalls mittel-
standischen Unternehmen weitere Gelegenheit, Problembereiche zu identifizieren, Zielset-
zungen abzuleiten, vor allem aber Losungsansétze zu evaluieren. Nachfolgende Aufstellung
(Tab. 2-1) restimiert die fur die vorliegende Arbeit relevante Erfahrungsgrundlage des Autors
aus Projekten mit mittelstdndischen Unternehmen. Zur Einordnung der UnternehmensgroRe
ist jeweils grob die Mitarbeiteranzahl angegeben. Obgleich den aufgefiihrten Projekten neben

' Die Querschnittsprojekte umfassten im Wesentlichen die Themengebiete ,Methodengruppen’, ,Strategiecont-
rolling” und ,Wissenshasen’.

> Teilergebnisse wurden schon zur Projektlaufzeit den ca. 3000 Verbandsmitgliedern des VDMA zur Verfiigung
gestellt — die assoziierten Arbeitskreise, sowie die Unternehmensbefragung erfolgten unter Teilnahme von Mit-
gliedsfirmen des VDMA sowie Unternehmen aus dem Umfeld der beteiligten Institute.

16 Die Ergebnisse des Verbundforschungsprojekts wurden als Abschlussbericht von GAUSEMEIER, LINDEMANN
und SCHUH unter dem Titel ,Planung der Produkte und Fertigungssysteme fur die Méarkte von morgen — Ein
praktischer Leitfaden fiir mittelstandische Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus’ [GAUSEMEIER ET AL.
20048] herausgegeben.
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der GroRe der Unternehmen jeweils auch unterschiedliche Produktspektren, eine unterschied-
liche Art und Intensitat der Einbindung des Autors sowie zudem unterschiedliche Projektum-
fange und -laufzeiten zugrunde lagen, haben sie doch gemein, dass sie sich jeweils mit Auf-
gabenstellungen der strategischen Produktplanung auseinandersetzten
tand der Projektarbeit ist jeweils mit angegeben.

. Der genaue Gegens-

Unternehmen
Branche
(Mitarbeiteranzahl)

Projektgegenstand

[Anlagen- und Systemanbieter
Pumpen und Systeme
(< 500)

Pilotprojekte im Rahmen des Verbundforschungsprojekts

'Strategische Produkt- und Prozessplanung’:

« Entwicklung eines Vorgehens zur detaillierten
Marktanalyse — Marktrecherche

« Entwicklung eines Vorgehens zur Bewertung und
Priorisierung von Entwicklungsprojekten

u. a.

Anlagenbauer
Nahrungsmittelmaschinen und
Verpackungsmaschinen

(< 500)

Pilotprojekte im Rahmen des Verbundforschungsprojekts

'Strategische Produkt- und Prozessplanung’:

« Strategie-Audit zur Analyse und Neuausrichtung der
strategischen Geschéftsfelder — Erfolgsfaktorenanalyse

« Potenzialfindung zur Identifikation neuer
Anwendungsbereiche — Szenario-Technik

u. a.

Komponentenhersteller
Elektrische Antriebstechnik
(< 1000)

« Identifikation von Potenzialen zum Einsatz von
Komponenten in der Automobiltechnik — Ableitung
strategischer Empfehlungen

Geratehersteller
Elektro-Haushalt-Kleingerate
(< 500)

 Produktportfolioanalyse — Ableitung strategischer
Empfehlungen

Engineeringdienstleister
Engineering
(< 50)

« Identifikation und Bewertung von
Anwendungspotenzialen fir eine neue Technologie

Tab. 2-1: Erfahrungsgrundlage des Autors"’

Einen wertvollen Beitrag zur Erfahrungsbasis, insbesondere im Bereich der Vermittlung von
Methodenwissen, leisteten auch die Arbeiten des Autors im Rahmen der Konzipierung und
Ausgestaltung des Entwicklerportals CiDaD™.

' Die Branchenzuordnung der jeweiligen Unternehmen ist, soweit moglich, angelehnt an Klassifizierungen des

VDMA und ZVEI.

'8 CiDaD (Competence in Design and Development) ist ein internet-basiertes Portal, welches auf Basis einer
dynamischen und kontextabhangigen Vernetzungstechnologie sowohl Studierenden im Themengebiet der Pro-
duktentwicklung als auch Produktentwicklern in der industriellen Praxis Unterstltzung bei dem Erwerb von
Produktentwicklungswissen und dessen Umsetzung in der Praxis bietet (siehe [LINDEMANN ET AL. 2004A,

S. 653-658].
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2.3 Thematische Abgrenzung

Die nachfolgenden Ausfuhrungen verfolgen den Zweck, den Betrachtungsgegenstand der
Arbeit thematisch in den relevanten theoretischen Kontexten zu verorten und einzuschranken.

T

Unterneh%
planung im mittel-
standisch gepragten
—— Lmfeld

Methodisch

otrategisches
Management

S tfafégjs che unterstiitzte
Produktplanung strategische

Produktplanung
. im mittelstandisch
gepragten Umfeld

i Methodisch unterstitzte
strategische Produktplanung

Methodeneingatz
im mittelstandisch f
gepragten Umfeld

Produktentwickiung

Abb. 2-2: Thematische Abgrenzung

Abb. 2-2 zeigt die involvierten Themenbereiche auf. Sie bilden gleichzeitig die Ansatzpunkte,
die fir die durchzufuhrenden Analysen insbesondere des Stands der Technik von Relevanz
sind. Die Arbeit entstammt originar dem Bereich der Produktentwicklung und néhert sich von
diesem aus den weiteren Bereichen an. An der Schnittstelle zu dem Themengebiet des strate-
gischen Managements er6ffnet sich das Gebiet der strategischen Produktplanung. Dabei fo-
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kussiert die Arbeit vor allem auf die strategische Produktplanung in einem mittelstdndisch
gepréagten Umfeld. Nachfolgend werden die einzelnen Aspekte naher abgegrenzt.

2.3.1 Methodisch unterstutzte Produktentwicklung

,.Produktentwicklung ist ein komplexer Prozess mit vielen Beteiligten.* [LINDEMANN 20058,
S. 8] Ubergreifendes Ziel der Produktentwicklung ist es, herstellbare, funktionsfahige und
zudem vermarktbare Produkte zu gestalten. Eine klare Abgrenzung der Produktentwicklung
zu anderen wissenschaftlichen Bereichen, wie etwa der Psychologie oder der Unternehmens-
forschung und zu anderen industriellen Bereichen wie etwa dem Marketing oder der Produk-
tionsplanung gestalte sich nach Einschatzung von PuLm relativ schwierig [PuLm 2004, S. 73].
PuLM begreift Produktentwicklung damit als ein funktionales System, das Uberschneidungen
zu zahlreichen anderen Bereichen aufweist.

Unter integrierter Produktentwicklung versteht EHRLENSPIEL ,,eine Methodik zur Produkter-
stellung unter besonderer Berlcksichtigung der Zielorientierung und Zusammenarbeit der
beteiligten Menschen** [EHRLENSPIEL 2003, S. 285]. ANDREASEN & HEIN betonen dabei insbe-
sondere auch die Integration des Managements, um der Forderung nach einer kontinuierlichen
Produktplanung gerecht zu werden [ANDREASEN & HEIN 1987, S. 29rF.]. Neben der Verfol-
gung unterschiedlicher weiterer Schwerpunkte ist allen integrierenden Ansétzen®® eine hohe
Bedeutung der Unterstlitzung durch Vorgehensmodelle und Methoden gemein.

Allgemein ist unter Produktentwicklungsmethodik die umfassende und durchgéngige Be-
schreibung des zielgerichteten VVorgehens eines Produktentwicklers tber alle Aktivitaten des
Produktentwicklungsprozesses hinweg zu verstehen [GRABOWSKI & GEIGER 1997, S. 38]. In
diesem Sinne fokussiert die vorliegende Arbeit darauf, den/die Produktentwickler in der Rolle
als Produktplaner bei der Bestimmung und Durchfiihrung eines zielgerichteten VVorgehens im
Bereich der strategischen Produktplanung zur Bearbeitung definierter Aufgabenstellungen —
der Bereich der strategischen Produktplanung wird in den nachfolgenden Abschnitten néher
eingegrenzt — zu unterstutzen.

Vorgehensmodelle und der Einsatz von Methoden werden als wesentliche Aspekte der Pro-
duktentwicklung im Rahmen dieser Arbeit betrachtet. In der Analyse des Stands der Technik
finden sie deshalb in besonderem Male Beriicksichtigung. Daneben spielen noch zahlreiche
weitere Aspekte eine Rolle (vgl. Abb. 2-3), die sich nicht nur an den Schnittstellen der Pro-
duktentwicklung zu weiteren Disziplinen, wie sie z. B. von PuLm aufgefiihrt werden [PuLm
2004, S. 76], herausbilden. Schon aus Aufwandsgrinden kénnen sie im Rahmen der Arbeit
nicht alle in der Tiefe behandelt werden. Dennoch sind sie bei Bedarf flankierend an entspre-
chender Stelle zu beriicksichtigen.

19 Weitere Ansétze werden z. B. von SCHWANKL beschrieben [SCHWANKL 2002, S. 26F.].
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Denkpsychaolagie

badellierung
Prinzipien
Design

konstruktionslehre

Zeit, Kosten,

Clualitat tlethodeneinfihrung

Kommunikation

Interdisziplinaritat Methodeneinsatz e und
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Crganisation
Design for X Yorgehensmodelle
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Yertelltes
Entwickeln Innovation und
Kreativitat Rechnerunterstitzung
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WWissensmanagement
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Abb. 2-3: Aspekte der Produktentwicklung — Fokus der Arbeit

Die aktuellen Ansétze der Forschung im Bereich der Produktentwicklung sind sehr mannig-
faltig. Sie reichen z. B. von den Ansétzen der Flexibilisierung des Methodeneinsatzes uber
Beitrdge im Bereich der verteilten Entwicklung bis hin zu empirischen Grundlagenforschun-
gen z. B. der Denkpsychologie.

Das Thema ,Methoden in der Produktentwicklung’ betreffend betrachtet die Arbeit in erster
Linie den Methodeneinsatz als den konkreten Umgang mit Methoden zur Bearbeitung von
Problem- bzw. Aufgabenstellungen. Damit grenzt sich die Arbeit von der Thematik der Me-
thodeneinfiihrung, diese betrifft vor allem ,,den Veranderungsprozess, der zur Integration
einer Methode in ein Unternehmen flihrt* [DoBBERKAU 2002, S. 33], ab. Im Rahmen des Ein-
satzes von Methoden sind nach dem Verstédndnis der Arbeit die Aspekte der Auswahl, Anpas-
sung und Anwendung von Methoden berihrt.

2.3.2 Strategische Produktplanung als Aufgabenbereich der Produktent-
wicklung

Wie in Abb. 2-2 skizziert, ist die strategische Produktplanung als integrierter Aufgabenbe-
reich des strategischen Managements in der Produktentwicklung zu betrachten. Die strategi-
sche Produktplanung kann somit als eine frilhe Phase innerhalb des Produktentstehungspro-
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zesses verortet werden. Im Folgenden wird zur Abgrenzung des Aufgabenbereichs der strate-
gischen Produktplanung durch eine Einordnung in den Produktentstehungsprozess das von
GAUSEMEIER ET AL. entwickelte Zyklenmodell herangezogen (vgl. Abb. 2-4) [GAUSEMEIER ET
AL. 2003]. Motiviert durch die Aufnahme individueller VVorgehensweisen aus der Praxis be-
schreibt es als Phasenmodell den Produktentstehungsprozess mittels ineinander greifender
Zyklen. GAUSEMEIER ET AL. betonen, dass das Phasenmodell den prinzipiellen Ablauf ver-
deutliche, nicht aber impliziere, dass eine Phase abgeschlossen sein misse, bevor mit der
néchsten begonnen werden kdnne [GAUSEMEIER ET AL. 2001, S. 43].

Produkt-/
Geschaftsidee

]

Potenzialfindung

=>» Erfolgspotenziale und
Handlungsoptionen der
Zukunft

Produktfindung

Von den = Produkt- und ggf.
Erfolgspotenzialen Dienstleistungsideen
(—\l der Zukunft zur > Anforderungen

erfolgversprechenden
Pmdukrknnzapﬁn

Geschaftsplanung
= Geschaftsstrategie
= Produktstrategie
= Geschéftsplan

Strategische
Produktplanung

Virtuelle Produktion/
Digitale Fabrik

Markteintritt

Abb. 2-4: Der Produktentstehungsprozess als Folge von Zyklen (vgl. [GAUSEMEIER ET AL. 2003])
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So erstreckt sich der Produktentstehungsprozess von der Produkt- bzw. Geschéftsidee bis hin
zum erfolgreichen Markteintritt. Dabei werden die drei Zyklen ,Strategische Produktpla-
nung’, ,Produktentwicklung’ und ,Prozessentwicklung’ durchlaufen.

Als erster Zyklus leitet die ,Strategische Produktplanung’ den Produktentstehungsprozess
ein. Ziel dieses Zyklus ist es, Erfolgspotenziale der Zukunft zu erkennen und daraus Erfolg
versprechende Produktkonzepte (zunachst auf dem Konkretisierungsgrad prinzipieller Lsun-
gen) abzuleiten. Die Aufgabenbereiche dieses Zyklus — ,Potenzialfindung’, ,Produktfindung’,
,Produktkonzipierung’ und ,Geschaftsplanung’ — werden in Teilkapitel 5.2 ausfihrlicher be-
schrieben.

Der als ,Integrative Produktentwicklung’ bezeichnete zweite Zyklus deckt aus Sicht des
Maschinenbaus den ,,klassischen Bereich* der Entwicklung und Konstruktion ab. Hauptauf-
gabe der Tatigkeiten im Rahmen des Zyklus ist die Verfeinerung der Prinziplosung. Entwurf
und Ausarbeitung der zundchst doménenubergreifenden Prinzipldsung werden z. B. bei me-
chatronischen Produkten durch Experten der Doméanen Mechanik, Steuerung- und Regelungs-
technik, Elektronik und Softwaretechnik durchgefiihrt. Dabei kann, wie in dem Zyklenmodell
angedeutet, z. B. das in der VDI-Richtlinie 2206 [VDI 2004, S. 29rr.] beschriebene V-Modell
als Richtschnur fir das VVorgehen zum Einsatz kommen.

Der dritte Zyklus ,Prozessentwicklung’ schlieRlich beschreibt das VVorgehen von dem erar-
beiteten Produktkonzept bis hin zum erfolgreichen Markteintritt. Die dabei im Vordergrund
stehende Planung der Herstellungsprozesse erstreckt sich tber die Fertigungsplanung bis zum
Serienanlauf. BERGER & VIENENKOTTER betonen an dieser Stelle, dass der Erfolg eines
Markteintritts nicht alleine durch die Prozessentwicklung sicherzustellen sei, sondern viel-
mehr auf dem integrativen Denken und Handeln aller Beteiligten in den vorgestellten Zyklen
beruhe [BERGER & VIENENKOTTER 2004, S. 8].

Im Rahmen des Innovationsmanagements® wird der Innovationsprozess als der ,,mehr oder
weniger umfangreiche Prozess, der von der Ideenfindung flr die neuartige Problemlésung bis
zur praktischen Nutzung reicht*, bezeichnet [PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 24]. Der Aufga-
benbereich der strategischen Produktplanung deckt damit — analog der Einordnung in den
ubergreifenden Produktentstehungsprozess — auch entsprechende Teilbereiche des Innovati-
onsmanagements ab.

2.3.3 Mittelstandisch gepragtes Umfeld

Ebenso wie sich die Arbeit thematisch auf den Aufgabenbereich der strategischen Produkt-
planung und deren methodischer Unterstiitzung als Beitrag aus der Produktentwicklung ein-
grenzt, ist im Folgenden auch das Einsatzgebiet im Sinne der potenziellen Anwender der zu

0 Nach [PLESCHAK & SABISCH 1996, S. 44] umfasse das Innovationsmanagement einen Komplex strategischer,
taktischer und operativer Aufgaben zur Planung, Organisation und Kontrolle von Innovationsprozessen sowie
zur Schaffung der dazu erforderlichen internen bzw. zur Nutzung der vorhandenen externen Rahmenbedingun-
gen.
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entwickelnden Losungsansatze zu definieren. Wie bereits in Kapitel 2.2 aufgefiihrt, griinden
die Erfahrungen des Autors im Wesentlichen auf Projekten mit mittelstdndischen Unterneh-
men, insbesondere Unternehmen des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus. Dieses Unter-
nehmensumfeld bildet gleichzeitig auch das Einsatzgebiet, fir welche die im Rahmen der
Arbeit zu entwickelnden Ldsungsansatze zuzuschneiden sind. Bevor eine genauere Charakte-
risierung aufgezeigt wird, soll vorab kurz anhand aktueller Zahlen die Uberaus hohe wirt-
schaftliche Bedeutung des betrachteten Unternehmensfelds herausgestellt werden, die eine
Beschéftigung damit mehr als rechtfertigt.

Nach Angaben des BUNDESMINISTERIUMS FUR WIRTSCHAFT UND ARBEIT stellen mittelstandi-
sche Unternehmen in der Bundesrepublik Deutschland derzeit iber 99 % der 3,4 Millionen
Unternehmen? dar. Sie beschaftigen ca. 70 % der Arbeitnehmer, bilden rund 80 % der Aus-
zubildenden aus, tatigen ca. 43 % aller steuerpflichtigen Umsétze und tragen mit knapp 50 %
zur Bruttowertschopfung aller Unternehmen bei [BMWA 2005A]. Mittelstandischen Unter-
nehmen kommt daher eine groRe Bedeutung fur die deutsche Wirtschaft zu. Eine Schlissel-
position nehmen dabei Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes, insbesondere des Maschi-
nen- und Anlagenbaus, ein.

,,Der Maschinen- und Anlagenbau, Kern der Investitionsgiterindustrie, steht als Lieferant
komplexer Erzeugnisse fur alle Branchen der Wirtschaft und Bezieher technologisch an-
spruchsvoller Vorlieferungen im Zentrum der industriellen Leistungsfahigkeit Deutschlands.“
[BMWA 20058] Die starke mittelstandische Pragung trifft in besonderem MaRe auch auf den
Maschinen- und Anlagenbau zu. Demnach hatten (bezogen auf das Jahr 2004) 70 % der
knapp 6.000 Unternehmen weniger als 100 Beschaftigte. Der Branchendurchschnitt lage bei
rund 150 Beschéftigten. Der Maschinen- und Anlagenbau sei damit der groBte industrielle
Arbeitgeber in Deutschland [BMWA 20058].

Produkte des ,,klassischen* Maschinen- und Anlagenbaus weisen oft Lebenszyklen von tber
fiinf bis zehn Jahren auf. Schon alleine deshalb erscheint es unerlésslich, jede Produktent-
wicklung nur auf Basis einer strategischen Planung anzustoRen. Verluste bei Fehlentwicklun-
gen in einem Produktbereich konnen mittelstdndische Unternehmen in der Regel kaum durch
andere Bereiche kompensieren. In Anbetracht staatlicher Interventionen und ,,Rettungsaktio-
nen* bei drohenden Insolvenzen von GroRunternehmen bezeichnet GRAMSS den Mittelstand
daher zynisch als diejenigen, ,,die mit ihren Schwierigkeiten ohne staatliche Hilfe selbst fertig
werden mussen oder noch drastischer: Mittelstand sind die, die Pleite gehen kdnnen*
[GRAMSS 1990, S. 5].

Im Folgenden ist nun zu klaren, ob und gegebenenfalls wie mittelstdndische Unternehmen
tatsachlich sinnvoll von GrolRunternehmen abgegrenzt werden konnen. Es ist zu untersuchen,
ob und welche spezifischen Randbedingungen diesen Unternehmenstyp kennzeichnen.

! Diese Zahlen beinhalten kleine und mittlere Unternehmen und Selbststandige in Handwerk, industriellem
Gewerbe, Handel, Tourismus, Dienstleistungen und Freien Berufen.
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Quantitative Abgrenzung: Mittelstandische Unternehmen — GroRunternehmen

Nach KRAUT sei angesichts der Heterogenitat mittelstandischer Unternehmen und des dyna-
mischen Wandels, dem diese laufend unterzogen seien, eine exakte Abgrenzung des Begriffs
des mittelstandischen Unternehmens®® nicht mdglich [KRAUT 2002, S. 5]. Tatsachlich lasst
sich in der Literatur keine einheitliche, allgemein giltige Definition fur mittelstandische Un-
ternehmen finden. Dennoch sind aus unterschiedlichen Griinden scheinbar exakte aber den-
noch willkdrliche quantitative Definitionen gebrauchlich und verbreitet. Motivationen dafur
liegen zum Beispiel in der Erreichung einer Vergleichbarkeit von Unternehmen fir statisti-
sche Erhebungen, der Festlegung eindeutig abgegrenzter Subventionskriterien oder einer ein-
deutigen Beschreibbarkeit flr die Rechtsprechung [KRAUSEN 2003, S. 7]. Doch zeigen die
vorhandenen Definitionen oft widerspriichliche Auspréagungen. Beispielsweise differiert die
festgesetzte maximale Anzahl der Beschaftigten eines mittelstandischen Unternehmens zwi-
schen 100 und 1500 [KARMEL & BRYON 2002, S. 21]. Stellvertretend fur zahlreiche Definitio-
nen®® sei nachfolgend die von der EUROPAISCHEN KOMMISSION herausgegebene, ab 1. Januar
2005 gultige Empfehlung zur Einordnung von Kleinst-, Klein-, Mittel- und GrolRunternehmen
dargestellt [EUROPAISCHEN KomMMIsSION 2003].

Unternehmensgrofie Mitarbeiteranzahl Umsatz in € / Jahr Bilanzsumme in € / Jahr
kleinst bis 9 bis 2 Mio. bis 2 Mio.

klein 10 bis 49 2 bis 10 Mio. 2 bis 10 Mio.

mittel 50 bis 249 10 bis 50 Mio. 10 bis 43 Mio.

grofR® 250 und mehr 50 Mio. und mehr 43 Mio. und mehr

Tab. 2-2: EU-Definition von Kleinst-, Klein-, Mittel- und GroRunternehmen in Anlehnung an [Giinterberg &
Kayser 2004]

Wie bei einem GroRteil der gebrauchlichen Definitionen in empirischen Studien werden auch
bei dem EU-Einordnungsschema als wesentliche zu quantifizierende Merkmale die Anzahl
der Beschaftigten und der Jahresumsatz herangezogen. Nicht zu vernachlassigen ist dabei ein
branchenbezogener Einfluss auf die Grofzeneinteilung (vgl. [PFoHL 1997, S. 10F.]) sowie ein
sich durch zeitlich veranderliche Rahmenbedingungen ergebender Einfluss. Basierend auf

?2 In der aktuellen Mittelstandsforschung besteht Ubereinstimmung dariiber, dass die Begriffe ,mittelstandisches
Unternehmen’, ,kleine und mittlere Unternehmen’ (KMU) oder auch im angloamerikanischen Sprachraum
,Small and Medium-sized Enterprises’ (SME) denselben Gegenstand bezeichnen [GUNTERBERG & KAYSER 2004].
Lediglich der nur in Deutschland gebrauchliche Ausdruck ,Mittelstand’ geht inhaltlich Gber den rein statistisch
dokumentierbaren Bereich noch hinaus, indem er neben 6konomischen auch gesellschaftliche und psychologi-
sche Aspekte umfasst (vgl. z. B. [KrRAUT 2002, S. 5]). In dieser Arbeit werden die genannten Begriffe synonym
verwendet.

2% Quantitative Definitionen werden sowohl von staatlichen Institutionen wie auch von Forschungseinrichtungen
oder Verbanden gegeben. Beispielhaft seien Quellen aufgefiihrt, in welchen sich Definitionen finden lassen:
Europaische Kommission, BMWA, Handelsgesetzbuch, VDI, Institut fir Mittelstandsforschung Bonn u. a.
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einer umfangreichen Erhebung in der Literatur stellt KRAUT fest, dass sowohl im deutschspra-
chigen als auch im internationalen®* Schrifttum tiberwiegend Konsens dariiber bestiinde, Un-
ternehmen mit bis zu ca. 500 Beschéftigten und bis zu ca. 50 Millionen Euro Jahresumsatz als
kleine bzw. mittlere Unternehmen abzugrenzen® [KRAUT 2002, S. 7].

Die Ausfiihrungen zeigen, dass eine exakte quantitative Abgrenzung von mittelstandischen
und GrolRunternehmen kaum madglich ist. Zudem erbringt sie im Kontext dieser Arbeit keinen
wesentlichen Beitrag, um den Giiltigkeitsbereich etwaiger Losungsansdtze abzugrenzen.
Vielmehr gilt es daher, im Folgenden qualitativ charakteristische Randbedingungen aufzuzei-
gen, die ein mittelstandisch gepragtes Umfeld allgemein kennzeichnen und damit ein breites
Spektrum dieser Unternehmen beschreibbar machen.

Qualitative Charakterisierung eines mittelstandisch gepragten Umfelds

Entscheidend fur das Verstandnis des Mittelstands sind neben 6konomischen Aspekten vor
allem gesellschaftliche und auch psychologische Faktoren, die die Gegebenheiten und Eigen-
timlichkeiten dieser Unternehmensklasse weitaus mehr kennzeichnen als statistische Daten.
In diesem Kontext filhren GUNTERBERG & KAYSER die idealtypische Verflechtung von Un-
ternehmen und Unternehmer an, die sich dokumentiert in:

e der Einheit von Eigentum, Leitung, Haftung und Risiko, d. h. der Einheit von wirt-
schaftlicher Existenz des Unternehmens und seiner Leitung®,

e der verantwortlichen Mitwirkung der Leitung an allen unternehmenspolitisch rele-
vanten Entscheidungen und

e dem personlichen Verhéltnis zwischen Unternehmer und Mitarbeitern [GUNTERBERG
& KAYSER 2004, S. 2].

Aus der Einheit von Unternehmen und Unternehmer resultiere die unmittelbare Einwirkung
der Unternehmensleitung auf alle strategisch bedeutsamen Vorgange und Entscheidungen im
Unternehmen [GUNTERBERG & WOLTER 2002, S. 3].

Als weitere Hauptmerkmale von kleinen und mittleren Unternehmen nennt HocH den be-
schrankten Zugang zum Kapitalmarkt und die einfache und Uberschaubare Organisations-

2+ Auch auRerhalb des europaischen Raums bestehen dhnliche Definitionen. Nach KARMEL & BRYON werden
beispielsweise in den USA Unternehmen mit bis zu 500 Beschéftigten als ,SME’ eingestuft [KARMEL & BRYON
2002, S. 21]. Fir Japan gibt Bontrup einen Wert von bis zu 299 Beschéftigten an [BONTRUP 1999, S. 6].

% Auch nach der Auffassung des BUNDESVERBANDS DER DEUTSCHEN INDUSTRIE E. V. entspreche die obere Grenz-
ziehung von 250 Beschéftigten nicht der wirtschaftlichen Situation in Deutschland, wo der in besonderem Malle
zu Wachstum und Beschéftigung beitragende industrielle Mittelstand zumeist in einem Bereich von bis zu 500
Beschéftigten angesiedelt sei [BDI 2004, S. 15].

% Nach Berechnungen des Instituts fiir Mittelstandsforschung Bonn [GUNTERBERG & WOLTER 2002, S. 4] geho-
ren 94,8 % aller mittelstandischen Unternehmen gleichzeitig auch zu der Kategorie der vollkommen Selbstandi-
gen, d. h. in keiner Weise mit anderen Unternehmen verflochtenen Gruppe der Eigentiimerunternehmen.
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struktur [HocH 1989, S. 9]. Vergleicht man die Entwicklungsprozesse in Unternehmen ver-
schiedener GroRen, so ist eine steigende Formalisierung der Abl&ufe bei steigender Mitarbei-
terzahl zu beobachten. Fur mittelstandische Unternehmen bedeutet dies, dass von den Be-
schaftigten vermehrt eine eigene Gestaltung der Abl&ufe und Improvisation gefordert werden.
Nahe liegend ist, dass bei weniger Beteiligten an einem Entwicklungsprozess die Informati-
ons- und Kommunikationswege auch weniger kanalisiert werden mussen. Stattdessen zeich-
nen sich mittelstdndische Unternehmen durch individuelle, zum Teil sehr persénliche Kontak-
te zwischen den Beschéftigten aus: CoLLIN stellt die Tendenz dar, dass kleine und mittlere
Unternehmen den Informationsaustausch eher tber zwischenmenschliche Beziehungen und
direkte Kommunikation, bzw. tGber einfache Hilfsmittel bewerkstelligten, wahrend grof3e Un-
ternehmen automatisierte Prozesse und Strukturen aufwiesen [CoLLIN 2001, S. 5]. KuUp-
PER ET AL. fiihren insbesondere die begrenzte BetriebsgréfRe mittelstdndischer Unternehmen
als essenzielles Kriterium an, das einerseits im Sinne von begrenzten Ressourcen zu verstehen
sei, in Konsequenz aber daraus auch Uberschaubarkeit und Flexibilitit abzuleiten seien [KUp-
PERET AL. 1996, S. 656]. Diese Eigenschaften wirden den Unternehmen das mittelstandstypi-
sche Eingehen auf Kundenwdinsche, eine rasche Anpassung ihrer Produkte an wirtschaftliche,
gesellschaftliche und technische Strukturwandlungen der Branche oder das Hervorbringen
neuer Produkte erméglichen [KUPPER ET AL. 1996, S. 660F.].

Sehr ausfuhrlich tragt PFOHL qualitative Merkmale zusammen, anhand derer er mittelstandi-
sche und GrolRunternehmen gegliedert nach verschiedenen Problembereichen (z. B. Unter-
nehmensfiihrung, Personal, Forschung und Entwicklung, Produktion) vergleichend gegen-
uberstellt [PFoHL 1997, S. 19FF.]. Innerhalb der von ProHL erstellten Synopse fallt insbeson-
dere in der Rubrik ,Personal’ auf, dass mittelstdndische Unternehmen vergleichsweise wenige
Akademiker beschéaftigen. Dem DEUTSCHEN BUNDESTAG zu Folge héatten mittelstandische
Unternehmen verstéarkt gegen das Problem einer geringeren Attraktivitat fir Hochschulabsol-
venten anzukdmpfen [DEUTSCHER BUNDESTAG 2002, S. 185]. Eine Studie des VDI belegt
dies: Neben der Finanzierung schétzen Mittelstandler den sich abzeichnenden ausbleibenden
Ingenieurs- und Fachkréaftenachwuchs als schwerwiegendste Innovationsbarriere ein [VDI
2003, S. 7].

Die vorausgehenden Ausfiihrungen zeigen einige grundlegende Eigenschaften auf, an denen
sich allgemein eine mittelstandische Pragung ablesen ldsst. Ferner lassen sich daraus auch
bereits Einfliisse auf den Aufgabenbereich der strategischen Produktplanung erkennen. Die
wesentliche Erkenntnis als Grundlage fiir die vorliegende Arbeit besteht an dieser Stelle aber
zweifellos darin, dass es kaum mdglich, vor allem aber auch nicht zielfiihrend ist, zu versu-
chen, mittelstdndische Unternehmen durch ,,hartes Zahlenmaterial* zu charakterisieren, um
dann anhand dieser Abgrenzung einen Gultigkeitsbereich fir etwaige Ldsungsansatze zu de-
finieren; das sich in den wenigen aufgefuhrten Aspekten bereits andeutende breite Spektrum
an Voraussetzungen lasst dies nicht zu. Vielmehr ist im Rahmen der Arbeit aufbauend auf den
bereits genannten allgemeinen Charakteristika konkret die Ausgangssituation bezogen auf den
Bereich der strategischen Produktplanung zu analysieren, um daraus ein Voraussetzungs-
spektrum abzuleiten?’. Dieses Voraussetzungsspektrum zeigt dann gleichzeitig auch den

27vgl. die Ausfilhrungen in Kapitel 5.1.
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Gultigkeitsbereich der erarbeiteten Losungsansatze auf. Schliefl3lich soll es dem Produktplaner
— gleichgultig, welchem Unternehmenstyp er nun tatsachlich angehért — am Ende mdglich
sein, sich darin einzuordnen, um adaquate Unterstiitzung zu erlangen.

Die Arbeit verwendet bewusst den Begriff ,mittelstandisch gepragtes Umfeld’, um das
Vorhandensein eines entsprechenden Voraussetzungsspektrums zum Ausdruck zu bringen.

2.4 Struktur der Arbeit

Der Aufbau der Arbeit orientiert sich an den in Kapitel 1.2 beschriebenen Ziel- bzw. Teilziel-
setzungen. Die Kapitelstruktur ist in Abb. 2-5 dargestellt. Sie wird im Folgenden néher erldu-
tert.

Nach der in Kapitel 1 einleitend erfolgten Darlegung der Problemstellung und der daraus ab-
geleiteten Zielsetzung der Arbeit zeigt Kapitel 2 die Grundlagen der Arbeit auf. Die themati-
sche Abgrenzung erfolgt dabei aus dem Gebiet der methodischen Produktentwicklung heraus
und setzt den Fokus auf den Aufgabenbereich der strategischen Produktplanung. Einem mit-
telstandisch gepragten Umfeld gilt das besondere Interesse der Arbeit.

In Kapitel 3 wird die Ausgangssituation in der Produktentwicklung bezogen auf den Betrach-
tungsgegenstand dieser Arbeit untersucht. Der Schwerpunkt liegt somit auf der Analyse be-
stehender VVorgehensmodelle und vorhandener Ansédtze zur Optimierung des Einsatzes von
Methoden.

Kapitel 4 bringt einen kurzen Abriss des Stands der Technik der strategischen Produktpla-
nung. Dazu werden insbesondere die Einfliisse aus dem strategischen Management betrachtet
und bestehende Ansatze der strategischen Produktplanung untersucht, soweit sie auf die Erar-
beitung des Ldsungsansatzes Einfluss haben. Eine detaillierte Beschreibung der Aufgabenbe-
reiche der strategischen Produktplanung erfolgt zum Ende des Kapitels.

Basierend auf der Erfahrungsgrundlage des Autors und einer Analyse des relevanten Stands
der Technik erfolgt in Kapitel 5 eine detaillierte Untersuchung der Ausgangssituation der stra-
tegischen Produktplanung im mittelstdndisch gepragten Umfeld. Besondere Beachtung wird
dabei neben den individuellen VVoraussetzungen der Produktplaner der Verankerung der stra-
tegischen Planung in den Unternehmen allgemein sowie der Anwendung von Vorgehenswei-
sen und Methoden im Besonderen beigemessen. Als wesentliches Ergebnis wird ein breites
Voraussetzungsspektrum aufgenommen. Bestehende Ansdtze in dem abgegrenzten Bereich
werden untersucht.

Anhand von Projekterfahrungen aus der Kooperation mit einem mittelstandischen Unterneh-
men spiegelt Kapitel 6 beispielhaft die Ausgangssituation der strategischen Produktplanung in
einem mittelstandisch gepragten Umfeld wider.
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Kapitel 1 Einleitung

Kapitel 2 Grundlagen

Kapitel 3

Kapitel 4

Methodische Strategische
Produktentwicklung — Produktplanung —
Ausgangssituation Ausgangssituation

Strategische Produktplanung im
Kapitel 5 mittelstdndisch gepragten Umfeld —
Voraussetzungsspektrum

Lésungsansatz zur Unterstitzung der
Kapitel 7 strategischen Produktplanung — Anforderungen
Konzept, methodische Grundlagen

Kapitel 9 Praxisbeispiel — Evaluation
Kapitel 10 Zusammenfassung und Ausblick

Abb. 2-5: Struktur der Arbeit
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Kapitel 7 beschreibt zundchst in Form von Anforderungen an einen Lésungsansatz den kon-
kreten Handlungsbedarf, der sich aus der Analyse des Stands der Technik sowie der Untersu-
chung der Ausgangssituation in den betrachteten Bereichen ergibt. Weiterhin wird das
Grundgerust flir einen Ansatz zur Unterstiitzung der strategischen Produktplanung in einem
mittelstandisch geprégten Umfeld erarbeitet. Der Ldsungsansatz ist konzeptionell auf das i-
dentifizierte Voraussetzungsspektrum auszurichten. Ein methodischer Bezugsrahmen wird
durch Integration zu analysierender vorhandener und Entwicklung neuer Bausteine der Vor-
gehensplanung und des Methodeneinsatzes geschaffen.

In Kapitel 8 schlieBlich wird der Ldsungsansatz zur methodisch unterstiitzten strategischen
Produktplanung im mittelstandisch gepragten Umfeld auf Basis der erarbeiteten methodischen
Grundlagen fur das identifizierte VVoraussetzungsspektrum ausgepragt.

Die exemplarische Verifikation wesentlicher Bestandteile des Lésungsansatzes erfolgt durch
ein Fallbeispiel in Kapitel 9.

Kapitel 10 fasst die Ergebnisse der Arbeit zusammen und zeigt ausblickend weiteren For-
schungsbedarf auf.



3. Methodische Produktentwicklung

In dem vorangegangenen Kapitel wurden die grundlegenden Bereiche, die die Arbeit zur Er-
reichung der dargelegten Zielsetzung einbezieht, thematisch abgesteckt. Als wesentlicher Be-
reich und gleichzeitig Ausgangspunkt fur die vorliegende Arbeit wird in dem nun folgenden
Kapitel die Ausgangssituation der methodischen Produktentwicklung naher untersucht. Der
Schwerpunkt der Betrachtung liegt dabei auf VVorgehensmodellen und dem Einsatz von Me-
thoden. Ziel der Arbeit an dieser Stelle ist es nicht, die Entwicklung der Produktentwicklungs-
bzw. Konstruktionsmethodik nachzuvollziehen. So finden sich ausfiihrliche Darstellungen
vielfach in der Literatur (z. B. [PAHL & BEITz 2005, S. 12FfF.], [HUuBKA & EDER 1992,
S. 37Fr.], [WULF 2002, S. 8FF.], [PuLm 2004, S. 73rF.]%). In den folgenden Abschnitten sol-
len vielmehr die Grundlagen der methodischen Produktentwicklung soweit kurz dargestellt
werden, als dies erforderlich ist, um in den nachfolgenden Kapiteln entsprechend darauf Be-
zug nehmen zu kénnen.

Vorgehensmodelle, die — nicht nur durch die Entwicklungsmethodik — hervorgebracht wur-
den, werden vor allem in ihrer Bedeutung als ,,Navigationsinstrumente* durch den Planungs-
und Entwicklungsprozess néher beleuchtet. Wesentliche Erkenntnisse daraus werden im wei-
teren Verlauf der Arbeit herangezogen, um den Produktentwickler in seiner Rolle als Pro-
duktplaner in seinem Handeln insbesondere bei der Bestimmung eines adadquaten VVorgehens
zur strategischen Produktplanung, bestmdgliche Unterstiitzung zukommen zu lassen. Durch
ihren oftmals verweisenden Charakter auf Methoden bilden VVorgehensmodelle gleichzeitig
die Grundlage fir den Einsatz von Methoden.

Dem Methodeneinsatz im Sinne eines zielgerichteten Umgangs mit Methoden zur Bearbei-
tung konkreter Aufgaben- bzw. Problemstellungen misst die Arbeit in den dann folgenden
Abschnitten hohen Stellenwert bei. Ansatze zur Verbesserung des Methodeneinsatzes, die
insbesondere auf die Auswahl, Anpassung und Anwendung von Methoden abzielen, werden
untersucht. Soweit erforderlich, werden im Kontext der Optimierungsansatze des Methoden-
einsatzes auch weitere Aspekte aus dem Einflussbereich der Produktentwicklung, wie sie in
Abb. 2-3 dargestellt sind, in die Betrachtung mit einbezogen.

3.1 Vorgehensmodelle

Vorgehensmodelle beschreiben grundsétzliche Vorgehensmuster fiir bestimmte Situationen
oder spezifische Zielsetzungen [LINDEMANN 20058, S. 292]. Im Rahmen der Produktentwick-
lung haben VVorgehensmodelle den Zweck, den Entwickler als Hilfsmittel bei seinen Téatigkei-
ten, dem Planen und Kontrollieren von Prozessen, durch Angabe von Handlungsfolgen anzu-

%8 puLM erklart die Entwicklung der Konstruktionsmethodik anhand der Systementstehungsstufen [PuLm 2004,
S. 73rFr.].
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leiten und ihn, gegebenenfalls unter Einbeziehung entsprechender methodischer Hilfsmittel,
Zu unterstutzen.

PuLM teilt Vorgehensmodelle in ,allgemeine Problemlésevorgehen’ und ,spezifische Modelle
des Entwickelns’ ein [PuLm 2004, S. 77]. Allgemeine VVorgehensmodelle der Problemlésung
wirden sich demnach im Wesentlichen auf Abfolgen von Analyse- und Syntheseschritten
zuriickfiihren lassen, wahrend spezifische Modelle des Entwickelns verschiedene Schritte
(auch als Phasen bezeichnet) beim Entwickeln und Konstruieren aufzeigten. Dabei seien die
Entwicklungsphasen (z. B. Aufgabenklarung, Funktionsmodellierung usw.) jedoch nicht als
abgeschlossene Phasen aufzufassen, sondern vielmehr als iterativ zu durchlaufende Sichtwei-
sen. VVorgehensmodelle sind ineinander ,,verschachtelt”. So werden die allgemeinen Problem-
l6sezyklen wiederum in den einzelnen Schritten innerhalb der VVorgehensmodelle des Entwi-
ckelns angewendet. Die Grenzen zwischen dem ,Problemlésen’ im Allgemeinen und dem
,Produktentwickeln’ im Besonderen sind dabei flie3end und die einzelnen Ansétze lassen sich
nicht immer Kklar der beschriebenen Abgrenzung zuordnen.

GERST unterscheidet bei der Entwicklung von Modellvorstellungen methodischer Produkt-
entwicklung in Anlehnung an DAENZER & HUBER [DAENZER & HUBER 1999, S. 47FF.] zwi-
schen einer Mikro- und einer Makro-Logik [GERST 2002, S. 14Fr.]. Als Mikro-Logik fuhrt
GERST beispielhaft den Problemldsungszyklus (vgl. [DAENZER & HUBER 1999, S. 48]) an, der
dazu diene, den Prozess der Problemlésung unter erhohter Bewusstseinskontrolle ablaufen zu
lassen. Makro-Logiken kommen demnach bei Problem- und Aufgabenstellungen gréf3eren
Umfangs und bei Einbeziehung einer groReren Anzahl Beteiligter zum Einsatz. Die in den
Vorgehensmodellen beschriebenen Phasen orientieren sich zumeist an unterschiedlichen De-
taillierungs- und Konkretisierungszustanden. Grundprinzipien des Handelns® wie etwa ,Vom
Ganzen zum Detail’ oder ,Vom Abstrakten zum Konkreten” (vgl. z. B. [LINDEMANN 20058,
S. 45Fr.], [EHRLENSPIEL 2003, S. 69FF.]) konstituieren die Vorgehensmodelle auf Makro-
Ebene.

Grundsétzlich existieren Vorgehensmodelle in den verschiedensten Auspragungen. Basierend
auf den von PuLm und GERsST aufgezeigten Abgrenzungsrichtungen einer Mikro- und Makro-
ebene wird in Tab. 3-1 eine Auswahl an VVorgehensmodellen, die (nicht nur) im Rahmen der
Produktentwicklung zum Einsatz kommen, dargestellt. Dabei erhebt die Aufstellung keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit, vielmehr soll exemplarisch dargelegt werden, welche Charak-
teristika den Vorgehensmodellen zugrunde liegen und wie die Modelle durch ihre unter-
schiedlichen Ausprédgungen den Einsatz auf unterschiedlichen Abstraktionsebenen und bei
unterschiedlichen Zielsetzungen verfolgen. Im weiteren Verlauf der Arbeit werden daraus
Ansatzpunkte fur deren Eignung und Einsatz sowie Anforderungen an VVorgehensmodelle im
Rahmen der strategischen Produktplanung abgeleitet.

% | INDEMANN versteht unter einem Grundprinzip ,,einen Grundsatz, dem man seinem Handeln zugrunde legt*
[LINDEMANN 20058, S. 45]. Grundprinzipien konnten den Entwickler bei seiner Tétigkeit problemunabhéngig
unterstiitzen. EHRLENSPIEL spricht in diesem Kontext von so genannten ,Naturstrategien’, die insbesondere der
Kompliziertheitsreduzierung dienten [EHRLENSPIEL 2003, S. 69].
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Vorgehensmodelle

Charakteristika

TOTE-Modell: Test-Operate-Test-Exit
[MILLER ET AL. 1991]

Beschreibung der Vorgange zur
Handlungsregulation auf elementarster Ebene

VVR-Zyklus: Vergleich-Veranderung-
Rickmeldung
[HACKER 1998]

Zusatzliche Betrachtung der Riickwirkungen auf
das Umfeld

DPS: Discursive Problem Solving
[WuLF 2002]

Abstrakte Formulierung von Zielen vor und
wahrend der Lésungssuche

PDCA-Zyklus: Plan-Do-Check-Act
[IMAI 1998]

Betonung vor allem der umsetzungsorientierten
Handlungsschritte

Rubikonmodell der Handlung
[HECKHAUSEN 1980]

Beschreibt die Bewusstseinslagen des
Handelnden in den verschiedenen
Handlungsphasen

GRASCAM Process: General
Recursive Analytic Synthetic
Constellation Amplification
[DORNER & WEARING 1995]

Abfolge von Schritten der
Informationsverarbeitung zur Lésung von
Kompositionsproblemen

Problemldsungszyklus des Systems
Engineering
[DAENZER & HUBER 1999]

Darstellung des Grundmusters zur
Problemldsung: Zielsuche, Lésungssuche und
Auswahl

\Vorgehenszyklus nach Ehrlenspiel
[EHRLENSPIEL 2003]

Verfeinerung der Hauptschritte des
Problemlésungszyklus

IMVM: Miinchener Vorgehensmodell
[LINDEMANN 20058]

Betonung der Vorbereitung der Lésungssuche
und der Reflexion; flexible, adaptive Navigation

\Vorgehensplan zur Losung von
Erfindungsaufgaben
[ALTSCHULLER 1984]

Problemldsung durch Abstraktion und (Riick-)
Ubertragung auf die konkrete Problemsituation

Symmetrical problem/solution model
[CROsS 2001]

Betont den iterativen Charakter eines
koevolvierenden Prozesses der Problem- und
Lésungsentwicklung

Generelles Vorgehen beim Entwickeln
und Konstruieren - VDI-Richtlinie 2221
[VDI 1993]

Unterteilung der Arbeitsschritte des Entwickelns
und Konstruierens nach sieben Abstraktions-
bzw. Konkretisierungsebenen

Phasen des Entwickelns und
Konstruierens
[PAHL & BEITZ 2005]

Hauptphasen des Entwicklungsprozesses:
Planen und Klaren der Aufgabe, Konzipieren,
Entwerfen, Ausarbeiten

\W-Modell der IRM-Methodik
[BRANDENBURG 2002],
[EVERSHEIM 2003]

Idealtypischer Vorgehensleitfaden zur Planung
des Innovationsprozesses

Idealised model for product
development
[ANDREASEN & HEIN 1987]

Beschreibt das integrative Vorgehen von
Marketing, Produktentwicklung und Produktion

\/-Modell - VDI-Richtlinie 2206
[VDI 2004]

Makrozyklus zur Entwicklung mechatronischer
Systeme

o Mikroebene

e deskriptiver Charakter
o hoher Abstraktionsgrad
e doméanenubergreifend

o Makroebene

e praskriptiver,
prozeduraler Charakter

® konkrete
Handlungsanweisungen

e domanenspezifisch

u.v.a.m.

Tab. 3-1: Vorgehensmodelle der Produktentwicklung

Da die auf der Mikro- oder Elementarebene ansetzenden Vorgehensmodelle die grundsatzli-
chen Handlungsmuster bei der Problemldsung beschreiben, sind sie auch universell zur Bear-
beitung von Problem- und Aufgabenstellungen unterschiedlichster Art und verschiedenster
Fachbereiche einsetzbar — sie sind demnach doménenibergreifend anwendbar. Je konkreter
die Vorgehensmodelle auf doménenspezifische Anforderungen zugeschnitten werden, umso
schwieriger wird es auch, sie tbergreifend oder in anderen Fachrichtungen einzusetzen. GAu-
SEMEIER ET AL. verweisen dabei vor allem auf das Problem verschiedener Terminologien, die
sich fachspezifisch in den unterschiedlichen Domanen herausgebildet haben [GAUSEMEIER ET
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AL. 2001, S. 218]. Schwierigkeiten entstehen dann, wenn verschiedene Disziplinen wie bei-
spielsweise bei der Entwicklung mechatronischer Systeme — hier sind die Disziplinen Mecha-
nik/Konstruktionstechnik, Elektronik/Mikroelektronik, Informationstechnik und Regelungs-
technik involviert — kooperieren sollen. Schon die Schaffung eines Bewusstseins fir diese
unterschiedlichen Begriffswelten — GAUSEMEIER ET AL. beschreiben aus diesem Grund detail-
liert die domanenspezifischen Entwicklungsmethodiken [GAUSEMEIER ET AL. 2001, S. 218FF.]
— schaffe die Basis fur eine facherlbergreifende Kooperation. Als Vertreter eines Vorge-
hensmodells, welches versucht, verschiedene Doménen zu integrieren, sei beispielhaft auf das
V-Modell im Rahmen der VVDI-Richtlinie 2206 [VDI 2004, S. 29rF.] ,Entwicklungsmethodik
mechatronischer Systeme’ verwiesen.

Der Umgang mit allgemeinen Problemldsungsmodellen ist vor allem aufgrund deren hohen
Abstraktionsgrads gerade fur unerfahrene Anwender — diese stellen innerhalb des breiten
Voraussetzungsspektrums im mittelstandischen Umfeld, wie in Kapitel 5.1 noch detaillierter
skizziert wird, einen erheblichen Anteil dar — kritisch zu diskutieren. Zwar bieten diese eher
deskriptiv®® gepragten Modelle gerade wegen ihrer allgemeinen Giiltigkeit einen groRen Frei-
raum flr Intuition und Kreativitat, doch erfordert dies gleichzeitig die im Allgemeinen durch
Erfahrung zu gewinnenden Fé&higkeiten der Situationskenntnis und des Adaptionsvermdgens,
um die Modelle in einer vorliegenden Problem- oder Aufgabenstellung intelligent anwenden
zu konnen.

Fiir spezifische Anwendungssituationen® ausgepragte Vorgehensmodelle auf Makro-Ebene
bieten durch ihren starker ausgepragten prozeduralen und praskriptiven Charakter — sie kon-
nen sozusagen ,,kochrezeptartig* abgearbeitet werden — Vorteile fir den unerfahrenen An-
wender. Die Orientierung an einem standardisierten Modell erleichtert die Koordination aller
Beteiligten und die Grundstruktur des VVorgehens ist nicht bei jedem Planungsprozess neu zu
projektieren (vgl. [EVERSHEIM 2003, S. 31]). Gleichzeitig sind diese Modelle aufgrund ihrer
Fokussierung auf bestimmte Situationen und Zielsetzungen tendenziell starrer in der Anwen-
dung und anspruchsvoller in der Ubertragung auf andere Problemstellungen.

So lasst sich neben der Uber der Zeit erfolgten Herausbildung zahlreicher VVorgehensmodelle
fiir unterschiedliche Fachdisziplinen unabhangig dazu ein Trend weg von den préskriptiv pro-
zedural orientierten Vorgehensmodellen hin zu flexibel adaptierbaren Vorgehensmodellen
auch auf der Makro-Ebene erkennen. Die Einbeziehung von Forschungserkenntnissen aus der
Psychologie unterstitzt diese Entwicklung der grundlegenden Flexibilisierung des methodi-
schen Vorgehens im Rahmen der integrierten Produktentwicklung [BIRKHOFER ET AL. 2001].
DORNER attestiert Entwicklungsprozessen, sie hatten ,,wohl keine kanonisierbare Optimal-
form, welcher der Konstrukteur nach einem festen Ablaufplan folgen kann* [DORNER 1994,

® Cross unterscheidet zwischen deskriptiven und praskriptiven Modellen des Vorgehens. Deskriptive Modelle
beschrieben die beim Entwickeln typischerweise auftretenden Aktivitaten (,heuristic process of design’) oder
versuchten Handlungsmuster anzubieten. Praskriptive Modelle hingegen stellten vor allem abzuarbeitende,
algorithmisch, systematisch gepragte Prozeduren zur Verfligung [CRoSs 2001, S. 29FF.].

31 7. B. wurden unter dem Stichwort ,Design for X’ fiir unterschiedliche Entwicklungsaspekte (Kosten, Sicherheit
usw.) jeweils angepasste Vorgehensmodelle entwickelt.
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S. 159]. Nach EHRLENSPIEL hétten empirische Beobachtungen in der Praxis gezeigt, dass Vor-
gehensplane nicht starr vorgegeben werden kénnten und dann fur alle Produkte, alle Probleme
und alle Unternehmen in gleicher Weise gelten konnten [EHRLENSPIEL 2003, S. 290]. EHR-
LENSPIEL leitet daraus ebenfalls die Forderung nach einer flexiblen und adaptiven Anwend-
barkeit von VVorgehensmodellen ab [EHRLENSPIEL 2003, S. 296].

Vor allem neuere Ansétze von Vorgehensmodellen versuchen, die Extrempositionen eines
,praskriptiv prozeduralen Vorgehens’ und eines ,flexibel adaptiven VVorgehens’ anzunéhern.
Sie bieten sowohl Grundmuster fur das Vorgehen an, die auch dem unerfahrenen Anwender
eine Navigation durch den Entwicklungs- und Planungsprozess ermdglichen und betonen aber
gleichzeitig den flexiblen Anwendungscharakter in Form von Hinweisen zu einer situativ
angepassten Verwendung der Modelle vor allem fur erfahrene Anwender. Ein Représentant
eines derartigen Ansatzes wird nachfolgend vorgestelit.

Ziel Eigenschaften
analysieren ermitteln

. sl Ldsungs- o .
- », alternativen - -

L : »_ suchen - : :
Ziel ~ " : B : “\ ~ Ziel
sl - SRR ,Qx S , e
" | o i % | #
- X i - -
| hd I & .
2 # : b # i
Ziel Entscheidungen
strukturieren herbeiflhren

Abb. 3-1: Das Miinchener Vorgehensmodell (MVM) [LINDEMANN 20058, S. 39FF.]

LINDEMANN formuliert zur methodischen Entwicklung technischer Produkte das ,Minchener
Vorgehensmodell’ (MVM) [LINDEMANN 20058, S. 39rr.]. Aufgebaut in Form eines Netz-
werks stellt es eine Synthese von Bestandteilen bestehender allgemeiner Problemlésungsmo-
delle dar. Intention des MVM st es, sowohl in Form eines Standardwegs ein Grundmuster
des Vorgehens flr ,,Anfanger” vorzugeben, als auch gleichzeitig die flexible Anwendung flr
erfahrene Entwickler zu unterstutzen. Als Orientierungshilfe zur Planung von Prozessen zur
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Problemldsung betont es vor allem die VVorbereitung der Lésungssuche als auch die Reflexion
des Vorgehens. Durch Unterstiitzung eines iterativen VVorgehens®” als auch durch Animation
zu Rekursionen fordert das Modell zu einer aktiven, adaptiven Navigation durch den Ent-
wicklungsprozess auf. Dem Vorgehensmodell quasi berlagert flihrt LINDEMANN zudem
Grundprinzipien des Handelns auf, die als praskriptive Verhaltensweisen zur Gestaltung des
Vorgehens herangezogen werden kénnen [LINDEMANN 20058, S. 45FF.].

3.2 Methodeneinsatz

Als eine der wesentlichen Errungenschaften der Produktentwicklungsmethodik hat diese eine
grolRe Anzahl an Methoden hervorgebracht. Im Rahmen der vorgestellten VVorgehensmodelle,
vor allem der Makro-Modelle, werden Methoden zur Bearbeitung der Schritte oder Phasen
eingesetzt. Sie wirken somit als Hilfsmittel bei der Durchfiihrung von Produktentwicklungs-
prozessen. Wahrend Vorgehensmodelle ,,lediglich® verweisenden Charakter auf Methoden
zeigen, haben sich auch ,Methodenmodelle’ herausgebildet, die speziell den Einsatz von Me-
thoden genauer beschreiben und mit der Generierung eines Verstandnisses fir deren Wir-
kungsweise deren Anwendung zu fordern versuchen.

Als ,Methode’ wird gemeinhin ein planméaRiges und regelbasiertes Vorgehen verstanden,
nach dessen Vorgabe bestimmte Téatigkeiten zur Erreichung eines bestimmten Ziels durchzu-
fihren sind (vgl. z. B. [EHRLENSPIEL 2003, S. 134], [LINDEMANN 20058, S. 48]). Methoden
sind durch einen préskriptiven Charakter gekennzeichnet. MULLER definiert eine Methode als
eine Menge von Vorschriften, deren Ausfiihrung den Vollzug einer als zweckmaél3ig erachte-
ten Operationsfolge unter gegebenen Bedingungen hinreichend sicherstellt [MULLER 1990, S.
17]. Eine Abgrenzung des Begriffs Methode ist nicht nur interdisziplindr erforderlich — so
herrscht z. B. im Fachbereich Informatik ein durchaus abweichendes Begriffsverstandnis®.
Auch die Differenzierung zu Vorgehensmodellen, Prinzipien oder Strategien wird immer
wieder ,,schwammig“ dargestellt — die zunehmend inflationdre Verwendung des Methoden-
begriffs tragt ihren Teil dazu bei**. Durch ihre formalisierte Beschreibung und vor allem
durch ihren operativen Charakter lassen sich Methoden von Vorgehensmodellen abgrenzen.
Sehr anschaulich und einpréagsam ist es auch, (wie z. B. [EVERSHEIM 2003, S. 2]) zu unter-
scheiden zwischen dem Vorgehensmodell, das aufzeigt, ,was’ zu tun ist und der Methode, die

* HUTTERER erweitert an dieser Stelle das Miinchener Vorgehensmodell durch seinen Ansatz des Wahrnehmens
und Steuerns von lterationen [HUTTERER 2005, S. 86FF.].

7. B. dienen Methoden im Kontext der objektorientierten Programmierung zur Beschreibung der Aktionen von
Objekten [ITM 2004, S. 35].

* So werden z. B. fur Softwareldsungen oft eigenstandige Methodenbezeichnungen geboren. Weiterhin existie-
ren fir sehr &hnliche (teils identische) Methoden oft zahlreiche quasi ,,hauseigene** Bezeichnungen, welche
mehr Eigensténdigkeit andeuten, als tatsdchlich vorhanden ist. Auch ein gewisser tber die Zeit entstandener
,,variantenreichtum® einiger Ursprungsmethoden I&sst sich nicht absprechen (z. B. im Bereich der Kreativi-
tatsmethoden: Brainstorming, Brainwriting, Galerie-Methode, 6-3-5-Methode, u. v. a. m.). Kombinationen von
Methoden werden zudem oft wiederum als ,,neue** Methoden deklariert.
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angibt, ,wie’ dies zu tun ist. Im Kontext dieser Arbeit werden Methoden vor allem aus den
Bereichen Produktentwicklung, Betriebswirtschaft, Arbeitswissenschaften und auch System-
technik betrachtet.

Unter ,Methodik’ wird einerseits die Theorie von Methoden allgemein®, als auch die Zu-
sammenfassung mehrerer Methoden und VVorgehensplane andererseits verstanden (vgl. [PuLm
2004, S. 79]). Gerade die Granularitat und den Umfang von Methoden betreffend bestehen in
der Literatur und im Sprachgebrauch oft differierende Vorstellungen und Begriffe. Neben
Methoden und Methodiken ist als vermeintliche weitere Hierarchieebene der Begriff ,Strate-
gien’ gebrauchlich (vgl. z. B. [SCHWANKL 2002, S. 13]). Strategien im Bereich der Produkt-
entwicklung sind zum Beispiel die ,Integrierte Produktentwicklung’ (JEHRLENSPIEL 2003],
[ANDREASEN & HEIN 1987]) oder das ,Simultaneous Engineering’ (z. B. [BULLINGER &
WARSCHAT, 1996]). Nach LINDEMANN verfolgten derartige Strategien der Produktentwick-
lung als Ziele die Beschleunigung der Unternehmensprozesse, die Verbesserung der Produkt-
qualitat, die Senkung der Kosten und die Erhéhung der Flexibilitat [LINDEMANN 20058,
S. 14]. Als Ubergeordnete VVorgehensweisen geben sie den Handlungsrahmen fur den Ent-
wicklungsprozess vor und sind gleichzeitig wiederum Grundlage fir die Auswahl geeigneter
Methoden und Hilfsmittel zur Zielerreichung. Aus Ansétzen der Zergliederung von Methoden
in sie konstituierende kleinere Bestandteile sind Begriffe wie ,Elementarmethoden’ (vgl.
[ZANKER 1999]), ,sub-methods’ (vgl. [LOPEZ-MESA ET AL. 2004]) oder ,methodische Funkti-
onen’ (vgl. [GERST 2002]) entstanden. Zusehends erfolgt eine Entfernung von der Vorstellung
definierbarer Hierarchieebenen von Methoden. Vielmehr werden Methoden/Methodiken im-
mer mehr als ein flexibles Netzwerk von Methoden begriffen (vgl. [LINDEMANN 2003]).

3.2.1 Modellvorstellungen des Methodeneinsatzes

In Tab. 3-1 sind unter anderem Vorgehensmodelle zur Beschreibung des Handelns auf ele-
mentarer Ebene aufgefiihrt, die in dem Bereich der Psychologie verwurzelt sind. Davon be-
einflusst haben sich auch fur den Einsatz von Methoden in der Produktentwicklung Modell-
vorstellungen herausgebildet. Diese beleuchten insbesondere den Umgang mit Methoden im
Rahmen der Bearbeitung von Aufgaben- oder Problemstellungen. Ziel derartiger Modelle ist
es in erster Linie, das Vorgehen bei dem Einsatz von Methoden aufzuzeigen, um damit das
Verstandnis flr die Wirkungsweise von Methoden und deren Anwendung zu fordern. Existie-
rende Methodenmodelle akzentuieren unterschiedliche Schwerpunkte im Umfeld des Metho-
deneinsatzes.

Nachfolgend wird zundchst das ,Munchener Methodenmodell’ (MMM) [BRAUN & LINDE-
MANN 2003] eingehender vorgestellt (Abb. 3-2), da es insbesondere den Einsatz von Metho-
den im Kontext der Methodenauswahl, -anpassung und -anwendung betont und somit dem in
Kapitel 2.3.1 beschriebenen Verstandnis des Methodeneinsatzes entspricht.

% 7. B. MULLER bezeichnet Methodik als ein Teilgebiet der Wissenschaft, das sich mit dem Methodengefiige
befasst [MULLER 1990, S. 17].
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Abb. 3-2: Das Miinchener Methodenmodell (MMM) [BRAUN & LINDEMANN 2003]

Als grundlegenden Schritt sieht das Modell vor, zundchst den Methodeneinsatz zur Bewalti-
gung einer Aufgaben- oder Problemstellung zu kléren. Dabei ist zu untersuchen, welche Aus-
gangsbedingungen fir die Anwendung einer Methode vorliegen (Anforderungen, Ressourcen
usw.) und inwieweit die zu analysierende vorliegende Aufgaben- oder Problemstellung Uber-
haupt Methodenbedarf aufweist. Zu Beginn jedes Methodeneinsatzes sollte auf Basis der vor-
liegenden Aufgabenstellung auch das Ziel genau benannt werden, welches durch den Metho-
deneinsatz erreicht werden soll.

Erscheint der Einsatz einer Methode zur Bewaltigung der zugrunde liegenden Aufgabenstel-
lung als angezeigt, so ist eine addquate Methode auszuwahlen. Das Methodenmodell deutet
an, welche Aspekte bei der Methodenauswahl zu beriicksichtigen sind. Im Wesentlichen gilt
es abzukléren, ob die vorliegende Aufgabenstellung von der Methode unterstiitzt wird und ob
die mit der Methode erzielbaren Ergebnisse mit den aus der Klarung des Methodeneinsatzes
bekannten angestrebten Zielen tbereinstimmen.

Zumeist lassen sich Methoden nicht unverandert auf unterschiedliche Einsatzsituationen Gber-
tragen. Aus diesem Grund sind Methoden an die individuelle Einsatzsituation anzupassen.
Soweit moglich sollte eine Anpassung vor der eigentlichen Methodenanwendung erfolgen.
Eine fortlaufende Anpassung erfolgt aber auch wahrend der Anwendung.
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Die Anwendung der Methode umfasst die Bearbeitung der Aufgabenstellung mit Hilfe der
Methode. Aus dem fur die Methodenanwendung erforderlichen Input wird durch die Methode
ein Ergebnis, ein Output generiert.

In gewisser Weise kann das Munchener Methodenmodell somit selbst als Methode fiir den
Methodeneinsatz aufgefasst werden. Es bildet damit auch eine Grundlage zur Reflexion des
Methodeneinsatzes — dieser Schritt ist in der Darstellung des Modells nicht explizit aufge-
fuhrt.

Wie bereits erwéhnt, setzen weitere Modelle davon abweichende Aspekte in den Mittelpunkt
der Betrachtung. Das ,Flinf-Ebenen Model’ nach STETTER stellt ein Modell zur Implementie-
rung von Methoden dar (vgl. Abb. 3-4) [STETTER 2000, S. 35]. DOBBERKAU & RAUCH-
GEELHAAR formulieren einen ,Methodenlebenszyklus’ von der Vorbereitung und Einfiihrung
einer Methode ber deren Anwendung und Verbreitung bis hin zu Ersatz und Integration der
Methode [DOBBERKAU & RAUCH-GEELHAAR 1999, S. 605]. Das ,Prozessorientierte Metho-
denmodell” (PoMM) [BIRKHOFER ET AL. 2001] verfolgt durch seinen Ansatz der modularen
Beschreibung von Methodenwissen das Ziel der Optimierung der Vermittlung von Produkt-
entwicklungsmethoden in Lehre und Praxis (vgl. auch [BERGER 2004, S. 174]).

1. Zielgruppenanalyse
v

2. PE-Situation bestimmen > Vorbereitung
v

> 3. Methode auswahlen
v

4. Nutzerattribute vergleichen
v > Anpassung

)

\ 4

> 5. Methode anpassen

v

6. Methode anwenden
v —

7. Evaluierung der Ergebnisse

\

)

Anwendung und
Nachbereitung

Abb. 3-3: Modell zur Anpassung von Methoden der Nutzerintegration nach [REINICKE 2004, S. 120]

Das von ReINICKE formulierte Modell zur Anpassung von Methoden der Nutzerintegration
(vgl. Abb. 3-3) enthalt ebenfalls die Schritte der Methodenauswahl, -anpassung und
-anwendung. Besondere Berticksichtigung finden dabei eine vorausgehende Zielgruppenana-
lyse und ein Vergleich der geforderten und theoretisch vorhandenen Nutzerattribute, welcher
das VVorgehen zur Methodenanpassung determiniert [REINICKE 2004, S. 120].
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Als Vertreter eines elementarmethodischen Ansatzes beschreibt ZANKER ein zweidimensiona-
les Methodenmodell aus den Dimensionen ,unterstiitzte Tatigkeiten’ und ,Methodenmerkma-
le’ [ZANKER 1999, S. 73]. Elementarmethoden definiert ZANKER als eine unterstiitzte Tatigkeit
mit zugehdrigen, entsprechend ausgepragten Methodenmerkmalen.

3.2.2 Einsatz von Methoden in der Praxis

Nach wie vor ist zu beobachten, dass Methoden in der Produktentwicklung nicht ,,flachende-
ckend* eingesetzt werden. Von Zeit zu Zeit durchgefihrte empirische Untersuchungen und
Umfragen bestatigen diese grundsétzliche Tendenz (z. B. [ARAUJO & BENEDETTO-NETO
1996], [GRABOWSKI & GEIGER 1997], [MEYER 2000], [GAUSEMEIER ET AL. 2000]). Jedoch
sind allgemeingultige Aussagen ber einen Methodeneinsatz immer problematisch, da dieser
von zahlreichen Faktoren beeinflusst wird. So differiert der Methodeneinsatz sowohl sehr
stark von Unternehmen zu Unternehmen als auch innerhalb der verschiedenen Bereiche eines
Unternehmens. Ein Zusammenhang zwischen dem Methodeneinsatz und der Unternehmens-
grofRe wird von BONACCORSI & MANFREDI bescheinigt. Demnach nehme die Haufigkeit eines
Einsatzes von Methoden mit der UnternehmensgroRe zu [BONACCORSI & MANFREDI 1999,
S. 416]. Dies ist besonders in Hinblick auf die Betrachtung mittelstandischer Unternehmen,
die sich wie bereits aufgefuhrt durch sehr unterschiedliche GréRRenverhéltnisse auszeichnen,
von Interesse.

Weiterhin ist zu unterscheiden nach Art der eingesetzten Methoden. So seien es nach EHR-
LENSPIEL ,,im Wesentlichen Analysemethoden (z. B. Berechnungs-, Versuchs- und Simulati-
onsmethoden), Organisationsmethoden sowie Methoden der Datenverarbeitung®, die verbrei-
tet eingesetzt wirden [EHRLENSPIEL 2003, S. 318]. Im Gegensatz zu diesen von EHRLENSPIEL
als ,Mussmethoden’ bezeichneten, hdufig eingesetzten Methoden seien es die ,Kannmetho-
den’, deren Einsatz zu erhohen sei, da sie die ,,Wahrscheinlichkeit, ein Ergebnis zu erreichen,
erhdhen**. GAUSEMEIER ET AL. bescheinigen auf Grundlage einer Unternehmensbefragung vor
allem Methoden, die auf die Steigerung der operativen Effizienz abzielten einen vermehrten
Einsatz und eine hohe Bedeutung in den Unternehmen. Hingegen wiirden Methoden, die auf
die Steigerung des langfristigen Unternehmenserfolgs abzielten seltener eingesetzt (vgl. auch
Abb. 5-2) [GAUSEMEIER ET AL. 2000, S. 110Fr.].

An einem verhaltenen Einsatz von Methoden in der industriellen Praxis spiegelt sich generell
auch die Tendenz wider, dass Forschungsergebnisse der Produktentwicklung zwar die Praxis
beeinflussen, ein Transfer der Ergebnisse, so WALLACE aber noch nicht in dem erforderlichen
MaRe zielgerichtet stattfinde [WALLACE 1999, S. 1667]. Insbesondere fuhrt WALLACE an, dass
Forschungsergebnisse der Produktentwicklung zu allgemein und zu abstrakt seien, um in der
Industrie angewendet werden zu kénnen [WALLACE 1999, S. 1669F.].

Grunde flr einen mangelhaften Methodeneinsatz lassen sich zuhauf in zahlreichen Aufstel-
lungen in der Literatur finden (z. B. [GRABOWSKI & GEIGER 1997, S. 38FF.], [ZANKER 1999,
S. 48FrF.], [GAUSEMEIER ET AL. 2000, S. 110Fr.], [STETTER 2000, S. 44F], [VIERTLBOCK 2000,
S. 22Fr.], [REINICKE 2004, S. 11FF.], [HUTTERER 2005, S. 15FF.]). Diese Aufstellungen sollen
hier nicht ein weiteres Mal im Detail besprochen werden. Vielmehr werden in Kapitel 5.1.2
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die Problembereiche des Einsatzes von Methoden in der Produktentwicklung konkretisiert auf
den Einsatzbereich der strategischen Produktplanung im mittelstandisch gepréagten Umfeld.

3.2.3 Aspekte der Optimierung des Methodeneinsatzes

Analog der unterschiedlichen Problemfelder des Methodeneinsatzes in der Praxis verfolgen
bestehende Ansétze zur Verbesserung des Methodeneinsatzes verschiedene Zielrichtungen.
Insgesamt lassen die Ansétze dabei folgende grundsatzliche Schwerpunkte erkennen:

Der Tendenz der Entwicklung flexibler, adaptiver Vorgehensmodelle folgend beschéftigen
sich zahlreiche Ansatze mit der Flexibilisierung des Methodeneinsatzes. Die Einfiihrung und
dauerhafte Implementierung von Methoden bildet einen weiteren Schwerpunkt. Damit eng
verknipft sind Ansatze der Vermittlung von Methodenwissen — sie betrachten vor allem psy-
chologische und soziologische Aspekte des Methodentransfers. Schlielich ist im Zuge einer
Optimierung des Methodeneinsatzes auch die Frage nach der Bewertung der Wirksamkeit von
Methoden von — nicht nur wissenschaftlichem — Interesse.

Bestehende Ansétze lassen sich nicht immer eindeutig den aufgefiihrten Grundrichtungen
zuordnen. So beschaftigen sich zum Beispiel Ansatze der Einflihrung von Methoden in die
unternehmerische Praxis zumeist auch immer mit dem Thema der Vermittlung von Metho-
denwissen. Dennoch werden im Folgenden aus Griinden der Ubersichtlichkeit bestehende
Ansétze nach den genannten Richtungen eingeordnet.

Flexibilisierung des Methodeneinsatzes

Mit den in Kap 3.1 beschriebenen Ansatzen hin zu flexiblen, adaptiven VVorgehensmodellen
geht auch die zunehmende Flexibilisierung des Methodeneinsatzes einher. Aufgrund der von
der Praxis so oft beméngelten Starrheit von Methoden hat sich eine Reihe von Forschungsar-
beiten damit beschaftigt, die Flexibilitat von Entwicklungsmethoden zu erhdhen. EHR-
LENSPIEL beschreibt weitere Grunde fur die Notwendigkeit der Flexibilisierung des Metho-
deneinsatzes:

e Ergebnisunsicherheit des Entwicklungsprozesses,

e Problem-/Zielabhangigkeit,

e Produktabhangigkeit,

e Personenabhéngigkeit,

e Umsatz- und Zeitabhangigkeit und

e Unternehmensabh&ngigkeit [EHRLENSPIEL 2003, S. 292].
Gleichzeitig verweist EHRLENSPIEL aber darauf, dass es kaum befriedigende Darstellungsfor-
men flr ein meist vernetztes und verschachteltes methodisches Vorgehen gibt [EHRLENSPIEL
2003, S. 296]. Vorhandene Beitrage zur Flexibilisierung des Methodeneinsatzes thematisieren

vor allem die Auswahl und Anpassung von Methoden im Hinblick auf eine zugrunde liegende
Einsatzsituation.
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Zur flexiblen Unterstltzung des Entwicklungsprozesses stellt WACH einen problemspezifi-
schen Methodenbaukasten auf [WACH 1994]. Dieser verfolgt das Ziel, eine situationsange-
passte Methoden- und Hilfsmittelanwendung zu gewéhrleisten.

KUHLENKOTTER stellt basierend auf der Klassifizierung von Philosophien, Methoden und
Hilfsmitteln der integrierten Produktentwicklung eine Selektionssystematik vor, die die an-
forderungsgerechte Auswahl von Methoden unterstiitzt [KUHLENKOTTER 2002].

BERGER betrachtet ebenfalls die Methodenauswahl — jedoch fokussierend auf Innovationsme-
thoden zur Konzeption von Produktinnovationen im Konsumgutersektor [BERGER 1998]. Die
Auswahl wird von BERGER durch eine Zuordnung von Grundtypen von Innovationsproble-
men (in diese wird der Innovationsprozess strukturiert) zu Grundtypen von Innovationsme-
thoden realisiert.

Basierend auf dem Grundprinzip der Modularisierung verfolgen elementarmethodische An-
sétze das Ziel, durch eine situative Kombination von Bausteinen von Methoden (zumeist be-
zeichnet als ,Elementarmethoden’) einen flexiblen Methodeneinsatz zu unterstiitzen®®.
AMBROSY extrahiert dazu aus bestehenden Methoden Elementarmethoden, denen er Elemen-
tartatigkeiten zuordnet [AMBROSY 1997]. Dies hat zum Ziel, die Methodenauswahl zu verein-
fachen und die Methodenanwendung flexibler zu gestalten.

ZANKER beschreibt die situative Anpassung und Neukombination von Methoden auf Basis
von Elementarmethoden [ZANKER 1999]. Durch die Kombination von Elementarmethoden
und einer gleichzeitigen Verénderung der Methodenmerkmale soll eine flexible Anpassung
der Methoden an die jeweilige Aufgabenstellung und die Randbedingungen ermdéglicht wer-
den. Dabei setzt der Ansatz jedoch voraus, dass die zur Bearbeitung der Aufgabenstellung
notwendigen Tatigkeiten erkannt und die ,,richtigen* Elementarmethoden, die diese Téatigkei-
ten prinzipiell unterstitzen, ausgewéhlt sind [ZANKER 1999, S. 73].

DoBBERKAU betrachtet am Beispiel des Qualitdtsmanagements ebenfalls die Anpassung von
Methoden der Produktentwicklung [DoBBERKAU 2002]. Die hohe Bedeutung der Methoden-
anpassung begriindet er darin, dass die Bereitstellung einer unpassenden Methode bei der
nachfolgenden Methodenanwendung nicht mehr auszugleichen sei [DOBBERKAU 2002, S. 27].
DoBBERKAUS Ansatz sieht eine aufgabenorientierte Methodenanpassung basierend auf einem
Abgleich von Aufgabe und Methode vor.

Auch REeINICKE fuhrt die zahlreich vorhandenen Probleme bei dem Methodeneinsatz auf eine
fehlende Anpassung der Methoden zuriick [REINICKE 2004, S. 11FrF.]. Die von REINICKE vor-
geschlagene Systematik (vgl. auch Abb. 3-3) fokussiert auf die Anpassung von Instrumenten
der Nutzerintegration. Der Anpassung gehen dabei die Zielgruppenanalyse und die darauf
aufbauende Auswahl einer geeigneten Methode voraus. Die Anpassung der Methode erfolgt
auf Basis des Vergleichs von geforderten und vorhandenen Nutzerattributen, d. h. menschbe-
zogenen Randbedingungen.

* Methoden in ihre elementaren Bausteine zu zerlegen, folgt dem systemtechnischen Ansatz, komplexe Systeme
durch Zerlegung in ihre Einzelbestandteile einfacher verstehen zu kdnnen (vgl. [ZANKER 1999, S. 75]).
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GERST entwickelt ein Instrumentarium zur VVorbereitung strategischer Produktentscheidungen,
das es dem Anwender ermdglicht, das zu seiner jeweiligen Zielsetzung passende methodische
Vorgehen selbst flexibel zu gestalten [GERST 2002]. Dabei bilden ,methodische Funktionen’
die Grundelemente fir die flexible Gestaltung der methodischen Unterstiitzung. Durch Varia-
tion der ,Funktionsstruktur’ von Methoden sowie durch Variation der Methodenmerkmale
kdnnen dadurch angepasste Methoden synthetisiert werden.

LOPEZ-MESA ET AL. zeigen einen Ansatz zur Flexibilisierung des Methodeneinsatzes auf, der
auf dem Verstandnis von Methoden als ein ,,Network of sub-methods* basiert [LOPEZ-MESA
ET AL. 2004, S. 374]. In einer Studie vergleichen sie dazu Methoden, die im akademischen
Umfeld entstanden sind, mit Methoden, die im industriellen Umfeld eingesetzt werden®’. ,,To
provide flexibility to academic methods the number of sub-methods with which they can be
realised can be increased to augment the validity space of that method.” [LOPEZ-MESA ET AL.
2004, S. 373] Durch die ldentifikation der grundlegenden Charakteristika von Entwicklungs-
aufgaben und deren Verknupfung mit entsprechenden Sub-Methoden bzw. deren Einsatzbe-
dingungen konne der flexible Einsatz von Methoden erhdht werden.

Die Ansatze der Auswahl und Anpassung von Methoden sind fir die Arbeit von besonderem
Interesse. Sie werden im Rahmen der Erarbeitung des Ldsungsansatzes (vgl. Teilkapitel 7.3)
noch eingehender untersucht.

Einfuhrung von Methoden in die unternehmerische Praxis

Die beschriebenen Ansatze zur Flexibilisierung des Methodeneinsatzes setzen schwerpunkt-
maRig bei der operativen Nutzung von Methoden an. Dahingegen zielen Ansétze der Metho-
deneinfiihrung in erster Linie darauf ab, einen Veradnderungsprozess — vor allem bezogen auf
die Mitarbeiterqualifikation und die Ablauf- und Aufbauorganisation — anzusto3en, der zu
einer dauerhaften Integration einer Methode im Unternehmen fiihrt (vgl. [DoBBERKAU 2002,
S. 33]). Im Folgenden werden stellvertretend zwei Ansétze der Einflhrung von Methoden
néher beschrieben. Insbesondere ist dabei die Bedeutung der Methodenauswahl, -anpassung
und -anwendung in den betrachteten Beitrdgen von Interesse. Eine umfangreiche Aufstellung
weiterer Ansétze findet sich z. B. in [STETTER 2000, S. 28Fr.].

STETTER stellt ein Funf-Ebenen-Modell zur Implementierung von Methoden vor (vgl. Abb.
3-4) [STETTER 2000, S. 35]. Es ordnet die im Rahmen der Einfiihrung von Methoden zu be-
ricksichtigenden, stark miteinander vernetzten Aktivitaten in fiinf verschiedene Ebenen ein.
Das Modell zeigt damit einen generellen Losungsansatz auf, wie Methoden ganzheitlich in
ein Unternehmen einzufiihren sind. Aufbauend auf einer detaillierten Analyse der Unterneh-
mensprozesse werden Ansatzpunkte festgestellt, wo der Einsatz von Methoden zu Verbesse-
rungen fuhren kann. Grundsatzlich kénne, so STETTER der Einstieg in die Vorgehensweise auf
jeder Ebene begonnen werden, jedoch sollten insgesamt die Aktivitaten aller Ebenen Beriick-
sichtigung finden. Das Modell gibt also keinen fest einzuhaltenden Ablaufplan vor. Vielmehr

% Bei Methoden, die im industriellen Umfeld eingesetzt werden, handele es sich um Handlungsablaufe oder
Vorgehensweisen der Produktentwickler, unabhangig davon, ob diese dabei von den ,,Praktikern* tatsachlich
als Methoden bezeichnet wiirden.
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diene das Funf-Ebenen-Modell in erster Linie dazu, die grundsatzlichen und wesentlichen
Mechanismen und Schritte der Methodeneinfiihrung zu verstehen [STETTER 2000, S. 35]. Die
Auswahl und Anpassung der einzufiihrenden Methoden spielt auch in dem Einfuhrungsmo-
dell eine zentrale Rolle.

initiation of a method
implementation process

analysis of the product
development system
choice and adaptation
of methods
implementation
of methods

evaluation of the
impact

Abb. 3-4: Five-Layer Model of Method Implementation [STETTER 2000, S. 35]

Aufbauend auf einer Sammlung erfolgsrelevanter Aspekte fur die Gestaltung von Einfih-
rungsprozessen stellt VIERTLBOCK ein Modell zur Unterstlitzung der Methoden- und Hilfsmit-
teleinflhrung vor [VIERTLBOCK 2000, S. 102Ff.]. In Teilmodellen beschreibt er die fur die
Einfuhrung erforderlichen unterstiitzenden Ressourcen (aufbauorganisatorisches Teilmodell)
sowie die strategische und operative Planung der Methodeneinfiihrung (ablauforientierte
Teilmodelle). Im Rahmen der Einflihrung von Methoden und Hilfsmitteln weist VIERTLBOCK
ebenfalls auf die hohe Bedeutung der Anpassung von Methoden hin, da dies die Akzeptanz
des Methodeneinsatzes wesentlich steigere [VIERTLBOCK 2000, S. 72]. Fir eine erfolgreiche
Einfihrung einer Methode bzw. eines Hilfsmittels misse es das Ziel sein, eine abgestimmte
Veranderung sowohl der Methode bzw. des Hilfsmittels einerseits als auch der Entwicklungs-
umgebung andererseits vorzunehmen [VIERTLBOCK 2000, S. 110]. Weiterfiihrende Hinweise,
wie eine Anpassung von Methoden oder der Entwicklungsumgebung erfolgen kann, werden
jedoch nicht gegeben.

Vermittlung von Methodenwissen®

Aus den oben aufgefuhrten Ausfiihrungen von WALLACE, theoretische Erkenntnisse tiber Me-
thoden kamen nur schleppend zur praktischen Umsetzung in den Unternehmen [WALLACE
1999], leitet sich die hohe Bedeutung der Vermittlung von Methodenwissen ab.

* Analog der Definition von Wissen als der Fahigkeit zu handeln ([NONAKA & TAKEUCHI 1997, S. 70], vgl. dazu
auch Teilkapitel 5.1.4) versteht die Arbeit unter Methodenwissen in erster Linie die Fahigkeit, eine Methode
erfolgreich einzusetzen. Die Vermittlung von Methodenwissen geht daher tber eine reine (z. B. datentechnische)
Vermittlung von Informationen uber eine Methode weit hinaus.
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Die Thematik der Vermittlung von Methodenwissen ist sicherlich auch ein integraler Be-
standteil der vorab vorgestellten Ansétze zur Verbesserung der Einfihrung von Methoden in
die unternehmerische Praxis, geht aber in zahlreichen Facetten weit dartiber hinaus. So be-
trachten bestehende Beitrage vor allem auch psychologische, soziologische und paddagogische
Aspekte. Im Rahmen dieser Arbeit ist dieses Transferthema ebenfalls von Interesse — ist es
doch das Ziel, Produktplaner in die Lage zu versetzen, methodisch Aufgabenstellungen der
strategischen Produktplanung zu bearbeiten. Ist bei Produktplanern Wissen bezuglich einer
Methode bzw. beziiglich deren Anwendung (noch) nicht vorhanden, so miissen Ldsungsan-
sétze letztlich auch dazu beitragen, aufzuzeigen, wie dieses Wissen vermittelt werden kann.

Ansatze zur Verbesserung der Vermittlung von Methodenwissen verfolgen unterschiedliche
Zielrichtungen und beziehen die Erkenntnisse aus zahlreichen ,,angrenzenden® Forschungs-
disziplinen, wie etwa der Psychologie, Pddagogik oder des Wissensmanagements mit ein. Der
hohen Bedeutung des ,,Faktors Mensch* im Produktentwicklungsprozess folgend (vgl. z. B.
[GiaPouLIS 1999, S. 1531], [GUNTHER 1998, S. 23FF.]) setzen zahlreiche Ansétze vor allem
bei dem Individuum an, indem sie untersuchen, wie der Mensch Methoden und methodisches
Vorgehen erlernt und wie daraus abgeleitet dieses Lernen durch entsprechende Lehr- oder
Vermittlungsansatze unterstutzt werden kann.

,,Designing is a form of skilled behaviour.”” [CRoss 2001, S. 27] Diese Aussage von CROSS
kann insbesondere auch auf den Umgang mit Methoden bezogen werden. Nach Cross erfor-
dere das Erlernen jeder Fahigkeit tblicherweise angeleitetes Uben und die Herausbildung
entsprechender Techniken. Das Vorgehen eines erfahrenen Praktikers erscheint fllissig — eine
Anpassung an die Randbedingungen erfolgt unbewusst. Jedoch verweist CRoOsS auch darauf,
dass die Grundlage fir derartiges qualifiziertes Handeln die Beherrschung entsprechender
Techniken und Abldufe bildet. Wie aber nun kann man Methoden so einiliben, dass sie zur
effektiven Routine werden? [EHRLENSPIEL 2003, S. 12]

JANSCH & BIRKHOFER identifizieren in Untersuchungen des Verhaltens von Studenten beim
Erlernen von Produktentwicklungsmethoden ein ,,Gap between learning and applying design
methods** [JANSCH & BIRKHOFER 2004]. Den Studenten falle es &uRerst schwer, Methoden,
die sie an einem Fallbeispiel erlernt hatten, auf eine andere Aufgabenstellung zu Ubertragen.
Als Probleme beim Erlernen von Methoden sehen JANSCH & BIRKHOFER unter anderem ein
fehlendes Gesamtverstdndnis von den Methoden, eine fehlende Zielorientierung, die dazu
fuhre, dass Entwicklungsaufgaben falsch verstanden wirden und die Unféahigkeit, Methoden —
von denen ein zu starres Verstandnis bestiinde — an vorliegende Situationen anzupassen. Als
Losungsansatz schlagen sie vor, didaktische Konzepte der Vermittlung von Methoden so aus-
zurichten, dass sie ein ganzheitliches Verstandnis von Entwicklungsmethoden und deren Cha-
rakteristika vermitteln. Unterschiedliche Anwendungsmaoglichkeiten von Methoden, bei der
Anwendung mdglicherweise auftretende Probleme und die Wirkungsweise von Methoden
miussten verstarkt vermittelt werden. Z. B. die Anwendung einer Methode anhand von mehre-
ren verschiedenen Beispielen stellt einen Ansatz dar, die den Produktentwickler die Notwen-
digkeit der flexiblen Anwendung von Methoden erkennen lassen.

HUTTERER betrachtet ebenfalls die individuelle Sicht des Entwicklers als Methodenanwender
[HuTTERER 2005]. Lésungsansatze formuliert er in der Erkennung des Bedarfs an methodi-
scher Vorgehensweise durch reflexive Dialoge und einer situativen, flexiblen Methodenan-
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wendung durch ,Denkbausteine’ von Methoden. Durch die Vermittlung von Methodendenk-
bausteinen soll bei dem Anwender das Verstandnis fir die Wirkmechanismen von Methoden
gestarkt werden. Im Kontext des strategischen Lernens betont auch MINTZBERG die reflexive
Komponente des Lernens: ,,Echtes Lernen findet an der Schnittstelle zwischen Denken und
Handeln statt: Wenn die Akteure tiber das nachdenken, was sie getan haben.* [MINTZBERG
2002, S. 222]

Im Zuge der Einfihrung von Methoden betrachtet VIERTLBOCK auch die Schulung von Me-
thoden in den Unternehmen. Aus durchgefiihrten Fallbeispielen folgert er eine hohe Bedeu-
tung der Vermittlung von Methoden und Hilfsmitteln in kleinen Gberschaubaren Einheiten,
die jeweils unverziglich zur Anwendung gebracht werden missten [VIERTLBOCK 2000,
S. 141]. Externe methodenkundige Berater mussten sich dabei auf relativ langsame Lernge-
schwindigkeiten der ,,Methodenunkundigen® einstellen. Fiir das Erlernen von Methoden zeigt
VIERTLBOCK zwei Mdglichkeiten auf. Erstens kdnne dieses anhand einfacher Beispiele erfol-
gen, was durch die Losldsung von der eigenen Problemstellung dazu fuhre, dass die Wir-
kungsweise der Methode besser verstanden wirde. Zweitens kénne die Anwendung der Me-
thode direkt an der zu bearbeitenden Problemstellung erfolgen. Da dadurch unmittelbare Er-
gebnisse erarbeitet werden konnen, steigert dieser Ansatz des ,learning by doing’ auch die
Akzeptanz® bei den Anwendern. Nach VIERTLBOCK wiirde der Aufwand fiir das Erlernen der
Methoden in diesem Fall von den Geschulten als besonders gering eingestuft. Methoden seien
im Rahmen der Anwendung wesentlich leichter und anschaulicher zu vermitteln als auf abs-
trakter, theoretischer Ebene®. Firr die Vermittlung komplexerer Methoden empfiehlt VIERTL-
BOCK das ,Coaching’ durch Methoden-Experten.

Eine weitere Zielrichtung der Vermittlung von Methodenwissen betrachtet die anwenderge-
rechte Beschreibung und Bereitstellung von Methoden und Informationen, die mit Methoden
verknupft sind, wie etwa Prasentationen oder Werkzeuge zur Unterstiitzung der Methoden-
anwendung. Die im Zuge damit entstandenen Ansatze der Modularisierung von Methodenbe-
schreibungen verfolgen in erster Linie das Ziel, eine sowohl individuell angepasste als auch
weitgehend vollstandige und umfassende Methodenbereitstellung zu ermdglichen [BERGER
2004, S. 172]. Ein Beispiel fur den Ansatz einer standardisierten Beschreibung von Methoden
stellt das ,Prozessorientierte Methodenmodell’ (PoOMM) dar ([BIRKHOFER ET AL. 2001], vgl.
auch die Ausfuhrungen zu Methodenmodellen in Kapitel 3.2.1).

Zusehends entstehen internetbasierte Portale, die Informationen Uber Methoden in den ver-
schiedensten Facetten anbieten. Auch obig erwéhntes Beschreibungsmodell entstand im
Rahmen der gemeinsamen Intention mehrerer Hochschulinstitute im deutschsprachigen Raum

¥ Die Aufgeschlossenheit und Akzeptanz desjenigen, dem Methoden vermittelt werden sollen, wird immer wieder
als einer der wesentlichen Faktoren genannt (z. B. [AMBROSY 1997, S. 57]).

“® Dies entspricht der Lerntheorie des Konstruktivismus, welcher davon ausgeht, dass Wissen vom Lernenden
aktiv in komplexen realen Lebenssituationen konstruiert wird. Demnach kann Wissen nicht abstrakt vermittelt
oder hinreichend symbolisch dargestellt werden, sondern Iasst sich nur in komplexen, authentischen Lernsitua-
tionen erwerben. Neben dem Konstruktivismus werden weiterhin Behaviorismus und Kognitivismus unterschie-
den [STEINMETZ & NAHRSTEDT 2004, S. 176FF.].
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(,thekey to innovation’ [BIRKHOFER ET AL. 2001]), eine Wissensbasis zu entwickeln, die Pro-
duktentwicklungswissen (insbesondere Methodenwissen) in strukturierter und vernetzungsfa-
higer Form digital beinhalten sollte. Basierend auf den gemeinsamen Vorarbeiten entstanden
in den beteiligten Instituten spezifische Ldsungen mit unterschiedlichen Schwerpunkten. So
wurde am Zentrum fir Produkt-Entwicklung der ETH Zurich die Lern- und Wissensumge-
bung ,product-innov@tion’ entwickelt [ELsPASs 2002]. An der Technischen Universitat
Darmstadt im Fachgebiet ,Produktentwicklung und Maschinenelemente Darmstadt’ (pmd)
entstand das Lehr-, Lern- und Anwendungssystem ,pinngate’ [BERGER ET AL. 2003]. Das am
Lehrstuhl fur Produktentwicklung der TU Minchen entstandene Entwicklerportal ,CiDaD’
(Competence in Design and Development) verfolgt das Ziel, sowohl das Erlernen von Pro-
duktentwicklungsinhalten im universitaren Umfeld als auch die Anwendung des Wissens
durch Produktentwickler in der Praxis bestmoéglich zu unterstitzen [LINDEMANN ET AL.
2004A]. Wesentliche Bestandteile des Portals sind die dynamische Vernetzungstechnologie
und die dadurch ermdglichten Navigationsmechanismen, die dem Nutzer des CiDaD Ent-
wicklerportals angeboten werden.

Daneben decken weitere vorhandene Ansétze unterschiedliche Nutzergruppen und Themen-
gebiete ab. Das ,MAP-Tool’ stellt einen umfangreichen Methodenbaukasten ,VVom Markt
zum Produkt’ zur Verfligung. Methoden zum Thema Produktentwicklung sind darin nach
Phasen von der Marktanalyse bis hin zur Markteinfiihrung eingeordnet [RPK - UNIVERSITAT
KARLSRUHE 2005]. Es sind standardisierte Dokumente zu den Methoden erhaltlich. Ein weite-
res so genanntes Wissensportal, welches tber den hier betrachteten Bereich der Produktent-
wicklung hinausreicht, ist mit ,business-wissen.de’ [B-wiSE 2005] online. Es bietet Manage-
mentwissen in verschiedenen Facetten an. Methodenwissen wird in Form von Lerneinheiten
angeboten. Im englischsprachigen Bereich sei z. B. auf das ,Product Development Forum’ —
Portal [DRM AssoOCIATES 2005] verwiesen.

Methodenbewertung — Nutzenbetrachtungen des Methodeneinsatzes

Ein weiterer Aspekt, der ebenfalls zur Optimierung des Methodeneinsatzes beitragt, liegt dar-
in, die Wirksamkeit von Methoden bewertbar zu machen, d. h., ein Aufwand/Nutzen-
Verhéltnis des Methodeneinsatzes zu bestimmen.

Ein empirischer Nachweis eines quantitativen Methodennutzens gestaltet sich aus mehreren
Grinden schwierig. Zunéchst einmal sind keine zwei Aufgabenstellungen und damit Einsatz-
situationen von Methoden identisch, sodass es moglich ware, Ergebnisse mit und ohne Me-
thodeneinsatz vergleichend gegeniiberzustellen. Die Einflussfaktoren und damit auch die
Einsatzbedingungen fur einen Methodeneinsatz, die im Rahmen der Bewéltigung einer Auf-
gabenstellung vorherrschen, sind derart vielfaltig (vgl. auch [EHRLENSPIEL 2003, S. 142F.]),
dass es kaum madglich ist, kausale Zusammenhange zwischen dem Einsatz der Methode und
den Ergebnissen serids herzuleiten. Im Kontext der Betrachtung der Einsatzbedingungen der
Methode Brainstorming erscheinen zum Beispiel die Erkenntnisse von FURNHAM von Interes-
se: Nachweislich produzierten Brainstorminggruppen weniger und schlechtere Ideen als die
gleiche Anzahl an eigenstdndig arbeitenden Einzelpersonen [FURNHAM 2000]. Ein weiterer
Aspekt, der die Bewertung des Methodennutzens erschwert, ist durch den mitunter langen
Zeitraum von der Methodenanwendung bis zur Nutzenstiftung gegeben. Die Ansétze zur Be-



44 3. Methodische Produktentwicklung

wertung des Methodennutzens beschrénken sich nicht zuletzt deshalb in erster Linie auf die
Darstellung eines qualitativen Nutzens.

Der Einsatz von Methoden, so VIERTLBOCK, stelle keinen Selbstzweck dar: Methoden er-
brachten logisch begriindbaren und empirisch nachweisbaren Nutzen, wenn sie richtig einge-
setzt wurden [VIERTLBOCK 2000, S. 19]. GRABOWSKI & GEIGER konstatieren, erfolgreiches
Handeln sei in praktisch allen Fallen methodengeleitet [GRABOWSKI & GEIGER 1997, S. 38].
Als Wirkungen des Einsatzes von Methoden nennt DOBBERKAU in Anlehnung an die VDI-
Richtlinien 2221 und 2222 ([VDI 1993] und [VDI 1997]):

e Systematik: Der Einsatz von Methoden bewirke ein strukturiertes VVorgehen und fiih-
re zu strukturierten Ergebnissen.

e Transparenz: Methoden bewirkten eine verbesserte Transparenz und Nachvollzieh-
barkeit von Arbeitsergebnissen (vgl. auch [EHRLENSPIEL 2003, S. 7]. VIERTLBOCK
leitet daraus auch Nutzen flr die Unterstiitzung des abteilungs- und unternehmens-
ubergreifenden Informationsaustauschs, die Wissensspeicherung und die Nachweis-
fihrung im Produkthaftungsfall ab [VIERTLBOCK 2000, S. 18].

e Standardisierung: Der mehrfache Einsatz einer Methode bewirke eine einheitliche
Vorgehensweise (vgl. [DOBBERKAU 2002, S. 15]).

Bei der Neueinfuhrung von Methoden musse deren positive Wirkung beispielsweise durch
einen Vorher-/Nachher-Vergleich von Ldsungsideen, Entwicklungszeiten, Zahl der notwen-
digen Anderungen oder Reklamationszahlen bestimmt werden — einen allgemeinen objektiven
Nachweis konne es, so EHRLENSPIEL, allerdings nicht geben [EHRLENSPIEL 2003, S. 143].

Zur Bewertung der Wirksamkeit von Methoden ist darlber hinaus Forschungsbedarf vorhan-
den. LINDEMANN beschreibt einen Ansatz, die Bewertung der Gebrauchstauglichkeit (,Usabi-
lity’) von Software auch auf die Bewertung einer Gebrauchstauglichkeit von Methoden zu
Ubertragen [LINDEMANN 2002, S. 84].

Daneben existieren zahlreiche Ansatze der Bewertung von Produktentwicklungs- bzw. Inno-
vationsprozessen, deren Ubertragung auch auf die Bewertung des Nutzens von Methoden
grundsatzlich Potenzial aufweist. Bereits THoM stellt zur Beurteilung der Effizienz von Inno-
vationsprozessen Kriterien auf [THom 1980, S. 65FF.]. Neben globalen Effizienzkriterien flr
zeitliche, sachbezogene und soziale Aspekte von Innovationen unterscheidet er weiterhin pha-
senspezifische und instrumentenspezifische Effizienzkriterien. BARCLAY ET AL. beschreiben
eine Metrik zur Messung der Qualitat von Produktentwicklungsprozessen [BARCLAY ET AL.
2000, S. 42Fr.]. Ein zugehdriges ,Assessment tool” soll es Unternehmen ermdglichen, die
Qualitat vergangener Produktentwicklungen zu bewerten und Handlungsbereiche flr Prozess-
verbesserungen festzulegen [BARCLAY ET AL. 2000, S. 89]. HAUSCHILDT [2004, S. 503] gibt
eine Aufstellung von Kriterien zur Evaluierung des Innovationserfolgs. LINDEMANN &
BAUMBERGER stellen einen Bewertungsansatz vor, der die integrierte Betrachtung von Rah-
menbedingungen, Prozessen und Ergebnissen im Kontext des Innovationsmanagements er-
laubt [LINDEMANN & BAUMBERGER 2004]. Dabei werden vor allem die Aspekte Innovations-
fahigkeit, Innovationsaktivitdten und Innovationsergebnisse adressiert. Der Ansatz bietet Un-
ternehmen die Moglichkeit, ihre Innovationspraxis zu beurteilen, kritische Komponenten im
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Hinblick auf Innovationstatigkeit und Unternehmenserfolg zu bestimmen und entsprechend
Starken und Schwéchen des eigenen Vorgehens herauszuarbeiten.

3.3 Zusammenfassende Bewertung

In Kapitel 3 wurden die Grundlagen der methodischen Produktentwicklung vorgestellt, soweit
sie fur die nachfolgenden Betrachtungen von Interesse sind. Dabei wurde der Schwerpunkt
insbesondere auf VVorgehensmodelle und den Einsatz von Methoden gelegt.

Eine grolle Bandbreite an Vorgehensmodellen findet im Rahmen der Produktentwicklung
Anwendung. In Anbetracht des breiten VVoraussetzungsspektrums, das sich aus den Charakte-
ristika mittelstandisch gepragter Unternehmen ergibt, stellt sich die Frage, inwieweit die vor-
handenen Vorgehensmodelle den Entwickler in der Vielfalt seiner vorliegenden Situationen
tatsdchlich nutzbringend unterstiitzen. Wie in Kapitel 5.1 noch detailliert dargestellt wird,
lassen nicht nur die Erfahrungen des Autors bei vielen Mittelstandlern eine gewisse Ohn-
macht vor sehr umfangreichen domanenspezifischen VVorgehensmodellen auf der einen Seite
und eine, zuweilen auf ein fehlendes ,,systematisches Grundverstandnis* zurlickzufiihrende,
Unbeholfenheit bei der Anwendung von flexiblen, adaptiven VVorgehensmodellen auf der an-
deren Seite erkennen. Aktuelle Ansatze von Vorgehensmodellen sind gewiss als flexibel an-
wendbar und adaptiv im Sinne der Anpassung an spezifische Aufgabenstellungen zu bezeich-
nen. Problematisch hingegen erscheint die Anpassbarkeit hinsichtlich eines breiten Voraus-
setzungs- und damit Anforderungsspektrums des Anwenders, insbesondere im Lichte eines
mittelstandisch geprégten Umfelds. Eine Schwachstelle stellen zudem kaum vorhandene Hil-
festellungen und Anleitungen dar, die den Anwender, Bezug nehmend auf seine Vorausset-
zungen, bei der tatsdchlichen Ausprégung eines flexiblen VVorgehens bzw. bei einer etwaigen
Anpassung an vorliegende Rahmenbedingungen unterstitzen.

In &hnlicher Weise stellt sich die Situation bezliglich des Einsatzes von Methoden dar. Als
Reaktion auf einen nach wie vor verhaltenen Methodeneinsatz — dieser geht einher mit einer
generellen ,,Umsetzungsschwache* wissenschaftlicher Ergebnisse in die Praxis — verfolgen
aktuelle Optimierungsansatze vor allem, den Methodeneinsatz flexibler zu gestalten, die Ein-
fuhrung von Methoden zu optimieren, Methodenwissen erfolgreicher zu vermitteln und zur
Steigerung der Akzeptanz den Nutzen von Methoden bewertbar zu machen. Als bis dato un-
zureichend gel6ster Brennpunkt nicht nur im Rahmen der Flexibilisierungsansatze ergibt sich
die Unterstiitzung der Auswahl adaquater Methoden und deren Anpassung bezuglich vielfél-
tiger Randbedingungen. Grunde dafur sind wiederum in einer mangelnden Beachtung der
Voraussetzungen des Methodenanwenders und seines Umfelds zu suchen. So betont das Gros
der Flexibilisierungsansétze zu deren erfolgreicher Umsetzung die Notwendigkeit eines ,,ge-
wissen Methodenverstandnisses®. Hier stellt sich die Frage, ob diese Methodenkompetenz —
insbesondere bei der in dieser Arbeit betrachteten Zielgruppe — generell vorausgesetzt werden
kann. Implementierungsansatze von Methoden formulieren umfangreiche, sehr allgemeingul-
tig gehaltene Modelle, die die Einfuhrung von Methoden in das Unternehmen ganzheitlich
betrachten. Ahnlich der vorab beschriebenen Problematik doméanenspezifischer Vorgehens-
modelle erscheinen diese Einfihrungsmodelle dem Anwender — wiederum sei auf ein mittel-
standisch gepragtes Umfeld verwiesen — deshalb oftmals als ,,over-engineered”. Auch hier
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besteht die Notwendigkeit, die Voraussetzungen des Anwenders ndher mit einzubeziehen. Die
Ansatze zur Vermittlung von Methodenwissen zeigen wesentliche Eckpunkte auf, die auch im
Rahmen dieser Arbeit zu berticksichtigen sind. Kritisch zu beleuchten gilt insbesondere, in-
wieweit Ansétze in dem betrachteten mittelstdndischen Umfeld zielfiihrend sind, den Pro-
duktplaner in erster Linie ,,zum Methodiker zu erziehen®. ,Learning by doing’ und der An-
satz, Methoden vor allem anhand von Beispielen zu vermitteln, zeigen fur die Arbeit vielver-
sprechende Aspekte auf.

Zusammenfassend zeigt die Analyse des Stands der Technik zur methodischen Produktent-
wicklung vor allem auf, dass eine wesentliche Herausforderung darin liegt, starker auf die
Voraussetzungen des Nutzers, seines Umfelds wie auch seiner konkreten Aufgabenstellungen
einzugehen. Die Notwendigkeit der Analyse der Voraussetzungen der in dieser Arbeit be-
trachteten Zielgruppe — sie wird in Kapitel 5.1 detailliert angestrengt — leitet sich eindrucks-
voll daraus ab.



4. Strategische Produktplanung

Die strategische Produktplanung befindet sich als integriertes Handlungsfeld an der Schnitt-
stelle zwischen der ,,klassischen* Produktentwicklung und dem Gebiet des strategischen Ma-
nagements*’. Neben einer intensiven Auseinandersetzung in der Literatur mit dem strategi-
schen Management allgemein ist in den vergangenen Jahren vor allem eine zunehmende
Thematisierung der strategischen Unternehmensfiihrung mittelstandischer Unternehmen zu
beobachten. Wahrend die vorhandenen Ansdtze die Thematik vordringlich aus der wirt-
schaftswissenschaftlichen Sicht betrachten, wird im Rahmen dieser Arbeit die Blickrichtung
,von der Produktentwicklung kommend* eingeschlagen. Der Fokus liegt dabei entsprechend
der in Kapitel 2.3.2 getroffenen Einordnung auf der strategischen Produktplanung als eine
frihe Phase innerhalb des Produktentstehungsprozesses.

Nach der Darstellung der Grundlagen sowie der fur die Arbeit wichtigen Ansétze der metho-
dischen Produktentwicklung sind die nun folgenden Ausfiihrungen dieses Kapitels dem Stand
der Technik der strategischen Produktplanung gewidmet. Dazu ist es erforderlich, zundchst
kurz die wesentlichen Grundziige des strategischen Managements aufzuzeigen. Ein besonde-
res Interesse gilt dann den bestehenden Vorgehensweisen zur strategischen Produktplanung.
Schliel’lich erfolgt eine detaillierte Beschreibung der Aufgabenbereiche der strategischen
Produktplanung, wie sie als Basis fiir die nachfolgenden Ausfiihrungen zugrunde gelegt wer-
den.

Wie bereits die Abgrenzung des Themengebiets dieser Arbeit erkennen lasst, ist es praktisch
unmaglich, die strategische Produktplanung als einen isolierten Bereich zu betrachten. Einge-
bettet in den Produktentstehungsprozess ist sie vernetzt mit zahlreichen weiteren Disziplinen
und hat Beriihrungspunkte zu vielschichtigen Bereichen. In Anlehnung an PuLMm, der die Pro-
duktentwicklung systemtheoretisch betrachtet [PuLm 2004, S. 76], kann auch die strategische
Produktplanung als ein System aufgefasst werden, das seinerseits andere Systeme beinhaltet,
sowie Uberschneidungen mit und Beziige zu anderen Systemen aufweist. In Abb. 4-1 wird
eine Einordnung der Einflisse auf die strategische Produktplanung aus den sie umgebenden
Bereichen vorgenommen. Die Darstellung zeigt, dass es sich bei der strategischen Produkt-
planung um einen hochgradig interdisziplinar beeinflussten Aufgabenbereich handelt.

1 Nach KRrAUT stiinden die Begriffe strategisches Management, strategische Unternehmensfiihrung und strategi-
sche Fihrung in der Literatur gleichbedeutend nebeneinander [KRAUT 2002, S. 22]. So finden sie auch in der
vorliegenden Arbeit synonym Verwendung.
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Einflusse... ... aus dem Unternehmenskontext
... aus fachfremden Disziplinen
2 Unternehmensfiihrung
Psychologie
Beschaffung
Soziologie
Marketing
Philosophie
Vertrieb
... aus fachverwandten Disziplinen Controlling
Betriebswirtschaft .
Wissensmanagement
Mathematik Qualitdtsmanagement

Informationstechnik

Entwicklung und Konstruktion

... aus dem
Produktentstehungsprozess

Elektrotechnik

Planung

Maschinenbau Strategische
Produktplanung

Konzipierung

... aus der Wissenscha .
Entwurf und Ausarbeitung

Unternehmensforschung
Fertigungs- und Montageplanung

Zukunftsforschung

Serienanlauf/Produktion

Entwicklungsforschung

.. aus dem externen Umfeld

Marktforschung
Politik
Wirtschaftswissenschaften
Umwelt
Arbeitswissenschaft
Gesellschaft
Systemtheorie

Wirtschaft

Abb. 4-1: Einflussbereiche der strategischen Produktplanung
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4.1 Strategisches Management

Wohl wissend, dass eine umfassende Darstellung der bestehenden Ansatze des strategischen
Managements im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht mdglich ist, ist es dennoch das Ziel
des folgenden Abschnitts, die wesentlichen Aspekte in ihren Grundzugen aufzuzeigen. Auf
weiterflihrende Literatur wird an entsprechender Stelle verwiesen.

Nach KRAUT ist die Unternehmensfiihrung heute weitgehend gepréagt durch das Konzept des
strategischen Managements [KRAUT 2002, S. 22]. GERsT gibt einen Uberblick tiber die wich-
tigsten Gestaltungsansétze des strategischen Managements, dessen Wurzeln sich in der Litera-
tur bis in die Mitte der sechziger Jahre zurlickverfolgen lieRen und vor allem durch die Arbei-
ten von CHANDLER, LEARNED ET AL. und ANSOFF* zu einer eigenstandigen Disziplin avan-
cierten [GERST 2002, S. 18FF.]. ANSOFF ist es auch, der in der Literatur vielfach als Begriinder
des strategischen Managements genannt wird*®. Seinen 1976 verdffentlichten Ansatz des stra-
tegischen Managements [ANSOFF ET AL. 1976] haben mehrfach Autoren in der deutsch- und
englischsprachigen Literatur als Referenz aufgegriffen®’.

BEA & HAAS geben einen ausfiihrlichen Uberblick tiber den vor allem durch die Auswirkun-
gen der stetigen Verénderung der Unternehmensumwelt resultierenden Wandel in der Mana-
gementforschung und -praxis von den Stadien der ,Planung’, ,Langfristplanung’ und ,Strate-
gischen Planung’ bis hin zum heutigen Verstandnis des ,Strategischen Managements’ [BEA &
HaAs 2001, S. 11Fr.]*. Demnach seien vor allem neuere Ansétze gepragt durch ein zuneh-
mend integrativ-systemisches Denken, das die Abstimmung von Umwelt (heute gekennzeich-
net durch eine stetig steigende Dynamik und Komplexitat) und Unternehmen wieder verstarkt
thematisiere. KREIKEBAUM weist in diesem Kontext zudem auf die in jlngster Zeit starker
hervorgehobene Notwendigkeit hin, ,,Risiken und Chancen méglichst frih aufzuspliren und in
die unternehmerische Entscheidung umzusetzen* [KREIKEBAUM 1997, S. 26].

In der Fiille®® der in der Literatur zu findenden Schulen des strategischen Managements unter-
scheidet GERST (in Anlehnung an [MINTZBERG ET AL. 2002]) zwischen praskriptiven und de-
skriptiven Ansatzen des strategischen Managements [GERST 2002, S. 18Fr.]. Die in der Litera-
tur dominierenden préskriptiven Ansatze betonen die planbare, rationale Seite des Strategie-
entwicklungsprozesses. Dabei wird strategisches Management als eine Aufgabe dargestellt,

“2\/gl. [CHANDLER 1962], [LEARNED ET AL. 1965] und [ANSOFF 1965].
*vgl. z. B. [KRAUT 2002, S. 22], [BEA & HAAS 2001, S. 6] oder [GOBEL 1997, S. 3].

** Monographien zum strategischen Management im deutschsprachigen Raum: [BEA & HaAs 2001], [HINTERHU-
BER 2000 ], [KREIKEBAUM 1997], [MULLER-STEWENS & LECHNER 2005] u. a.; im englischsprachigen Raum:
[WHEELEN & HUNGER 2002], [HAX & MAJLUF 1984], [BARNETT & WILSTED 1989], [MINTZBERG ET AL. 1999] u. a.

** Auch in der englischsprachigen Literatur findet sich diese Darstellung der Evolution der Strategieentwicklung
wieder. Vgl. z. B. [HAX & MAJLUF 1984, S. 18FF.] oder [WHEELEN & HUNGER 2002, S. 3FF.].

“® BEA & HAAs sprechen gar von einem ,,Dickicht von Ansétzen* [BEA & HAAs 2001, S. 24]. MINTZBERG ET AL.
beispielsweise unterscheiden in der ,,Reise durch die Wildnis des strategischen Managements* zehn verschiede-
ne Schulen des strategischen Managements [MINTZBERG ET AL. 2002].
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die in abgrenzbaren Phasen geplant, gesteuert und abgearbeitet werden kann. Strategien wer-
den systematisch auf der Grundlage einer Unternehmens- und Umweltanalyse entwickelt
bzw. ausgewahlt, umgesetzt und mdoglichst begleitend kontrolliert (vgl. Abb. 4-2). Zu den
einzelnen Phasen oder Schritten bieten die praskriptiven Ansétze zahlreiche Methoden und
Werkzeuge zu deren Durchfuihrung an.

Wahrend die praskriptiven Ansatze somit also vorgeben, wie Strategien zu formulieren sind,
ist es im Gegensatz dazu das Ziel der in jingerer Zeit*’ entstandenen deskriptiven Ansétze —
sehr haufig findet in diesem Kontext auch der Begriff der Lernschule oder der lernenden Or-
ganisation Verwendung — vielmehr zu beschreiben, wie sich Strategien tatsachlich herausbil-
den. Diesen eher als kognitiv, visionar und kollektiv charakterisierten strategischen Lernpro-
zess (vgl. [GERsST 2002, S. 19]) zu organisieren ist demnach Kern der deskriptiven Ansatze
und damit gleichzeitig die Aufgabe des Managements in der lernenden Organisation. Kompe-
tenzen, Wissen und Fahigkeiten sind als interne Starken aufzubauen, um langerfristig die Ent-
stehung von Strategien erst zu ermdglichen. Zugehérige Methoden und Werkzeuge dienen
hier vor allem zur Schaffung der infrastrukturellen und organisatorischen Voraussetzungen
fiir eine lernende Organisation (vgl. z. B [NONAKA & TAKEUCHI 1997, S. 181FF.]).

Reale Strategieprozesse im unternehmerischen Umfeld folgen nur selten einem idealtypischen
Ablaufmodell. So liegt die ,,Wahrheit* der strategischen Unternehmensfiihrung wohl irgend-
wo zwischen den Extrempositionen praskriptiver und deskriptiver Ansétze. Vielmehr ist eine
Kombination verschiedener Elemente der einzelnen Schulen bzw. Ansétze erforderlich.
,,otrategiegestaltung in einer seriésen Organisation ist kaum ohne mentale und soziale As-
pekte, ohne Bericksichtigung der Umweltanforderungen, ohne energische Fuhrung und Or-
ganisationskrafte, ohne Abwagung zwischen schrittweiser und revolutionarer Entwicklung
denkbar. Und kann man realistischerweise davon ausgehen, dass Strategieprozess zur Ganze
beabsichtigt ist oder sich ausschlie3lich herausbildet? Den Einfluss des Lernens zu leugnen,
ware ebenso einfaltig, wie die Steuerung zu leugnen.* [MINTZBERG ET AL. 2002, S. 411]

Unterscheiden sich die zahlreichen Ansétze zwar in ihren grundlegenden Philosophien durch-
aus stark, so sind doch die enthaltenen wesentlichen ,,Bestandteile” des strategischen Mana-
gements weitgehend &hnlich. Vor allem die Darstellung der Zugehdérigkeit von Teilschritten
zu einzelnen Phasen ist es, die von verschiedenen Autoren in unterschiedlicher Weise vollzo-
gen und teils kontrovers diskutiert wird. Ein Beispiel mag dies verdeutlichen: Wahrend z. B.
KREIKEBAUM in seinem Modell der strategischen Unternehmensplanung strategische Kontrol-
le als sich direkt anschlieBenden Schritt an strategische Analyse, Strategiebestimmung und
Strategieimplementierung darstellt [KREIKEBAUM 1997, S. 38], betten BEA & HAAS diese stra-
tegische Kontrolle in den Gesamtprozess des strategischen Managements ein, wo sie als ei-
genstandiger aber dennoch interdependenter und die Planung begleitender Aufgabenbereich
neben der strategischen Planung steht, die wiederum strategische Analyse, Strategiewahl und
Strategieimplementierung beinhaltet [BEA & HAAS 2001, S. 43].

" Erste Publikationen, die nach MINTZBERG ET AL. eindeutig der so genannten Lernschule zugeordnet werden
konnen, erschienen zu Beginn der 1980er Jahre [MINTZBERG ET AL. 2002, S. 411], z. B. [QUINN 1980].
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Da im Rahmen dieser Arbeit noch an verschiedenen Stellen vor allem Aspekte der préskripti-
ven Ansatze des strategischen Managements aufgegriffen werden, sollen diese im Folgenden
beispielhaft an Hand eines wesentlichen Reprasentanten kurz dargestellt und erldutert werden:
WHEELEN & HUNGER beschreiben das strategische Management in einem Modell bestehend
aus vier grundlegenden Phasen [WHEELEN & HUNGER 2002, S. 10r.] (vgl. Abb. 4-2).

External Mission
\ 4
Societal Reason for et
i ectives
Environment BT ! |
Task What results .
Environment to accomplish | Strategies
by when v
Plan to o
achieve the Policies
mission & \ 4
objectives Broad
Internal guidelines for Programs
decision —
making Activities
Structure needed to | Budgets
Culture accomplish v
aplan  Cost of the
Resources programs Procedures
\ 4
Sequence of
steps needed Performance
to do the job
Actual
Results

\4 \4 v \4 v v v Y

Feedback/Learning

Abb. 4-2: Strategic Management Model [WHEELEN & HUNGER 2002, S. 10]

Environmental Scanning

Das ,Environmental Scanning’ beinhaltet sowohl die Unternehmens- als auch die Umweltana-
lyse. Aquivalent dazu wird in der Literatur der Begriff der strategischen Analyse verwendet.
Oftmals wird zudem die Bildung von Zielformulierungen als Basis fir die interne und externe
Analyse vorangestellt (z. B. [KREIKEBAUM 1997, S. 38] oder [BEA & HAAS 2001, S. 54]). Ziel
ist es in jedem Fall, Informationen externer (in Form von Chancen und Risiken) und interner
(in Form von Starken und Schwachen) Art zu generieren, zu sondieren, zu bewerten und die
relevanten strategischen Einflussfaktoren, die die Zukunft des Unternehmens mafRgeblich be-
einflussen, zu identifizieren.
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Strategy Formulation

Ziel der ,Strategy Formulation’ ist die Entwicklung einer langfristigen Strategie fur den Um-
gang mit den identifizierten externen Chancen und Risiken im Lichte der unternehmensinter-
nen Stérken und Schwéchen. Die Strategieentwicklung beinhaltet, zumeist basierend auf der
Definition einer Unternehmensvision, das ,,Herunterbrechen* einer Ubergeordneten Unter-
nehmensstrategie auf umsetzbare Unterstrategien.

Strategy Implementation

Die ,Strategy Implementation’ beschreibt die Phase, in welcher die entwickelten Strategien
und Unterstrategien im Rahmen von Programmen, Wirtschaftspldénen und Handlungsmag-
nahmen umgesetzt werden. Dieser Prozess ruft Veranderungen im gesamten Unternehmen
hervor, sei es in Unternehmenskultur, Unternehmensstruktur oder auch im Management.

Evaluation and Control

Die Phase der strategischen Kontrolle ,Evaluation and Control’ iberwacht die Durchfiihrung
und Ergebnisse der Aktivitaten der Strategieentwicklung und -implementierung. Neben der
reinen Durchfuhrungskontrolle unterscheiden STEINMANN & SCHREYOGG dariber hinaus die
Kontrolltypen ,strategische Pramissenkontrolle’ und ,strategische Uberwachung’ [STEIN-
MANN & SCHREYOGG 2000, S. 245]. Dabei konzentriert sich die Pramissenkontrolle darauf,
die Gultigkeit der explizit getroffenen Annahmen fortlaufend tber den Planungsprozess hin-
weg zu Uberprifen, um Gefahren fiur eine Realisierung der eingeschlagenen Strategie zu er-
kennen. Durchfuhrungskontrolle und Pramissenkontrolle seien nach STEINMANN & SCHREY-
OGG einzubetten in eine unspezialisierte, globale strategische Uberwachung, die eine im
Grundsatz ungerichtete Kontrollaktivitat bernehme [STEINMANN & SCHREYOGG 2000, S.
247]. Zur Institutionalisierung der strategischen Uberwachung im Unternehmen formulieren
GAUSEMEIER ET AL. den ,Zyklus der strategischen Fruhaufklarung” [GAUSEMEIER ET AL. 2001,
S. 192Fr.]. Informationen, auch so genannte ,schwache Signale’, werden in vorab festgelegten
Beobachtungsbereichen in der Funktion eines strategischen Radars gescannt, gefiltert, in ei-
nem Monitoring n&her untersucht, fokussiert und schlie8lich der Unternehmensleitung berich-
tet.

Auch in den préskriptiven Ansatzen des strategischen Managements hat Uber die Zeit die
Denkweise Einzug gehalten, dass die in den prominenten Phasenschemata dargestellten
Schritte nie stringent und unabh&ngig voneinander ablaufen — zahlreiche in den Modellen zu
findende Iterations-, Vor- und Riickkopplungspfeile zeugen davon. Auch WHEELEN & HUN-
GER — um das oben vorgestellte Modell wieder aufzugreifen — betonen den Feedback- und
Lerncharakter ihres Ansatzes [WHEELEN & HUNGER 2002, S. 16].

Strategische Unternehmensfiihrung darf nicht als einmalig durchzufiihrender Prozess verstan-
den werden, wie es der oftmals prozedurale Charakter zahlreicher praskriptiver Phasensche-
mata erscheinen lassen mag. GAUSEMEIER ET AL. betonen in diesem Kontext einen kontinuier-
lichen Charakter: Der von ihnen vorgestellte, ebenfalls an die grundlegenden Phasen der pré-
skriptiven Ansétze des strategischen Managements angelehnte ,Prozess der strategischen Fiih-
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rung’ (vgl. Abb. 4-3) sei kontinuierlich, je nach Dynamik des betrachteten Geschéafts zumin-
dest einmal jahrlich, zu durchlaufen [GAUSEMEIER ET AL. 2001, S. 149FF.].

Welchen Plan verfolgen wir? Welche Handlungsoptionen
haben wir?

Y f‘;ﬁ;‘::aq

Wie selzen wir
den Plan um?

Wie gestalten wir den Prozess und
wie halten wir ihn in Gang?

Abb. 4-3: Prozess der strategischen Fiihrung [GAUSEMEIER ET AL. 2001, S. 150]

Ein Schwerpunkt des Ansatzes liegt im Rahmen der strategischen Zielbildung zudem auf der
Ermittlung von Handlungsoptionen fir die Zukunft mittels Methoden der Prognostik. ,,Zur
Ausleuchtung des Zukunftsraums* [GAUSEMEIER ET AL. 2001, S. 150] findet hier vor allem die
Szenario-Technik Anwendung.

4.2 Vorgehensweisen

Die einleitenden Ausfiuhrungen der Arbeit haben verdeutlicht, dass eine stérkere strategische
Ausrichtung des Produktentwicklungsprozesses notwendig ist, um dauerhaft am Markt erfolg-
reiche Produkte zu entwickeln. So zeigen denn auch die Anstrengungen von Wissenschaft
und Praxis, die Ansatze des strategischen Managements starker in das Aufgabengebiet der
klassischen Produktentwicklungsmethodik zu integrieren, in Form entwickelter VVorgehens-
modelle, weiterentwickelter Methoden und Werkzeuge Wirkung. Nach GERsT folge das wis-
senschaftliche Bemuhen um eine starkere strategische Ausrichtung der Produktentwicklung
dabei vor allem den im vorangegangenen Teilkapitel beschriebenen praskriptiven Ansatzen
des strategischen Managements [GERST 2002, S. 41].

Im Folgenden sollen zur Darstellung des Stands der Technik im Bereich der strategischen
Produktplanung wesentliche Ansatze dargelegt werden. Dabei beschrankt sich die Arbeit an
dieser Stelle auf Beitrage, die flr das abgegrenzte Themengebiet zur Erarbeitung von L6-
sungsansatzen fur eine methodische Unterstutzung der strategischen Produktplanung im mit-
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telstandischen Umfeld von Relevanz sind. Es werden Ansatze der Produktplanung, des ko-
operativen Produktengineerings und des Innovationsmanagements betrachtet. Auf die Darstel-
lung ,weiter entfernter Beitrdge, wie etwa Ansatze des Qualitdtsmanagements oder QFD-
basierte Ansétze, welche ebenfalls die strategische Produktplanung in Teilbereichen adressie-
ren, wird deshalb verzichtet*®,

VVon besonderem Interesse ist dabei jeweils, wie die Bestimmung eines geeigneten VVorgehens
zur strategischen Produktplanung erfolgt und wie eine methodische Unterstltzung in den An-
sétzen verankert ist.

4.2.1 Ansatze der Produktplanung

Ansétze, die die Produktplanung als einen der Produktentwicklung vorgelagerten Aufgaben-
bereich beschreiben, lassen sich im Wesentlichen zuriickfiihren auf die 1980 verdffentlichte
VDI-Richtlinie 2220 ,Produktplanung® - Ablauf, Begriffe und Organisation’ (vgl. [VDI
1983]). Die Richtlinie besitzt im deutschsprachigen Raum bis heute Gultigkeit. Insbesondere
der in der Richtlinie vorgestellte Ablaufplan fiir die Produktplanung wird deshalb im Rahmen
dieser Arbeit zunéchst naher betrachtet.

Ablaufplan der Produktplanung — VDI-Richtlinie 2220

Die Richtlinie ist motiviert durch die Erkenntnis, dass vor dem Hintergrund erheblich gestie-
gener Anforderungen an die Unternehmen, wie etwa kirzere Entwicklungszeiten, eine schnel-
le Reaktion auf rasante Veranderungen der Wirtschaft oder das Bestehen in einem verscharf-
ten Konkurrenzkampf auf nationalen und internationalen Markten, fiir die strategische Pro-
duktplanung Intuition und Erfahrung alleine nicht ausreichen, sondern ergénzt und unterstutzt
werden mussen durch ein systematisches, marktorientiertes Handeln. So kénne der Unter-
nehmensbestand ausschlieBlich durch eine Sicherung oder Steigerung des Umsatzes gesichert
werden, was wiederum nur durch eine weit reichende Intensivierung der Planung erreicht
werden konne, insbesondere durch die Planung neuer zukunftstrachtiger Produkte (vgl. [VDI
1983, S. 2]).

Ubergeordnetes Ziel der VDI-Richtlinie 2220 ,Produktplanung — Ablauf, Begriffe und Orga-
nisation’ ist es daher, Unternehmen ein Instrumentarium fir eine systematische Produktpla-
nung zur Verfligung zu stellen. Die Richtlinie stellt einen Ablaufplan zur Produktplanung dar,
der die einzelnen produktplanerischen Funktionen einander zuordnet und gegentiber anderen
Unternehmensfunktionen abgrenzt (Abb. 4-4).

“8 7. B. SEIDEL betrachtet Aspekte der Produktplanung in so genannten ,Gate-orientierten’ Ablaufplénen (z. B.
[CooPER 2002]) und QFD-basierten Anséatzen [SEIDEL 2005, S. 35FF.].

* Die VDI-Richtlinie 2220 definiert Produktplanung wie folgt: ,,Die Produktplanung umfasst — auf der Grund-
lage der Unternehmensziele — die systematische Suche und Auswahl zukunftstrachtiger Produktideen und deren
Verfolgung.* [VDI 1983, S. 26] Die Begriffe Produktplanung bzw. strategische Produktplanung werden in der
Regel synonym fiir das hier betrachtete Feld der strategischen Produktentwicklung verwendet (vgl. [GERST 2002,
S. 37)).
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Abb. 4-4: Ablaufplan der Produktplanung der VDI-Richtlinie 2220 [VDI 1983, S. 28]
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Die wesentlichen Phasen der Produktplanung im Ablaufplan sind die Festlegung von Such-
feldern, die Produktfindung, die Produktplanungsverfolgung und die Produktiiberwachung
[VDI11983, S. 10].

Festlegung von Suchfeldern

Basis flr die Festlegung von Suchfeldern und die Analyse des Unternehmenspotenzials ist
zunachst die Beschaffung und Aufbereitung von externen Informationen aus Markt und Um-
welt sowie internen Informationen aus dem Unternehmen. Aussichtsreiche Suchfelder (defi-
nierte Aktionsbereiche flr die nachfolgende Ideensuche) und Unternehmenspotenziale (In-
formations-, Sachmittel-, Personal- und Finanzmittelpotenziale) sind die EingangsgréRen flr
die Produktfindung.

Produktfindung

Das Finden von Produktideen stellt den Kern der Produktplanung dar. Es vollzieht sich in den
Phasen der Ideenfindung, der Ideenselektion und der Produktdefinition. Fir die Produktideen-
findung wird ein zweigleisiges VVorgehen vorgeschlagen. Einerseits entstehen Produktideen
aus der Auswertung der identifizierten internen und externen Informationen. Gleichzeitig
wird die Anwendung intuitiver und systematischer Ideensuchmethoden empfohlen. An dieser
Stelle stellt die Richtlinie eine Auswahlmatrix zur Verfligung, die die Auswahl der im jewei-
ligen Anwendungsfall geeignetsten ldeenfindungsmethode ermdglichen soll [VDI 1983,
S. 83]. Zur Ideenselektion wird ein dreistufiges Verfahren mittels unterschiedlicher Bewer-
tungsmethoden vorgeschlagen. Die Produktdefinition konkretisiert die Produktideen mittels
der Beschreibung von Funktionen, Arbeitsprinzipien und charakteristischer Daten. Zentrales
Ergebnis der Produktfindung sind Entwicklungsvorschlége, die die Anforderungen an neue
Produkte beinhalten und der Geschaftsfiihrung zur Entscheidung vorgelegt werden.

Produktplanungsverfolgung

Im Sinne einer Pramissenkontrolle begleitet die Produktplanungsverfolgung die Produktreali-
sierung™. Sie identifiziert Abweichungen gegeniiber den im Zuge der Produktfindung getrof-
fenen Annahmen und arbeitet gegebenenfalls Anpassungsvorschldge aus. Diese fliellen Uber
das Produktmanagement in die Produktrealisierung ein. Gleichzeitig tberwacht das Produkt-
management im Sinne einer Durchfuhrungskontrolle die Aktivitaten in der Realisierungspha-
se und greift bei Bedarf steuernd ein.

Produktiberwachung

Aufgabe der Produktiiberwachung ist die Kontrolle des Marktverhaltens der Produkte ab dem
Zeitpunkt der Markteinfuhrung. Sie ermittelt Abweichungen von dem geplanten Kosten- und
Erldsverhalten der Produkte. Je nach Art und Ursache von Planungsabweichungen werden
entsprechende MaRnahmen (von Verbesserungen bis hin zur Produktelimination) tber die
Produktbetreuung eingeleitet.

*® Die Produktrealisierung beinhaltet Entwicklung und Konstruktion sowie Fertigung.
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Der Ablaufplan der Produktplanung orientiert sich weitgehend an den Phasenschemata der
praskriptiven Ansatze des strategischen Managements. Die Elemente des strategischen Mana-
gements werden dabei ausgehend von den ,klassischen” Ablaufpldnen der Produktentwick-
lung (vgl. VDI-Richtlinie 2221: ,Methodik zum Entwickeln und Konstruieren technischer
Systeme und Produkte’ [VDI 1993]) an entsprechender Stelle eingebunden und mit den Ele-
menten der Produktentwicklung verzahnt. Die Entwicklung und Konstruktion als Kernbe-
standteil des Produktentwicklungsprozesses ist im Rahmen des Ablaufplans dennoch funktio-
nal klar von der Produktplanung abgegrenzt. Als erste Phase innerhalb der Produktrealisie-
rung ist sie der Produktfindung nach- sowie der Produktplanungsverfolgung parallelgeschal-
tet. Eine derartige Abgrenzung der Produktplanung von der Unternehmensplanung wird je-
doch nicht getroffen (vgl. [VDI 1983, S. 27]). Der Ablaufplan der Produktplanung der VDI-
Richtlinie 2220 ist bewusst allgemein gehalten, ,,um eine zu enge Bindung an firmenspezifi-
sche Methoden und organisatorische Besonderheiten zu vermeiden* [VDI 1983, S. 33].

Produktplanung nach PAHL & BEITZ

PAHL & BeITz stellen in Anlehnung an den Ablaufplan der VVDI-Richtlinie 2220 ein VVorgehen
zur Produktplanung auf [PAHL & BEITZ 2005, S. 93FF.]. Sie betrachten die Produktplanung
dabei ebenfalls funktional abgegrenzt im Sinne eines Vorlaufs der Produktentwicklung. Die in
dem Vorgehen vorgeschlagenen funf Hauptarbeitsschritte sind im Wesentlichen deckungs-
gleich mit den Schritten innerhalb der beiden ersten Phasen des Ablaufplans ,Festlegung von
Suchfeldern’ und ,Produktfindung’ der VDI-Richtlinie:

e Analysieren der Situation
e Aufstellen von Suchstrategien
e Finden von Produktideen
e Auswahlen von Produktideen

e Definieren von Produkten

Die Produktplanungsverfolgung und die Produktiiberwachung werden im Rahmen des Vor-
gehens zur Produktplanung von PAHL & BEITZ nicht betrachtet. Zu den Arbeitsschritten wer-
den jeweils unterstitzende Methoden angegeben. Dabei betonen PAHL & BEITZ, dass eine
methodische Produktplanung vielfach die gleichen Instrumente wie eine Konzeptentwicklung
nutze.

Ein neuerer Ansatz, der ebenfalls auf die grundlegende Systematik der Produktplanung, wie
vorab dargestellt, zurtickgefiihrt werden kann, wird von SEIDEL vorgestellt [SEIDEL 2005,
S. 56]. SEIDEL entwickelt eine Planungsmethodik, die den Schwerpunkt insbesondere auf eine
methodische Unterstiitzung der Erstellung von Produktkonzepten im Rahmen des Produktpla-
nungsprozesses legt [SEIDEL 2005, S. 55]. Zu den aufgestellten Schritten der Planungsmetho-
dik werden ausgewahlte und auch neu entwickelte Methoden zur Ausfuihrung beschrieben.
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4.2.2 Ansatze des kooperativen Produktengineerings

Unter dem Begriff ,strategisches Produktengineering’ (auch ,strategisches Engineering’) las-
sen sich die Ansédtze zusammenfassen, die die drei Disziplinen der Produktentwicklung, der
Prozessentwicklung®™ und der strategischen Geschéaftsfeldplanung® zu integrieren versuchen.
Die gemeinsamen Handlungsfelder der genannten Disziplinen untereinander und insbesonde-
re den Kooperationskern aller drei Disziplinen intensiv zu untersuchen, war die Intention der
,Vordringlichen Aktion Kooperatives Produktengineering’ (VA KPE), um es Unternehmen zu
ermoglichen, ,,friihzeitig die Produkte und Dienstleistungen flr die Méarkte von morgen zu
erkennen und diese rechtzeitig und effizient zu erstellen* [GAUSEMEIER ET AL. 2000, S. 2].

Als Grundlage fur die Gestaltung des kooperativen Produktengineerings wurde ein flexibler
Referenzprozess entwickelt (vgl. [GERST ET AL. 2000]).

Informations- und Entscheidungsabhangigkeiten
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Abb. 4-5: Referenzprozess des kooperativen Produktengineerings [GERST ET AL. 2000]

Der in Abb. 4-5 dargestellte Referenzprozess ,,durchbricht” die starre, prozesskettenartige
Modellvorstellung, wie sie z. B. die vorab vorgestellte VDI-Richtlinie 2220 vorgibt. Mit dem
Anspruch, den Anforderungen realer strategischer Planungsprozesse besser gerecht zu wer-

*! Unter Prozessentwicklung wird hier die Entwicklung von Herstellprozessen einschlieBlich der logistischen
Produktions- und Distributionsprozesse verstanden [GAUSEMEIER ET AL. 2000, S. 2].

2 Im Rahmen des strategischen Produktengineerings findet der Begriff ,Strategische Geschéftsfeldplanung’
stellvertretend flr ,Strategisches Management” Verwendung: Nach GERST beziehe sich das Strategische Mana-
gement dabei vor allem auf die Geschaftsfeldebene und weniger auf die Unternehmensebene [GERST 2002,
S. 34].
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den, werden vielmehr in einem Prozess-Netzwerk die fiir einen vollstandigen Enginee-
ringprozess notwendigen Aktivitaten zusammengestellt und ihre Vernetzung — sie manifes-
tiert sich in Informations- und Entscheidungsabhangigkeiten — visualisiert. Fir jede Ebene des
Produktengineerings ,Geschéftsfeldplanung’, ,Produktentwicklung’ und ,Prozessentwick-
lung” werden dazu vier Hauptprozesse definiert. Die Hauptprozesse werden in einer ebenen-
ubergreifenden Phasengliederung des Modells eingeordnet. Dabei ist die Phasengliederung
laut GERST das Resultat einer Uberlagerung der aus den préskriptiven Ansétzen des strategi-
schen Managements bekannten Phasenschemata (vgl. Kapitel 4.1) und den Phasen des Vor-
gehensplans der klassischen Produktentwicklungsmethodik (vgl. z. B. VDI-Richtlinie 2221
[VDI 1993]) [GERsST 2002, S. 39]. Der Referenzprozess bietet demnach ein flexibel gestaltba-
res Modell fur den Engineeringprozess und motiviert dazu, nicht nur die Marktleistung, son-
dern auch die Gestaltung des Planungsprozesses insgesamt strategisch auszurichten.

Basierend auf der Ermittlung der Wirkungszusammenhange von Teilprozessen, Gestaltungs-
mitteln und auch Wettbewerbsfaktoren wurde hinsichtlich der Unterstiitzung der Auswahl
relevanter Prozessschritte und deren Gestaltung durch geeignete Gestaltungsmittel®, insbe-
sondere Methoden, durch die VA KPE latenter Handlungsbedarf fiir die Forschung abgeleitet.

4.2.3 Ansatze des Innovationsmanagements

Bei der Betrachtung bestehender Arbeiten im Themengebiet der strategischen Produktplanung
sind auch die Ansétze des Innovationsmanagements zu beachten. Neben wirtschaftswissen-
schaftlichen Beitragen wie etwa von THOM, GESCHKA oder PLESCHAK & SABiscH™ gilt das
Interesse der vorliegenden Arbeit vor allem den ingenieurwissenschaftlichen Ansatzen des
Innovationsmanagements. Als neuerer Reprasentant dieser Ansédtze wird im Folgenden bei-
spielhaft das W-Modell der InnovationRoadMap-Methodik vorgestelt.

W-Modell der InnovationRoadMap-Methodik

Ziel des von BRANDENBURG und EVERSHEIM entwickelten W-Modells der InnovationRoad-
Map-Methodik (IRM-Methodik) ist die systematische Planung erfolgreicher Produktinnovati-
onen ([BRANDENBURG 2002] und [EVERSHEIM 2003, S. 32Fr.]). Das Vorgehensmodell (vgl.
Abb. 4-6) ist in sieben Phasen — diese akzentuieren logisch voneinander abgrenzbare Pla-
nungseinheiten — unterteilt.

5% Gestaltungsmittel werden im Rahmen der VA KPE als ,,Methoden, Werkzeuge oder MaBnahmen definiert
[...], Uber die direkt oder indirekt Ablaufe des Kooperativen Produktengineerings beeinflusst werden kénnen*
[GAUSEMEIER ET AL. 2000, S. 29].

> vgl. [THoM 1980], [GESCHKA 1993] und [PLESCHAK & SABISCH 1996].
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Abb. 4-6: W-Modell der InnovationRoadMap-Methodik [EVERSHEIM 2003, S. 33]

Das Phasenmodell beschreibt die Schritte der Zielbildung, Zukunftsanalyse, ldeenfindung,
Ideenbewertung, Ideendetaillierung, Konzeptbewertung bis hin zur Umsetzungsplanung. Zur
praktischen Anwendung des W-Maodells sind die Prozessphasen mit Methoden des Innovati-
onsmanagements™ verkniipft. In dieser Weise beschreibt das Modell einerseits was getan
werden muss und andererseits wie die Schritte mit zugeordneten Methoden vollzogen werden
konnen. EVERSHEIM weist insbesondere darauf hin, dass das W-Modell der IRM-Methodik
einen idealtypischen Vorgehensleitfaden bildet, der kreativ und intelligent anzuwenden sei
und dessen Nutzeneffekt sich unter anderem aus dem eingebrachten geistigen Potenzial ergéa-
be. So seien die Prozessschritte miteinander vernetzt und liefen nicht unabhangig voneinander
ab. Eine teilparallele und vernetzte Bearbeitung der Planungsphasen sei im Sinne einer unter-
nehmensspezifischen Modifikation und Detaillierung anzustreben [EVERSHEIM 2003, S. 32].

4.3 Aufgabenbereiche der strategischen Produkt- und Prozesspla-
nung
In Kapitel 2.3.2 wurde die Einordnung der strategischen Produktplanung als initialer Zyklus

in das Zyklenmodell des Produktentstehungsprozesses vorgestellt. Im folgenden Abschnitt
werden nun die Aufgabenbereiche dieses Zyklus der strategischen Produktplanung detailliert

% Ziel des , Integrierten Innovationsmanagements’ ist es nach EVERSHEIM, die Innovationsfahigkeit eines Unter-
nehmens zu gewdhrleisten. Diese wird definiert als die Fahigkeit des Unternehmens, durch neues Wissen oder
Marktverstandnis neue ldeen zu generieren und erfolgreich in neue Produkte umzusetzen [EVERSHEIM 2003,
S. 6].
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beschrieben. Als eine weitere VVorgehensweise zur strategischen Produktplanung ware eine
Einordnung der folgenden Ausfiihrungen auch in das vorhergehende Teilkapitel denkbar, zu-
néchst scheinbar sogar nahe liegender. Um jedoch der besonderen Bedeutung des Zyklus der
strategischen Produktplanung im Rahmen dieser Arbeit gerecht zu werden — er bildet sozusa-
gen den inhaltlichen Handlungsrahmen der Arbeit — erfolgt die Darstellung exponiert in ei-
nem eigenen Teilkapitel.

Die Bezeichnung ,Strategische Produkt- und Prozessplanung’ impliziert bereits, dass neben
der Planung von Produkten bzw. Dienstleistungen auch die strategische Prozessplanung Ge-
genstand der Betrachtung ist. Dies wird dem Umstand gerecht, dass auch Fertigungsprozesse
zunehmend Treiber fir Produktinnovationen darstellen. Im Rahmen des Verbundforschungs-
projekts SPP ([GAUSEMEIER ET AL. 2004B], vgl. auch die Ausfiihrungen in Kapitel 2.2) wurde
der Zyklus der strategischen Produktplanung deshalb um die strategische Prozessplanung er-
weitert. Schwerpunkt der Prozessplanung bildet die Betrachtung der Fertigungsprozesse. Ziel
der Prozessplanung, sie erfolgt schwerpunktmélig in den Aufgabenbereichen Produkt- und
Prozessfindung und Produkt- und Prozesskonzipierung, ist die Erarbeitung eines Produkti-
onskonzepts bzw. einer Produktionsstrategie.

Nachfolgend werden die Aufgabenbereiche der strategischen Produkt- und Prozessplanung
(vgl. Abb. 4-7) detailliert beschrieben.

Potenzialfindung
= Erfolgspotenziale der Zukunft

- Markte Produkt- und Prozessfindung
- Technologien ) = Produkt-, Prozess- und
- Unternehmen = Dienstleistungsideen
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Geschaftsplanung /\7
= Geschaftsstrategie
= Produkt-, Technologie- und | Produkt- und Prozesskonzipierung
Produktionsstrategie — 1 = Produkt- und Prozesskonzept
2> Geschaftsplan = Prinzipielle Lésung
= Funktionsnachweis

Abb. 4-7: Zyklus der strategischen Produkt- und Prozessplanung (nach [GAUSEMEIER ET AL. 2002, S. 454])

Potenzialfindung

Ziel der Potenzialfindung ist es, Erfolgspotenziale (auch Innovationspotenziale genannt) fur
die Zukunft zu erkennen. Diese Erfolgspotenziale kdnnen z. B. neue oder bisher ungeldste
Probleme, latente oder zukiinftige Marktbedirfnisse, neue, bislang unbekannte technische
Ldsungen oder potenzielle neue Anwendungen fiir bekannte Losungen sein. Die Identifikati-
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on von Erfolgspotenzialen erfolgt auf Basis der Untersuchung des Unternehmensumfelds e-
benso wie des Unternehmens. Zu analysierende Betrachtungsbereiche sind demnach Markt
und Wettbewerb, Produkt und Technologie. In der Potenzialfindung werden Trends in den
verschiedenen Betrachtungsbereichen analysiert und deren Auswirkungen auf das Unterneh-
men ermittelt. Ebenso werden auch unternehmensinterne Kompetenzen ermittelt, um daraus
Innovationspotenziale abzuleiten. Methoden und Hilfsmittel der Potenzialfindung sind vor
allem Analysemethoden und prospektive Methoden.

Produkt- und Prozessfindung

Um die in der Potenzialfindung erkannten Erfolgspotenziale zu erschlielRen, ist es das Ziel der
Produkt- und Prozessfindung, daraus bedarfsgerechte Produkt-, Dienstleistungs- bzw. Produk-
tionsideen abzuleiten. Bei den zu erzeugenden Produkt-, Dienstleistungs- und Produktions-
ideen handelt es sich dabei in dieser Phase in erster Linie um generelle Ideen auf noch unkon-
kreter Ebene. Die Losungen behandeln Prinziplosungen z. B. auf Gesamtproduktebene. Es
erfolgt an dieser Stelle noch keine Ausgestaltung von Baugruppen oder Komponenten. Me-
thoden und Hilfsmittel in diesem Aufgabenbereich sind vor allem Kreativitatstechniken und
systematische Erfindungsmethoden.

Produkt- und Prozesskonzipierung

Ziel der Produkt- und Prozesskonzipierung ist es, aus den in der Produktfindung ermittelten
Ideen Konzeptalternativen zu erarbeiten, zu konkretisieren und — in Abstimmung mit der Ge-
schaftsplanung — aussichtsreiche Konzepte als Entwicklungsvorschldge auszuwahlen. Abs-
trakte Produktmodelle werden zu konkreten Produktmodellen ausformuliert. Dabei ist die
Konzipierung im Rahmen der strategischen Produkt- und Prozessplanung in der erforderli-
chen Tiefe zu behandeln, die notwendig ist, um eine fundierte Entscheidungsgrundlage fir die
Geschaftsplanung zur Verfligung stellen zu kénnen. Prinziplésungen sind damit soweit zu
detaillieren (unter Umstanden bis auf Baugruppenebene), bis es moglich ist, wesentliche Ei-
genschaften des Produkts, insbesondere auch die Herstellkosten sowie Auswirkungen auf die
Produktion abschéatzen zu kdnnen. Die grundsatzliche technische Machbarkeit ist sicherzustel-
len. Funktionen und Wirkprinzipien, sowie technische Lésungselemente, Aufbau und Anord-
nung von Komponenten usw. werden festgelegt. In Abstimmung mit der Geschaftsplanung
sind zudem auch die Kundenanforderungen zu konkretisieren und darauf aufbauend gegebe-
nenfalls ein grobes Produktprogramm abzuleiten. Zur Unterstlitzung kommen hier die aus der
Entwicklungsmethodik bekannten Methoden und Hilfsmittel zum Einsatz.

Geschaftsplanung

Ziel der Geschaftsplanung ist es zunéchst, eine Geschéftsstrategie zu erarbeiten, die die Basis
far Entwicklungs- und Produktionsumsetzungsauftrage darstellt. Die Geschaftsstrategie gibt
vor, wann und wie welche Marktsegmente zu bearbeiteten sind. Auf Basis der Geschéftsstra-
tegie ist die Produktstrategie zu erarbeiten. Sie enthalt Aussagen zur Gestaltung des Produkt-
programms, zu den dazu einzusetzenden Technologien, zur wirtschaftlichen Umsetzung der
Produkt- und Produktionskonzepte (z. B., um der vom Markt geforderten Variantenvielfalt zu
begegnen) und zur Programmpflege tber den Produktlebenszyklus hinweg. Zentrales Ergeb-
nis des Aufgabenbereichs ist der Geschéaftsplan, der den Nachweis enthélt, ob und wie mit
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dem Produkt, bzw. der Dienstleistung ein attraktives Geschéft zu erzielen ist. Die Geschéfts-
planung geht in hohem Mal3e einher mit der Produkt- und Prozessfindung sowie mit der Pro-
dukt- und Prozesskonzipierung. Eine eindeutige Trennung der Inhalte der Aufgabenbereiche
ist oft kaum maoglich. Methoden und Hilfsmittel der Geschéaftsplanung sind neben Planungs-
instrumenten vor allem Methoden der Wirtschaftlichkeitsberechnung und Bewertungsmetho-
den.

Der Zyklus der strategischen Produkt- und Prozessplanung gibt die ,,Leitplanken® fir das
Vorgehen vor. Dabei ist der Prozess gepragt durch vielfaltige Springe und Iterationen inner-
halb und zwischen den Aufgabenbereichen. Die Aufgabenbereiche stehen dabei wechselseitig
stark miteinander in Beziehung. Gerade die Entstehung von Produkt- oder Produktionsideen
ist ein hochst kreativer Prozess, der sich kaum mit prozeduralen VVorgehensmodellen anleiten
lasst. Die Darstellung als Zyklus deutet zudem an, dass es sich bei der strategischen Produkt-
und Prozessplanung nicht um einen einmaligen VVorgang handelt. Vielmehr sind die Aufga-
benbereiche im Rahmen eines kontinuierlichen Prozesses in die Unternehmensabldufe zu in-
tegrieren.

4.4 Zusammenfassende Bewertung

Zu Beginn des Kapitels wurde kurz auf die unterschiedlichen Ansétze des strategischen Ma-
nagements eingegangen. Wéhrend die in der Literatur dominierenden préskriptiven Ansétze
vor allem phasenorientierte Ablaufplane zur systematischen Entwicklung von Strategien vor-
geben, verfolgen deskriptive Ansdtze das Ziel, den strategischen Lernprozess im Unterneh-
men insgesamt zu fordern, indem sie den Aufbau von Wissen und Kompetenzen unterstiitzen,
der die langfristige Entstehung von Strategien erméglicht. Ahnlich der in Kapitel 3 dargestell-
ten Tendenz der Weiterentwicklung der Vorgehensmodelle der Produktentwicklung hin zu
flexibleren, adaptiven Modellen ist auch im Bereich des strategischen Managements eine zu-
nehmende Integration von Elementen und Denkansatzen der deskriptiven Ansétze in die pra-
skriptiven Ansétze und vice versa zu erkennen. Entsprechend der Entwicklung der Ansatze
des strategischen Managements hauptsachlich in einem von GroRunternehmen geprégten Um-
feld sind auch die in diesem Rahmen entstandenen oft als ,Planungstechniken’ bezeichneten
zahlreichen Methoden und Werkzeuge tendenziell auf die Belange von gréReren Unterneh-
men ausgerichtet.

Zur stérkeren strategischen Ausrichtung der Produktentwicklung sind unter dem Einfluss vor
allem der praskriptiven Ansétze des strategischen Managements zahlreiche VVorgehensweisen
zur strategischen Produktplanung entstanden. Im Wesentlichen handelt es sich dabei um pha-
senorientierte, sequenziell oder auch teilparallel abzuarbeitende Ablaufpléne, die jedoch eben-
falls zusehends einen flexiblen, adaptiven Charakter entwickeln. Wenngleich zwar durch eine
zunehmend adaptive Ausrichtung der Vorgehensmodelle deren grundsétzliche Anpassbarkeit
an aufgabenspezifische Gegebenheiten als positiv zu bewerten ist, so ist doch eine fehlende
Berlicksichtigung der Voraussetzungen der Anwender und deren Umfeld als problematisch
anzusehen. So mag durchaus auch ein sehr stark anleitend ausgepréagtes, vorgeschriebenes
Vorgehen flr zahlreiche Produktplaner in einem mittelstdndischen Umfeld das bessere Mittel
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der Wahl sein. Zur Unterstiitzung der Bestimmung des Vorgehens sind aber in jedem Fall
Hilfestellungen anzustreben, die Gber das Angebot bestehender Ansétze hinausgehen.

Die Einbindung von Methoden zur Bearbeitung der einzelnen Phasen oder Arbeitsschritte ist
bei den verschiedenen Ansdtzen unterschiedlich ausgepragt. Teilweise findet lediglich ein
Verweis auf entsprechende Methoden statt. Zum Teil erfolgen aber auch ausfuhrliche Erlaute-
rungen alternativ anzuwendender Methoden. Eine Unterstiitzung bei der Auswahl geeigneter
Methoden wird nicht durchgehend gegeben. Neben teils fehlenden Anleitungen zum Vorge-
hen bei der Methodenauswahl fehlen aber vor allem Hinweise zur situationsgerechten Anpas-
sung ausgewahlter Methoden.

Der zuletzt erlauterte Zyklus der strategischen Produktplanung grenzt den Handlungsrahmen
der vorliegenden Arbeit ab. Er bildet eine im Hinblick auf die mit den Ldsungsanséatzen zu
erreichende Zielgruppe kompakte und anschauliche Grundlage. Zudem betrachtet der Zyklus
die strategische Produktplanung nicht funktional isoliert von der Produktentwicklung. Viel-
mehr bezieht er diese im Rahmen des Aufgabenbereichs der Produkt- und Prozesskonzipie-
rung integrativ mit ein.



5. Strategische Produktplanung im mittelstandisch geprag-
ten Umfeld

In den beiden vorangegangenen Kapiteln wurde der Stand der Technik sowohl der methodi-
schen Produktentwicklung als auch der strategischen Produktplanung unter Bericksichtigung
des thematischen Schwerpunkts der Arbeit aufgearbeitet. Wie die in Kapitel 2.3 beschriebene
thematische Abgrenzung der Arbeit weiterhin zeigt, ist es das mittelstandisch gepragte Um-
feld, in welchem die methodische Unterstiitzung der strategischen Produktplanung betrachtet
und optimiert werden soll. Bei der Definition des ,mittelstdndisch gepragten Umfelds” wurde
bereits ersichtlich, dass nicht von ,dem typischen Mittelstdndler’ ausgegangen werden kann,
sondern sich vielmehr ein breites Spektrum abzeichnet, welches die vielféltigen Vorausset-
zungen dieser Unternehmen kennzeichnet.

Basierend auf den Erfahrungen der in Kapitel 2.2 beschriebenen, vom Autor bearbeiteten For-
schungsprojekte mit mittelstandischen Unternehmen, vor allem aber auch unter Beachtung
einschlagiger Literatur, widmen sich die nun folgenden Ausfiihrungen detailliert der Aus-
gangssituation der strategischen Produktplanung in diesem mittelstandisch gepragten Umfeld.
Als wesentlicher Input fur den in den im weiteren Verlauf der Arbeit zu erarbeitenden L6-
sungsansatz wird das schon mehrmals angesprochene Voraussetzungsspektrum zur strategi-
schen Produktplanung im mittelstdndisch gepragten Umfeld ndher untersucht. Weiterhin wer-
den bestehende Ansatze, soweit sie die Produktplanung bereits explizit in einem mittelstandi-
schen Umfeld betrachten, mit einbezogen.

5.1 Ausgangssituation und Anforderungen

Die Ausgangssituation zur strategischen Produktplanung in mittelstdndischen Unternehmen
gestaltet sich vielfaltig. In Kapitel 2.3.3 wurden bereits einige grundlegende Charakteristika
eines mittelstdndisch gepragten Umfelds aufgezeigt. Ziel der nun folgenden Abschnitte ist es,
basierend auf diesen allgemeinen Randbedingungen die Ausgangssituation bezogen auf den
Bereich der strategischen Produktplanung zu konkretisieren. Dazu wird zunéchst untersucht,
wie die Thematik der strategischen Planung insgesamt in den Unternehmen etabliert ist. Ein
besonderes Augenmerk gilt weiterhin den VVorgehensweisen und Methoden, die zur strategi-
schen Produktplanung zum Einsatz kommen sowie den Produktplanern als Anwender der
Methoden und deren Umfeld im Unternehmen. Ein weiterer Aspekt, welcher jedoch im Rah-
men dieser Arbeit nur am Rande behandelt werden kann, betrifft den Umgang mit Wissen zur
strategischen Produktplanung als Teilbereich des Wissensmanagements. Eine kurze Darstel-
lung der Ausgangssituation soll zumindest die hohe Bedeutung dieses Themas im Rahmen
einer methodischen Unterstiitzung der strategischen Produktplanung andeuten. Schlie3lich
werden die Situation und bestehende Defizite beziiglich konkreter Aufgabenstellungen in
Form von Anforderungen aufgenommen, die von mittelstandischen Unternehmen im Kontext
der strategischen Produktplanung gestellt werden.
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5.1.1 Verankerung der strategischen Planung

Zunachst werden einige grundlegende Aspekte untersucht, an denen abzulesen ist, inwieweit
generell ein ,strategisches Planungsklima® in mittelstandisch gepragten Unternehmen veran-
kert ist. Betrachtet wird dazu nicht nur, ob und gegebenenfalls wie die strategische Planung
generell institutionell im Unternehmen ausgepragt ist. Auch die Intensitat von Forschung und
Entwicklung, die Fahigkeit Innovationen zu tatigen und die strategische Grundausrichtung der
Unternehmen sind in die Betrachtung mit aufzunehmen.

Organisation

Zunachst erscheint nahe liegend, dass vor allem die geringeren finanziellen und damit auch
personellen Ressourcen mittelstdndischer Unternehmen gegeniiber GroBunternehmen bedeu-
tenden Einfluss auf den Bereich der strategischen Unternehmensplanung und damit auch auf
die strategische Produktplanung austiben. So sind in mittelstandisch geprégten Unternehmen
zumeist keine Abteilungen dauerhaft institutionalisiert, die sich mit Fragen der strategischen
Planung auseinandersetzen. Auch finden sich in mittelstandischen Unternehmen im Gegen-
satz zu Grofsunternehmen kaum dauerhaft institutionalisierte Forschungs- und Entwicklungs-
abteilungen (vgl. [KRAUT 2002, S. 10], [GRABOWSKI & GEIGER 1997, S. 23]). HOCH beschei-
nigt mittelstandischen Unternehmen generell ein unangemessenes Planungsklima [HocH
1989, S. 188]. Zudem sei die ausfiihrende Ebene ungeniligend an der strategischen Planung
beteiligt. Wenngleich diese Aussagen flr eine grofle Zahl mittelstandischer Unternehmen
gelten mag, lassen die Erfahrungen des Autors aber auch erkennen, dass mittlerweile in vielen
Unternehmen des mittelstdndischen Umfelds zwar keine ,,strategischen Stabsstellen” instal-
liert sind, aber dennoch zahlreiche ,,strategische Planungselemente®, zumeist wahrgenommen
durch Fuhrungskrafte, etabliert sind.

Forschung und Entwicklung

Zur Finanzierung von Forschungsvorhaben sind Mittelstandler verstarkt auf offentliche For-
derungen angewiesen. Aufgrund der begrenzten Forschungsmittel werde nach PFOHL die For-
schung in mittelstdndischen Betrieben fast ausschlieBlich fiir eine bedarfsorientierte Produkt-
und Verfahrensentwicklung genutzt. Die Grundlagenforschung trete dabei in den Hintergrund
[PFOHL 1997, S. 21].

Aufschluss uber die Forschungsanstrengungen kleiner und mittlerer Unternehmen gibt z. B.
eine Auswertung der Kontakte zu Forschungseinrichtungen. NicoLAY & WIMMERS zeigen
eine prozentuale Verteilung dieser Kontakte zu Forschungseinrichtungen abhangig von der
Unternehmensgrof3e auf [NicoLAY & WIMMERS 2000, S. 10] (vgl. Abb. 5-1). Mit wachsender
UnternehmensgroRe steigen demnach die Forschungsauftrége fir Produkte und Verfahren.
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Abb. 5-1: Auftragsforschung im Bereich Entwicklung und Marktforschung in Abhangigkeit der Unternehmens-
grole (nach [NicoLAY & WIMMERS 2000, S. 10])

Unternehmensstrategie

Kleine und mittlere Unternehmen unterscheiden sich bereits in ihrer strategischen Grundaus-
richtung deutlich von GroRunternehmen: Z. B. die von KUPPER ET AL. identifizierten Unter-
schiede in der Wettbewerbsausrichtung sind auch heute noch kennzeichnend fiir GroRBunter-
nehmen und kleine und mittlere Unternehmen: Wéhrend die Wettbewerbsausrichtung von
GroBunternehmen oft einen breiten Bereich umfasse (d. h. mit vornehmlich standardisierten
Gutern und Massengtern in einem breiten Produktspektrum werden globale Mérkte bedient)
sei Klein- und Mittelbetrieben tberwiegend das Feld der kundenspezifischen Giter und
Kleinserien, oft im oberen Marktsegment, Uberlassen [KUPPER ET AL. 1996, S. 661]. In der
Untersuchung ,Neue Wege zur Produktentwicklung’ identifizieren GRABOWSKI & GEIGER
unklare Unternehmensziele und Leitbilder als generellen Problembereich deutscher Unter-
nehmen [GRABOWSKI & GEIGER 1997, S. 44]. Bezogen auf kleine und mittlere Unternehmen
stellt GAUSEMEIER in diesem Zusammenhang einen Mangel an visionarer Kraft und Strategie-
kompetenz fest [GAUSEMEIER 2003, S. 531]. Unternehmen missten mehr Strategiekompetenz
entwickeln, d. h. die Erfolgspotenziale von morgen friihzeitig erkennen und rechtzeitig er-
schlielen, ohne die fir den Mittelstand typische Agilitat aufzugeben [GAUSEMEIER 2003, S.
530]. Die Erfahrungen des Autors aus den bearbeiteten Industrieforschungsprojekten und ins-
besondere den Diskussionen in den durchgefihrten Industriearbeitskreisen im Rahmen des
Verbundforschungsprojekts SPP konnten dies zum Teil bestatigen: Wéhrend in einigen Un-
ternehmen tatséchlich keine Ubergeordnete Unternehmensstrategie explizit festgelegt war,
zeigten andere Unternehmen sehr wohl eine detaillierte, auch festgeschriebene Unterneh-
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mensstrategie, zumindest aber eine Vision oder ein Leitbild. Ist eine Ubergeordnete Unter-
nehmensstrategie zwar formuliert, so ist weiterhin oft ein unzureichendes ,,Herunterbrechen*
auf Geschafts- und Produktstrategien zu beobachten. Oftmals fehlt eine genaue Abgrenzung
von strategischen Geschéftsfeldern.

Innovationsfahigkeit

Trotz der bereits festgestellten Mangel der Verankerung der strategischen Planung ist dem
Mittelstand dennoch ein hohes MaR an Innovationsfahigkeit zu attestieren (vgl. z. B. [KUPPER
ET AL. 1996, S. 660]). Nach KrRAUT vergehe nur ein relativ kurzer Zeitraum zwischen Erfin-
dung und wirtschaftlicher Nutzung, ganz im Gegensatz zu Grofsunternehmen [KRAUT 2002,
S. 10]. DecHow sieht den Erfolg kleiner und mittlerer Unternehmen in der Fahigkeit begrin-
det, schnell auf Marktanforderungen zu reagieren: Mittelstandler wirden sich als besonders
flexibel erweisen, wenn es darum gehe, Produkte weiter zu entwickeln oder mit neuen Pro-
dukten alte und neue Kunden zu uiberzeugen [DecHow 2002].

Mittelstdndische Unternehmen stehen zumeist in engem Kontakt zu ihren Kunden. Sie zeich-
nen sich dadurch aus, dass sie in einem hohen Malle auf spezielle Kundenwiinsche eingehen
[KUPPER ET AL. 1996, S. 661]. Daraus gegebenenfalls resultierende Anforderungen an ein
Komplexitats- bzw. Variantenmanagement, die auch im Rahmen der strategischen Produkt-
planung zu berucksichtigen sind, stellen Mittelstandler oft vor eine groRe Herausforderung.
Die sicherlich positiv zu bewertende starke Kundennéhe bedingt aber auch, dass mittelstandi-
sche Unternehmen bei strategischen Produktentscheidungen oft zu sehr von einzelnen Kunden
beeinflusst werden und die Bedirfnisse aus tbergreifender Marktsicht zu wenig und zu unsys-
tematisch berlicksichtigen. So ist in Abb. 5-1 auch zu sehen, dass sich nur ca. 5% der kleinen
und mittleren Unternehmen bezuglich einer Marktstudie an Forschungseinrichtungen wenden
— im Vergleich dazu betragt der Anteil bei Grofunternehmen 17,5% [NICOLAY & WIMMERS
2000, S. 10].

Die strategische Planung von innovativen Produkten in Verbindung mit der Grundlagenfor-
schung ist fur GroBunternehmen essenziell, um Kunden in neuen Markten mit neuen Produk-
ten ,, Technologiespriinge* anbieten zu kdnnen. Kleine und mittlere Unternehmen hingegen
seien langer an Basisinnovationen gebunden [PFOHL 1997, S. 20]. Nach KRAUSEN seien deren
Technologiespriinge damit mdoglicherweise kleiner und ,,unauffalliger*, daftr aber h&ufiger
[KRAUSEN 2003, S. 61]. So orientieren sich die Technologiespriinge von Mittelstandlern we-
niger an vollig neuen Produktinnovationen, sondern an einer raschen Anpassung ihrer Pro-
dukte an wirtschaftliche, gesellschaftliche und technische Strukturwandlungen der Branche
[KUPPER ET AL. 1996, S. 661].

In Tab. 5-1 werden die Charakteristika der Ausgangssituation hinsichtlich der Verankerung
der strategischen Unternehmensplanung im mittelstandisch gepragten Umfeld noch einmal
zusammengefasst. Erganzt wird die Aufstellung um Aussagen, die von mittelstdndischen Un-
ternehmen abgegeben wurden, mit denen der Autor in den in Kapitel 2.2 angegebenen Projek-
ten zusammengearbeitet hat. Diese Aussagen bestatigen weitgehend die in der Literatur iden-
tifizierten Charakteristika, zeigen aber auch auf, dass keineswegs eine generell vorherrschen-
de Ausgangssituation in allen mittelstandischen Unternehmen angenommen werden kann,
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sondern sich die Lage stattdessen sehr vielschichtig darstellt. Die Aussagen werden bewusst
so wiedergegeben, wie sie von den Unternehmensvertretern getroffen wurden — dies soll es
dem Leser (insbesondere dem interessierten Produktplaner im mittelstandischen Unterneh-
men) ermdglichen, sich ein eindrucksvolleres Bild von der Ausgangssituation zu machen, sich
gegebenenfalls darin wiederzufinden.

Bereich Darstellung der Ausgangssituation in der Literatur |Ausssagen mittelstandischer Unternehmen

(im Rahmen vom Autor durchgefiihrter

Forschungsprojekte mit mittelstandischen Unternehmen

sowie im Verbundprojekt SPP durchgefiihrter

Industriearbeitskreise)

Organisation « keine dauerhafte Institutionalisierung der "Operative Aktivitdten bestimmen unser Handeln."
strategischen Unternehmensplanung

[KRAUT 2002, S. 10]

« schlechte Verkniipfung der strategischen Planung "Strategieprojekte scheitern oft daran, dass unsere
mit anderen Fiihrungsinstrumenten Mitarbeiter nicht wissen, wie sie sich in den

» mangelnde Unterstiitzung der strategischen Strategieprozess einbinden sollen."
Planung durch die oberste Flihrungsebene "Eine Planstelle zur strategischen Planung ist nicht

« ungenugende Beteiligung der ausfihrenden Ebene vorhanden. Strategische Planung wird aber von der
an der strategischen Planung Geschaftsfuhrung durchgefuhrt.”

« unangemessenes Planungsklima
[HocH 1989, S. 188]

Forschung und « kaum Grundlagenforschung "Unsere F&E-Aktivitaten sind Gberwiegend

Entwicklung « Forschung dient fast ausschlielich zur kundengetrieben und folgen keiner
bedarfsorientierten Produkt- und Unternehmensstrategie oder einer Technology
Verfahrensentwicklung Roadmap."

[PFOHL 1997, S. 21]

« keine ausgepragten Kontakte zu
Forschungseinrichtungen

[NicoLAY & WIMMERS 2000, S. 10]

« fehlende Nutzung des Potenzials von Hochschulen
fur neue Entwicklungen

< ungenugende F&E-Strategie

« begrenzte Mittel fir Forschungsaufwendungen

[GRABOWSKI & GEIGER 1997, S. 44ff.]

Unternehmens- « unklare Unternehmensziele (Leitbilder), "Unternehmensvision und -strategie haben wir sauber
strategie fehlende Visionen formuliert."
[GRABOWSKI & GEIGER 1997, S. 44]

« strategische Grundausrichtung ist eher fokussiert "Wachstum wird nicht geplant, teilweise werden wir von
auf kundenspezifische Guter und Kleinserien der Expansion tberrollt."

« starke Kundennahe, starkes Eingehen auf "Oft laufen wir sehr lange einer Kundenidee nach."
Kundenwiinsche

[KUPPER et al. 1996, S. 661]

« fehlende Strategiekompetenz

[GAUSEMEIER 2003, S. 531]

« operative Planung dominiert, Planungshorizont liegt "Die kurzfristige Sicht treibt uns."
tendenziell auf kurzfristiger Planung

[GRAMSS 1990, S. 16]

Innovationsfahigkeit |+ kurze Zeitrdume zwischen Erfindung und "Wir werden haufig von technologischen Innovationen

wirtschaftlicher Nutzung Uberrascht.”

[KRAUT 2002, S. 10]

« rasche Anpassung der Produkte an wirtschaftliche, "Bei Uberlegungen der strategischen Planung steht die
gesellschaftliche und technische Strukturwandlungen |Planung der Produkttechnologie vor der
der Branche Marktbetrachtung.”

[KUPPER et al. 1996, S. 661]

« Langere Bindung an Basisinnovationen "Trotz einer hohen Altersstruktur unseres

[PFOHL 1997, S. 20] Produktprogramms spielt die strategische Produkt- und

Prozessplanung nur eine untergeordnete Rolle."
"Unser Entwicklungsplan ist vor allem gefiillt mit kleinen
Produktverbesserungen.”

Tab. 5-1: Verankerung der strategischen Planung im mittelstandisch gepragten Umfeld
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5.1.2 Vorgehensweisen und Methodeneinsatz

In Kapitel 3.2 wurde auf die Schwachstellen des Methodeneinsatzes in der Produktentwick-
lung insgesamt verwiesen. Es wurden vorhandene Ansdtze zur Optimierung aufgefihrt.
Wenngleich auch heute im Bereich der ,klassischen® Konstruktion und Entwicklung noch
nicht von einem ,,flaichendeckenden* Methodeneinsatz insbesondere in mittelstandischen Un-
ternehmen gesprochen werden kann, so haben sich doch die verfligbaren Instrumentarien der
Entwicklungsmethodik Uber die Zeit ,,gefestigt* — ein systematisches und methodisches Vor-
gehen in den Konstruktionsabteilungen ist auch in vielen kleinen und mittleren Unternehmen
heute weitgehend etabliert (vgl. auch [DEcHow 2002]). Beztiglich des Bereichs der strategi-
schen Produktplanung und dessen Integration in die Unternehmensablaufe besteht jedoch, wie
die nachfolgenden Ausfiihrungen zeigen werden, noch erheblicher Handlungsbedarf. Die im
vorausgegangenen Abschnitt charakterisierte Ausgangssituation der teils sehr unzureichend
ausgestalteten Verankerung der strategischen Unternehmensplanung insgesamt und damit
einhergehend der strategischen Produktplanung im Besonderen manifestiert sich vor allem
auch in Vorgehensweisen und Methoden, die zur strategischen Produktplanung in einem mit-
telstandisch gepragten Umfeld zur Anwendung kommen.

Aus entsprechenden Beitragen der Literatur sowie aus der Erfahrungsgrundlage des Autors
werden im Folgenden die Ausgangssituation und bestehende Defizite bezliglich vorhandener
Vorgehensweisen und eines bestehenden Methodeneinsatzes, konkretisiert auf den Bereich
der strategischen Produktplanung im mittelstdndisch gepragten Umfeld, untersucht. Es er-
scheint nicht weiter verwunderlich, dass dabei die Aspekte, wie sie auch im Rahmen des Me-
thodeneinsatzes in der Produktentwicklung insgesamt diskutiert werden, eine wesentliche
Rolle spielen. ,,Verscharfend“ kommen jedoch an dieser Stelle die Randbedingungen der
Ausgangssituation einer strategischen Produktplanung hinzu, wie sie vorab beschrieben wur-
den.

Wirft man einen Blick in die Literatur, so féllt auf, dass die Ursachen fiir ausbleibendes sys-
tematisches VVorgehen oder einen mangelhaften Methodeneinsatz stets sehr polarisierend dar-
gestellt werden. Es handelt sich oft um Aufstellungen (vgl. die in Teilkapitel 3.2.2 aufgefiihr-
ten Literaturverweise), die ein Maximum dessen beschreiben, was bei einem Methodeneinsatz
Hfalsch laufen” kann. Es wird kaum danach differenziert, in welchen Grenzen, Haufigkeiten
oder auch Kombinationen Defizite auftreten. Wenngleich auch diese Arbeit eine derartig
»aufgeschlisselte Darstellung nicht leisten kann, so will sie doch dafir sensibilisieren, dass
das Spektrum an Voraussetzungen in den Unternehmen sehr breit gefachert ist und in entspre-
chenden Lésungsansétzen zu berticksichtigen ist.

Vorgehensweisen

Wie bereits im vorangegangenen Teilkapitel dargestellt, ist das Themengebiet der strategi-
schen Unternehmensplanung insgesamt aufbauorganisatorisch kaum in mittelstandisch ge-
pragten Unternehmen (durch entsprechende Abteilungen, Verantwortlichkeiten usw.) fest
verankert. Nicht zuletzt daraus resultierend verhalt es sich mit Vorgehensweisen und Prozes-
sen zur strategischen Produktplanung in ahnlicher Weise. Es ist festzustellen, dass tbergrei-
fende Vorgehensweisen und Prozesse zur strategischen Produktplanung kaum oder nur bruch-
stickhaft etabliert und dauerhaft ,.institutionalisiert sind (vgl. z. B. [GRAMSS 1990, S. 18]).
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Die Erfahrungen aus dem Verbundforschungsprojekt SPP*° lassen dabei einen Zusammen-
hang von vorhandener Planungssystematik mit der Unternehmensgréf3e, wie er auch in der
Literatur oftmals aufgefiihrt wird (vgl. z. B. [PFoHL 1997, 19FF.]), erkennen. So wurde von
dem Kleinsten im Verbundforschungsprojekt beteiligten Unternehmen (<100 Mitarbeiter) zu
Projektbeginn angegeben, dass weder Prozesse zur strategischen Planung definiert seien, noch
entsprechende Methoden eingesetzt wirden. In den mittleren Unternehmen (500-1000 Mitar-
beiter) hingegen wurde teilweise das Vorhandensein zahlreicher Einzelbausteine der strategi-
schen Planung genannt. Als wesentliche Schwachstelle wurde aber angegeben, dass eine (-
bergeordnete Systematik fehle.

Wenngleich ein Einfluss der UnternehmensgrolRe durchaus festzustellen ist, zeigt sich grund-
sétzlich aber auch, dass der Grad an vorhandener Systematik in hohem Male von unterneh-
mensspezifischen Faktoren (von der Unternehmenskultur bis hin zu den Personen, die mit der
strategischen Produktplanung betraut sind) abhdngig ist. Auch Unternehmen mit gleichen
Mitarbeiterzahlen und Umsatzvolumina weisen sehr unterschiedliche Auspragungen beziig-
lich eines vorhandenen systematischen Planungsprozesses auf.

Kennzeichnend fir die Ausgangssituation in mittelstandischen Unternehmen ist auch, dass die
notwendigerweise in die Abldufe der strategischen Produktplanung zu involvierenden Perso-
nen oft nicht in den Planungsprozess eingebunden werden (z. B. [HocH 1989, S. 189]). Dies
spiegelt sich z. B. darin wider, dass Vertreter aus Vertrieb und Marketing nicht in entspre-
chende Teamzusammensetzungen integriert werden.

In Zusammenhang mit den fir einen systematischen Planungsprozess einzusetzenden Res-
sourcen konnten im Rahmen der Analyse der Ausgangssituation in den Pilotunternehmen des
Verbundforschungsprojekts SPP interessante Einschatzungen gewonnen werden. Die Unter-
nehmen wurden dabei befragt, welche jahrlichen Aufwande durchschnittlich zur Bearbeitung
der einzelnen Aufgabenbereiche der strategischen Produktplanung getétigt werden, getatigt
werden sollten bzw. kénnten. Zum Beispiel fur den Aufgabenbereich der Potenzialfindung
differierten die Antworten dabei sehr stark. Wahrend eines der mittleren Unternehmen im
Verbundforschungsprojekt angab, drei Mitarbeiter ,,in VVollzeit* fur die Potenzialfindung ein-
zusetzen, wurden vom kleinsten Unternehmen gerade einmal 15 Personentage im Jahr veran-
schlagt. Grundsétzlich wurden Bedenken gegeniiber einem Ressourceneinsatz aber nicht be-
zuglich des zu tatigenden Aufwands geéduRert, sondern vielmehr, wie der Aufwand systema-
tisch in die bestehenden Unternehmensprozesse zu integrieren ware. Auch wenn dieses Bei-
spiel sicherlich die Auswirkungen der Grofienverhéltnisse kleiner und mittlerer Unternehmen
widerspiegelt, so wird doch deutlich, welch breites Anforderungsspektrum dadurch an Vorge-
hensweisen und Instrumentarien der strategischen Produktplanung gestellt wird.

*® Die sechs Pilotunternehmen im Verbundforschungsprojekt SPP wurden stellvertretend fir finf Unterneh-
mensklassen, die das breite Spektrum kleiner und mittlerer Unternehmen des deutschen Maschinen- und Anla-
genbaus abdecken, ausgewahlt. Dies erméglicht es, aus der, in diesen Unternehmen im Forschungsprojekt au-
Rerst detailliert durchgefiihrten Analyse der Ausgangssituation der strategischen Produkt- und Prozessplanung,
Aussagen zu treffen, die weitgehend Gultigkeit fir das breite Spektrum der Unternehmen insgesamt besitzen.
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Methodeneinsatz

Der Einsatz von Methoden zur strategischen Produktplanung im mittelstandisch gepragten
Umfeld steht im Mittelpunkt dieser Arbeit. Im Folgenden soll daher detailliert die Ausgangs-
situation bezuglich eines bestehenden Methodeneinsatzes charakterisiert werden.

Tendenziell ist in kleinen und mittleren Unternehmen im Vergleich zu GroRunternehmen eine
geringere Methodenverbreitung gegeben. Wéhrend in GroRunternehmen viele Ubergeordnete
Methodenansatze, wie zum Beispiel Methodiken des Qualitéats-, Kosten- oder Wissensmana-
gements anzutreffen sind, zeigen kleinere und mittlere Unternehmen weit weniger derartige
formalisierte methodische Ansétze: GRABOWSKI & GEIGER stellen in einer umfangreichen
Unternehmensanalyse fest, dass bei der UnternehmensgroRe kleiner und mittlerer Unterneh-
men Improvisation vor methodischer VVorgehensweise stehe, da Methoden und Strategien
groRerer Unternehmen fur sie nicht ein- und umsetzbar seien [GRABOWSKI & GEIGER 1997,
S. 24] (vgl. auch [GRAMSS 1990, S. 1] bezogen auf den Bereich der strategischen Produktpla-
nung). Ein Trugschluss wére jedoch, daraus generell zu folgern, dass Produktplaner in kleinen
und mittleren Unternehmen prinzipiell unmethodisch vorgehen wirden. Im Gegenteil: Der
Autor traf bei Ingenieuren in mittelstandischen Unternehmen zum Teil auf beeindruckend
methodische, oft unbewusst, intuitiv und auch routiniert ablaufende VVorgehensweisen. Ein oft
vorhandenes systematisches Grundverstédndnis fuhrte dazu, dass Methoden in der Projektar-
beit mit den Unternehmen regelrecht ,,aufgesogen* wurden. Dabei mag auch eine Rolle spie-
len, dass bei aller Systematik und Methodik strategische Planung trotz alledem in einem be-
stimmten MaRe immer intuitiv und durch Anwendung impliziten Wissens erfolgen wird®".
Die Problematik, derartige, unbewusst ablaufende VVorgehensablaufe gezielt zu trainieren, ist
ein Forschungsfeld fur sich.

Im Rahmen der ,Vordringlichen Aktion Kooperatives Produktengineering’ (VA KPE) (vgl.
[GAUSEMEIER ET AL. 2000, S. 110rFF.] und Teilkapitel 4.2.2) konnte ein derartiger verhaltener
Einsatz von Methoden festgestellt werden und Ursachen identifiziert werden, die einen brei-
ten Einsatz verhindern. Unter anderem wurde in einer dazu durchgeftihrten Unternehmensbe-
fragung nach der Einschatzung der Bedeutung ausgewéhlter bekannter Methoden und deren
tatsdchlicher Nutzung in den Unternehmen gefragt (vgl. Abb. 5-2). Die Ergebnisse wurden
dabei zunéchst nicht differenziert nach UnternehmensgroRe ausgewertet.

Methoden, die eher auf eine Steigerung der operativen Effizienz abzielen, werden demnach
héaufiger eingesetzt und auch in ihrer Bedeutung hoch eingeschéatzt. Nach GAUSEMEIER ET AL.
handele es sich dabei vorwiegend um Methoden, die zur Bearbeitung klar abgrenzbarer Prob-
lemstellungen dienten. Komplexere Methoden und insbesondere solche, die auf die Steige-
rung des langfristigen Unternehmenserfolgs abzielten wiirden hingegen seltener eingesetzt.
Auch deren Bedeutung schéatzten die befragten Unternehmen als eher gering ein [GAUSEMEI-
ER ET AL. 2000, S. 110].

> Fir das tibergeordnete Gebiet der systematischen Produktentwicklung formuliert KoHLHASE dies folgender-
mafen: ,,Systematic design without intuition does not work and so does intuition without systematic design*
[KOHLHASE 1999, S. 225].
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Eingeschéatzte Bedeutung

Hoch
Wirtschaftlichkeits-
analyse Methoden, die auf die Steigerung
Design to der operativen Effizienz abzielen,
Cost O werden haufig eingesetzt und als
Design for bedeutend bewertet.

Manufacturing 4

Design for Assembly
Portfolio-Anal
ortioliorAna ysen@\OBer chmarking

Failure Mode and
Effects Analysis (FMEA)

Mittel 5 O
O

Trendanalysen

% O Szenario-Technik

O < Methoden, die auf die Steigerung des
; langfristigen Unternehmenserfolges
Delphi-Umfragen abzielen, werden selten eingesetzt.
Gering
Keine Gelegentliche Fest
Nutzung Nutzung etabliert

Nutzung in den Unternehmen

Abb. 5-2: Nutzung von Methoden und eingeschatzte Bedeutung [GAUSEMEIER ET AL. 2000, S. 111]

Die Ergebnisse der Situationsanalyse im Rahmen der VA KPE machen deutlich, dass die Un-
ternehmen sehr hohen Wert darauf legen, dass Methoden, die zum Einsatz kommen sollen,
uberschaubar und einfach sowie schnell anzuwenden sein sollen und dabei fir klar abzugren-
zende (Teil-)Aufgabenstellungen eindeutige (Teil-)Ergebnisse liefern massen.

Auf Grundlage der Datenbasis der Unternehmensbefragung der VA KPE wurden vom Autor
weitere Auswertungen durchgefuhrt, die die Einschatzung der Bedeutung von Methoden und
deren Einsatz bezogen auf die UnternehmensgroRe naher beleuchten®®. Die Auswertung in
Abb. 5-3 zeigt deutlich, dass kleine und mittlere Unternehmen keineswegs die Bedeutung der
abgefragten Methoden weniger hoch einschétzen. Der weit geringere Einsatz der Methoden in
kleinen und mittleren Unternehmen ist jedoch signifikant. Im dargestellten Portfolio zeigt sich
fur das bewertete Methodenspektrum fur kleine und mittlere Unternehmen eine deutliche
Linksverschiebung in Richtung einer weniger haufigen Nutzung.

%8 Der Lehrstuhl fiir Produktentwicklung war an den Untersuchungen im Rahmen der ,Vordringlichen Aktion
Kooperatives Produktengineering’ (VA KPE) beteiligt. Aus diesem Grund konnte der Autor auf die Datenbasis
der Ergebnisse der Unternehmensbefragung zurickgreifen.
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Eingeschatzte Bedeutung Eingeschatzte Bedeutung
Hoch Hoch
Wirtschaftlichkeitsanalyse . . .
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(< 1000 Mitarbeiter) (>= 1000 Mitarbeiter)

Abb. 5-3: Nutzung von Methoden und eingeschatzte Bedeutung nach Unternehmensgroiie

Ressourcen

Weiterhin wurden im Rahmen der VA KPE Barrieren abgefragt, die eine breite Methodenan-
wendung aus Sicht der Unternehmen verhindern. Dabei konnten die Befragten aus vorformu-
lierten Methodenanwendungsbarrieren auswahlen. Die Mehrheit der Unternehmen sieht dabei
neben fehlendem Know-how und einem unzureichenden Problem-Nutzenverstdndnis vor al-
lem den zu leistenden, insbesondere zeitlichen Ressourceneinsatz als die wesentliche Anwen-
dungsbarriere. Drei Viertel der Unternehmen gaben an, dass Zeitdruck die breite Anwendung
von Methoden verhindere. Fir mehr als die Halfte der Unternehmen sei keine Zeit zum Auf-
bau von Methodenkompetenz im Tagesgeschéft verfligbar. GAUSEMEIER ET AL. sehen dies
,,durch die zeitaufwandige Auswahl geeigneter Methoden oder die problemorientierte Anpas-
sung bestehender Methoden begriindet* [GAUSEMEIER ET AL. 2000, S. 112]. Die Analyse der
Ausgangssituation in den Pilotunternehmen des Verbundforschungsprojekts SPP bestétigt die
getroffenen Aussagen fur ein mittelstdndisch gepragtes Umfeld. Das Herausldsen aus dem
dominanten Tagesgeschéft zur Schaffung von Methodenkompetenz wurde von den Unter-
nehmen als zentrale Schwierigkeit benannt. Besonders die kleinen Unternehmen &uRerten,
dass z. B. ein Methodeneinsatz, der die Einbeziehung zahlreicher Personen voraussetzt, einen
groRen Anteil der Gesamtkapazitat des Unternehmens insgesamt binde und damit direkt in
Konflikt zur Bewaltigung des Tagesgeschéfts trete.
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Die begrenzten Ressourcen kleiner und mittlerer Unternehmen sind also eine ernsthafte Bar-
riere fir den Methodeneinsatz zur strategischen Produkt- und Prozessplanung. Aus Sicht der
vor allem kleinen Unternehmen verursacht ein Methodeneinsatz zunéchst oft zu hohe Kosten
und zu hohen Zeitbedarf — die Kapazitdten zum Einsatz von Methoden kdnnten nicht geleistet
werden. Paradoxerweise ist gerade die Ressourceneinsparung eines der wesentlichen Ziele
jeder Methodenanwendung, wie etwa Zeitersparnisse durch Vermeidung von Fehlentwick-
lungen zu gewinnen. Sicherlich ist zu Beginn jeder Methodenanwendung zundchst Aufwand
zu leisten. Der meist erst zeitlich versetzt erkennbare Nutzen einer Methodenanwendung
scheint somit die Ursache fir das in den Unternehmen festgestellte unzureichende Problem-
/Nutzenverstandnis zu sein.

Methodennutzen

Generell gestaltet sich der Nachweis der Wirksamkeit von Methoden — nicht nur im Kontext
der strategischen Produktplanung — &uRerst schwierig. Die Thematik wurde bereits in Ab-
schnitt 3.2.3 der Arbeit aufgegriffen. Erschwerend kommt flr das Gebiet der strategischen
Produktplanung indes hinzu, dass zwischen dem Zeitpunkt der Methodenanwendung und dem
Zeitpunkt, zu dem ein Nutzen quantitativ erfassbarer wird, oft ein sehr groRer Zeitraum liegt.
Dies ist kaum mit der in mittelstandischen Unternehmen stets prasenten Forderung nach
schnell sichtbaren Ergebnissen eines Methodeneinsatzes (vgl. z. B. [GOUVINHAS & CORBRETT
1999, S. 1169]) vereinbar. Die gemeinhin aufgefihrte diffizile Quantifizierbarkeit des Metho-
dennutzens tritt hier besonders zu Tage: Wie l&sst sich aus einer eingetretenen Entwicklung —
und diese kann sich auf den Erfolg des gesamten Unternehmens beziehen — bei einer Vielzahl
von Randbedingungen und Einfllissen ein objektives Aufwand/Nutzen-Verhaltnis des Einsat-
zes einer bestimmten Methode ermitteln, der noch dazu unter Umstanden weit in der Vergan-
genheit zuriick liegt?

Komplexitat — Vielfalt — Theorielastigkeit

Die Komplexitét, die Vielfalt und auch die Theorielastigkeit (vgl. z. B. [GRABOWSKI & GEI-
GER 1997, S. 47]) von Methoden sind Aspekte, die diskutiert werden miissen, wenn Methoden
zum erfolgreichen Einsatz in kleinen und mittleren Unternehmen gebracht werden sollen. Sie
spielen eine wesentliche Rolle fiir die Akzeptanz bei den Methodenanwendern, welche wie-
derum unterschiedliche Erfahrungen und Erwartungshaltungen mitbringen. Die Ergebnisse
einer Untersuchung des Methodeneinsatzes in ber 300 ,,jungen KMU* von MEYER ,,zeigen
gerade fur komplexe Methoden jenseits eines einfachen Brainstormings oder des Einsatzes
von Checklisten sehr geringe Bekanntheits- und Einsatzwerte* [MEYER 2000 S. 166]. Einfa-
che Methoden seien tendenziell mehr bekannt und wiirden zunehmend haufiger eingesetzt.

Die an Personen gebundenen individuellen VVoraussetzungen und auch die Art und Weise, wie
Methodenwissen vermittelt wird, sind im Kontext der Komplexitdt von Methoden beziiglich
ihres Gebrauchs zur strategischen Produktplanung in mittelstandisch gepragten Unternehmen
zu bertcksichtigen. Auch in den vom Autor bearbeiteten Forschungsprojekten mit mittelstan-
dischen Unternehmen wurde durchaus oft die Praxisnahe der vorgeschlagenen Methoden und
Werkzeuge, vor allem in den ersten Phasen der ,,Konfrontation“ mit den Methoden, ange-
zweifelt. In einer Untersuchung der Nutzung prospektiver Methoden stellt STEINMULLER fest,
,,dass trotz hoch entwickelter statistischer und Modellierungsverfahren einfache, damit kurz-
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fristig realisierbare und unaufwéndige Methoden [...] von Praktikern in Unternehmen nach
wie vor bevorzugt werden* [STEINMULLER 1997, S. 45].

Zumeist wird die vermeintlich hohe Komplexitat von Methoden und deren theoretischer Cha-
rakter oft darin begriindet, dass Methoden zu einem groRen Teil in Forschungsinstituten ent-
wickelt werden (vgl. z. B. [VIERTLBOCK 2000, S. 22]). In der strategischen Produktplanung
kommen zudem viele Methoden zum Einsatz, die aus den Ansétzen des strategischen Mana-
gements abgeleitet wurden. Charakteristisch fiir diese Methoden ist demnach auch eine, sich
aus der Vielfalt der Ansdtze des strategischen Managements ableitende, hohe begriffliche
Vielfalt. Diese und eine zudem uneinheitliche Darstellung der Methoden mdgen beim Metho-
denanwender im mittelstdndisch gepragten Unternehmen zusatzliche Ablehnung verursachen
(vgl. z. B. [REINICKE 2004, S. 11]). Weiterhin ist eine Vielzahl der Methoden der strategi-
schen Produktplanung (z. B. von Beratungsunternehmen) insbesondere fir GroRunternehmen
ausgerichtet (vgl. [GRAMSS 1990, S. 1]), die, wie in den obigen Ausfiihrungen deutlich wurde,
durchaus abweichende Voraussetzungen aufweisen.

Neben der begrifflichen Vielfalt ist auch eine hohe tatsachliche Vielfalt an Methoden, die sich
potenziell fir den Einsatz zur strategischen Produktplanung eignen, gegeben *° [GAUSEMEIER
ET AL. 2004B, S. 2]. Diese Vielfalt an verfugbaren Methoden fiihrt zu einer Unubersichtlich-
keit und Unsicherheit dartber, welche Methoden sich tatsachlich flr den Einsatz eignen. Hin-
zu kommt, dass Methoden in der Absicht, eine moglichst allgemeingtiltige Anwendbarkeit zu
erreichen, oft einen hohen Abstraktionsgrad in ihrer Darstellung zeigen. In der Notwendigkeit
fur den Anwender, seine Situation auf eben dieses abstrakte Niveau zu transferieren, sieht
HUTTERER eine zusétzliche Quelle der Komplexitat begrindet [HUTTERER 2005, S. 16]. Das
»,Dilemma* aus einer hohen Allgemeingultigkeit (um ein moglichst breites Anwendungsfeld
zu er6ffnen) einerseits und einer spezifischen Ausrichtung auf eine Aufgabenstellung anderer-
seits wurde bereits im Rahmen der Analyse bestehender VVorgehensmodelle der Produktent-
wicklung allgemein aufgedeckt (vgl. Kapitel 3.1) — diese Problematik erscheint auch im Be-
reich der Methoden fir die strategische Produktplanung offensichtlich.

Methodeneinfihrung — Vermittlung von Methodenwissen

In Kapitel 3.2.3 wurde die Thematik der Methodeneinfiihrung sowie der Vermittlung von
Methodenwissen im Bereich der Produktentwicklung behandelt. Auch fiir die Domane der
strategischen Produktplanung fihren Gausemeier et al. als Ursache fir die diskutierten Barrie-
ren eines Methodeneinsatzes insbesondere einen schlechten Transfer des Methodenwissens in
die Unternehmen an [Gausemeier et al. 2000, S. 112]. Auch wenn, wie in Kapitel 3.2.3 aufge-
fiihrt, zahlreiche Ansétze bestehen, Methodenwissen durch die Anwendung neuer Medien
verstarkt in die unternehmerische Praxis zu transferieren, so wird ein an Personen gebundener
Transfer nie vollstandig ersetzt werden kénnen [BRAUN & LINDEMANN 2003].

> Nicht zuletzt war diese Erkenntnis Ausgangspunkt fiir das Verbundforschungsprojekt SPP. Es sollten keine
weiteren neuen Methoden entwickelt werden, sondern vielmehr die fiir kleine und mittlere Unternehmen best-
moglich geeigneten Methoden ausgewahlt und angepasst werden.
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Allgemeingultigkeit und Flexibilitat

Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung zeichnen sich in besonderem Male
dadurch aus, dass sie sehr vielféltig und einzigartig sind. Dieser Umstand und die bereits vor-
ab aufgefuhrten Auspréagungen einer starken Vielfalt beziglich der vorhandenen Ausgangssi-
tuationen in den Unternehmen erfordern in hohem MaRe eine gezielte Auswahl und Anpas-
sung von Methoden und Vorgehensweisen (vgl. auch [GAUSEMEIER ET AL. 2000, S. 112]). In
diesem Punkt wird Produktentwicklungsmethoden sehr hdufig ein Mangel an der dazu not-
wendigen Flexibilitat attestiert, welche jedoch Voraussetzung fur einen erfolgreichen Metho-
deneinsatz sei (z. B. [ZANKER 1999, S. 50]). Auch in den Unternehmen, mit welchen der Au-
tor in den beschriebenen Forschungsprojekten zusammenarbeitete, wurde zum Teil eine zu
hohe ,,Starrheit* der Methoden der Produktplanung moniert. Die Ubertragung generischer
Vorgehensplane und allgemeingiltiger Methoden in die Praxis zur Bearbeitung konkreter
Aufgabenstellungen wirde unzureichend unterstiitzt, da Hinweise zur Anpassung von Metho-
den auf eine konkrete Aufgabenstellung kaum gegeben wirden. Allerdings ist diese Forde-
rung nach einer flexibleren Gestaltung der VVorgehensweisen und Methoden wiederum sehr
stark abhédngig von den jeweiligen individuellen Voraussetzungen der Fordernden. So wurde
von weiteren, im Umgang mit Methoden eher unerfahrenen, Unternehmensmitarbeitern
gleichzeitig ein stark praskriptiver Charakter®® gewiinscht. Vorgehensweisen sollten klare
Handlungsanweisungen enthalten, die eine rasche Bearbeitung der Aufgabenstellung ermdogli-
chen — eine Beschaftigung mit ,,methodentheoretischen Aspekten*, wie etwa der Auswahl von
Teilmethoden oder die Anpassung von Methoden wirden nicht gewinscht. Hier manifestiert
sich einmal mehr ein ,,.Dilemma“ der methodischen Unterstiitzung strategischer Produktpla-
nung im mittelstandisch geprégten Umfeld. Einerseits sollen VVorgehensweisen und Methoden
mdoglichst allgemeingltig gehalten sein, um fir das breite Spektrum von Aufgabenstellungen
eine moglichst universelle Anwendbarkeit zu gewéhrleisten. Andererseits wird eine Hilfestel-
lung zur Bearbeitung konkreter Aufgabenstellungen gefordert — die dazu notwendige Ausei-
nandersetzung mit Aspekten der Methodenauswahl und -anpassung aber wiederum oft ,,ver-
weigert”. Beispielsweise VIERTLBOCK fordert deshalb, bei der Darstellung und Vermittlung
von Methoden auf die Notwendigkeit deren angepasster Anwendung verstarkt hinzuweisen
[VIERTLBOCK 2000, S. 22].

In Tab. 5-2 ist zusammenfassend die Ausgangssituation hinsichtlich VVorgehensweisen und
dem Einsatz von Methoden zur strategischen Produktplanung in einem mittelstandisch ge-
pragten Umfeld dargestellt. Wiederum ist zur Veranschaulichung die Aufstellung erganzt mit
Aussagen aus der Praxis mittelstandischer Unternehmen.

% Ein praskriptiver Charakter von Methoden berticksichtigt nicht unbedingt den individuellen Arbeitsstil des
Anwenders (vgl. auch [GUNTHER, 1998, S. 21]) — gleichzeitig kommt ein vorschreibender Charakter aber vielen
unerfahrenen Methodenanwendern gerade im mittelstandisch gepragten Umfeld sehr entgegen.
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Bereich

Darstellung der Ausgangssituation in der Literatur

Aussagen mittelstandischer Unternehmen

(im Rahmen vom Autor durchgefiihrter
Forschungsprojekte mit mittelstdndischen Unternehmen
sowie im Verbundprojekt SPP durchgefiihrter
Industriearbeitskreise)

Vorgehensweisen und
Prozesse

* Instrumente zur strategischen Planung sind im
Allgemeinen ausgerichtet auf GroBunternehmen
[GRAMSS 1990, S. 1]

"Allgemeine Vorgehensweisen zu tibernehmen klappt
kaum."

* Planungsinstrumente und -techniken sind kaum oder
nur bruchstiickhaft etabliert
[GRAMSS 1990, S. 18]

"Methoden der strategischen Produktplanung werden
bereits angewendet, aber es fehlt die Systematik, der
grolRere Rahmen."

sViele Einzelbausteine der strategischen Planung sind
vorhanden, aber es fehlt ein systematischer Prozess."
"Wir wissen nicht, wie eine Strategie zu entwickeln ist."

*» Fehlende ganzheitliche Betrachtung
[GRABOWSKI & GEIGER 1997, S. 45]

+Es fehlt ein effizienter Zugang zu dem Prozess der
strategischen Planung.”

+Es fehlt uns das Prozessverstandnis fir die
strategische Produkt- und Prozessplanung.”

,Es fand nie eine systematische Beantwortung der
Fragen nach strategischer Produktplanung statt.”

IMethodeneinsatz

» Methoden, die eher auf eine Steigerung der
operativen Effizienz abzielen, werden haufiger
eingesetzt als solche, die auf die Steigerung des
langfristigen Unternehmenserfolgs abzielen

[GAUSEMEIER et al. 2000, S. 110]

"Im Bereich der Entwicklung und Konstruktion setzen
wir bereits Methoden erfolgreich ein."

» zu starker "Theorieballast" einiger Methoden
[GRABOWSKI & GEIGER 1997, S. 47]

"Die Methoden sind nicht in unserer Sprache
geschrieben."

,Methoden sind zu abstrakt formuliert. Es fehlt der
Anwendungsbezug.”

Jch muss gar nicht wissen, dass ich Methoden
einsetze, mir muss nur klar sein, wie ich vorgehe und
welche Mittel ich dazu nutze.”

« kurzfristig realisierbare und unaufwandige Methoden
werden von Praktikern in Unternehmen bevorzugt
[STEINMULLER 1997, S. 45]

"Schnelle Ergebnisse sind fir die Akzeptanz von
Methoden bei unseren Mitarbeitern wichtig."

« falsche Methodenauswahl aufgrund eines mangeinden
Uberblicks (iber die Vielzahl von Methoden
[LINDE et al. 1999, S. 353]

LWir haben das Methodengeflecht der strategischen
Produktplanung noch nicht durchschaut.”

"Angebot an Methoden muss reduziert werden auf ein
Minimum an Muss-Methoden."

» Defizite im Transfer von Methodenwissen
[GAUSEMEIER et al. 2000, S. 112]

"Methoden werden nur Giber Personen in das
Unternehmen gebracht.”

» mangelhafte Vorbereitung/Unterstltzung des
Methodeneinsatzes
[GRABOWSKI & GEIGER 1997, S. 47]

"Unsere Strategien werden haufig nicht durchgéngig
und systematisch zu Zielen, Aufgaben und MalZnahmen
konkretisiert und entsprechend kontinuierlich
Uberwacht.”

Tab. 5-2: Vorgehensweisen und Methodeneinsatz zur strategischen Produktplanung im mittelstandisch geprag-
ten Umfeld

5.1.3 Produktplaner und Unternehmenskultur

Nicht zuletzt die vor allem in jungerer Zeit ,,in Mode gekommenen* deskriptiven Ansatze des
strategischen Managements (vgl. Teilkapitel 4.1) — sie proklamieren die Strategieentwicklung
als einen Lernprozess, der ,von innen kommen muss“ — weisen auf die zentrale Rolle des
lernenden Individuums und der Organisation im Strategieplanungsprozess hin. Der Mensch
ist bzw. die Menschen sind (nicht zuletzt als Anwender von Methoden) von essenzieller Be-
deutung flr den Erfolg der strategischen Produktplanung im Unternehmen und damit fiir den
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Unternehmenserfolg insgesamt. Mehr oder weniger stark ausgepragtes systematisches und
methodisches VVorgehen ist somit immer gebunden an die ,,Kdpfe* im Unternehmen.

In Teilkapitel 2.3.1 wurde die Rolle des Produktplaners definiert. Diese Rolle wird in dem
Spektrum kleiner und mittlerer Unternehmen von verschiedenen Personen oder Personen-
gruppen, die sehr unterschiedliche Funktionen im Unternehmen innehaben, besetzt. Neben
dem seltenen Fall des ,.institutionalisierten* Produktplaners wird die Rolle sehr oft von Mitar-
beitern aus den Bereichen Entwicklung, Vertrieb oder Marketing, Leitern der entsprechenden
Abteilungen oder auch Geschaftsfihrern tbernommen. An dieser Stelle erscheint das bereits
angedeutete heterogene Spektrum an Voraussetzungen eines mittelstandisch gepragten Um-
felds besonders evident.

Die Erfahrungen des Autors aus den Arbeiten mit den verschiedenen mittelstandischen Un-
ternehmen konnten dies in eindrucksvoller Weise bestétigen. So war z. B. in einem mittel-
standischen Unternehmen federfiihrend ein technischer Leiter mit der Koordination der Arbei-
ten zur strategischen Produktplanung betraut, welcher einen starken ,,methodischen Hinter-
grund“ aufwies. Als promovierten Ingenieur im Bereich der Produktentwicklungsmethodik
wurden mit ihm stets alle im Rahmen der Kooperation einzufiihrenden methodischen Vorge-
hensweisen und Hilfsmittel intensiv in der Diskussion mit dem Hochschulinstitut auf deren
»Passfahigkeit* und Anwendbarkeit auf die jeweilige Problemstellung und das Unternehmen
insgesamt ausgewahlt und implementiert. Zudem wurde in diesem Unternehmen — man konn-
te in dieser Hinsicht dessen vorhandene Unternehmenskultur auch insgesamt als sehr syste-
matisch und methodisch bezeichnen — das tibergeordnete VVorgehen zur strategischen Pro-
duktplanung sehr stark von Unternehmensseite selbst bestimmt und musste kaum von den
beteiligten Hochschulinstituten ,,aufoktroyiert” werden. In einem weiteren vom Autor betreu-
ten Strategieprojekt stellte sich die Ausgangssituation bezlglich des methodischen Back-
grounds des Projektleiters des Unternehmens sehr differenziert dazu dar. Ausgestattet mit
einem sich durchaus sehr unterscheidenden Ausbildungshintergrund waren die Arbeiten des
Projektleiters dort vor allem durch einen ,,gehdrigen Anteil an Pragmatismus* gepragt. Die im
Unternehmen insgesamt in die strategische Produktplanung involvierten Personen zeichneten
sich durch eine sehr operativ orientierte, pragmatische Arbeitsweise bei den Arbeiten zur stra-
tegischen Produktplanung aus. In diesem Fall wurde auch die Gbergeordnete VVorgehensweise
— wenngleich auch hier eine intensive Diskussion stattfand — sehr stark von Hochschulseite
bestimmt.

Obwohl also durchaus eine allgemeine Tendenz bei Produktplanern in mittelstandisch geprég-
ten Unternehmen hinsichtlich einer oft zitierten mangelnden Qualifikation und Erfahrung im
Umgang mit Methoden zu erkennen ist (z. B. [KRAUT 2002, S. 10]), so ist dennoch eine diffe-
renziertere Betrachtung erforderlich. Defizite zeichnen sich in besonderem Malie in der
Kenntnis von Methoden insgesamt sowie in den Fahigkeiten der Auswahl, Anpassung und
Anwendung von Methoden im Speziellen ab (vgl. auch [GAUSEMEIER ET AL. 2000, S. 112]).

Die personlichen Voraussetzungen des Individuums bzw. der Individuen bestimmen auch in
hohem Male das Verhalten bei strategischen Entscheidungen. Wie nicht nur die Erfahrungen
des Autors aus der Zusammenarbeit mit mittelstandischen Unternehmen zeigen, werden stra-
tegische (Produkt-)Entscheidungen in mittelstandisch geprégten Unternehmen oftmals intui-
tiv, dabei jedoch nicht zwingend unsystematisch, nach dem so genannten ,,Bauchgefihl* ge-
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troffen (vgl. z. B. [PFoHL 1997, S. 19]). Zudem handelt es sich vielfach um Einzelentschei-
dungen der Geschaftsfiihrung — Entscheidungen in Gruppen, wie sie vor allem in groReren
Unternehmen vorzufinden sind, haben eher Seltenheitswert (vgl. auch [KrRauUT 2002, S. 10]).

Bereich Darstellung der Ausgangssituation in der Literatur JAussagen mittelstandischer Unternehmen

(im Rahmen vom Autor durchgefiihrter
Forschungsprojekte mit mittelstandischen Unternehmen
sowie im Verbundprojekt SPP durchgefiihrter
Industriearbeitskreise)

Produktplaner » wenige Akademiker beschéaftigt "Es ist nicht leicht, gute Nachwuchs-Ingenieure zu
* Uiberwiegend breites Fachwissen vorhanden bekommen."

« vergleichsweise hohe Arbeitszufriedenheit
[KRAUT 2002, S. 10]

* Improvisation und Intuition (Bauchgefiihl) bestimmen |"Viele strategische Entscheidungen werden aus dem
sehr oft strategische Produktentscheidungen Bauch heraus gefallt."
[PFOHL 1997, S. 19]

Unternehmenskultur |+ mangelnde Unternehmensfiihrungskenntnisse

» kaum Gruppenentscheidungen

» Unternehmensfiihrung nimmt unmittelbar am
Betriebsgeschehen teil

» kaum Planung

[KRAUT 2002, S. 8]

Tab. 5-3: Produktplaner und Unternehmenskultur im mittelstandisch gepragten Umfeld

5.1.4 Wissensmanagement

In den vorangegangenen Abschnitten wurde die Ausgangssituation der strategischen Produkt-
planung in einem mittelstdndisch gepragten Umfeld hinsichtlich der generellen Verankerung
eines strategischen Planungsklimas, der zur strategischen Produktplanung zum Einsatz kom-
menden Vorgehensweisen und Methoden sowie der Produktplaner und Unternehmenskultur
detailliert untersucht. Ein weiterer Aspekt, dem nun im Rahmen der Analyse der Ausgangssi-
tuation Beachtung geschenkt werden soll, stellt den Umgang mit Wissen zur strategischen
Produktplanung dar. Weder will noch kénnte die Arbeit an dieser Stelle eine ,,allumfassende
Abhandlung* des Wissensmanagements — wenn auch nur begrenzt auf den eingangs abge-
steckten Bereich — leisten. Der Umgang mit Wissen stellt im Rahmen der strategischen Pro-
duktplanung jedoch eine bedeutende Aufgabe dar — der zunehmende Stellenwert der deskrip-
tiven Ansdtze des strategischen Managements, die das Lernen der Organisation als das Gene-
rieren von Wissen in den Mittelpunkt der Betrachtung stellen, zeugt davon. Ziel dieses Ab-
schnitts ist es deshalb, zumindest die wesentlichen Aspekte der Ausgangssituation des Wis-
sensmanagements bezlglich der strategischen Produktplanung in einem mittelstdndisch ge-
pragten Umfeld aufzunehmen.

In Anlehnung an PROBST ET AL. folgt die Arbeit dabei dem Verstandnis von Wissen als ver-
netzte Information [PROBST ET AL. 2003, S. 16]. PROBST ET AL. definieren Wissen als die Ge-
samtheit der Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten, die Personen zur Lésung von Proble-
men einsetzen. Wissen stiutzt sich demnach auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz
dazu jedoch immer gebunden an Personen. Wissen entsteht als individueller Prozess in einem
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spezifischen Kontext und manifestiert sich in Handlungen (vgl. auch [NONAKA & TAKEUCHI
1997, S. 70])%~.

Information ist der wichtigste Rohstoff flir die strategische Produktplanung im Unternehmen.
Methoden kdnnte man treffend auch als die Werkzeuge bezeichnen, um diesen Rohstoff zu
ergrinden, ihn abzubauen, zu fordern und sinnvoll zu verarbeiten. Methoden helfen somit,
Information zu vernetzen und umzusetzen in Wissen — in strategisches Wissen, welches befa-
higt, strategisch (richtig) zu handeln. Eine Unterscheidung zwischen ,Methodenwissen’ und
,Wissen aus Zahlen, Daten und Fakten” wurde im Rahmen des Verbundforschungsprojekts
SPP vorgenommen® [GAUSEMEIER ET AL. 20048, S. 209]. Die Vermittlung von Methodenwis-
sen wurde bereits als ein ,,Baustein® des Wissensmanagements in Teilkapitel 3.2.3 betrachtet.
Beispiele fur Wissen aus Zahlen, Daten und Fakten sind in Tab. 5-4 dargestellt.

[Markte Marktdaten, Produktion, Export, Import, Branchendaten und Kennzahlen, Marktstrukturen,
Marktsegmente, Landerinformationen, Maschinenpreisindizes, Marktstudien,
Eintrittsbarrieren, Marktvolumina, Umsatze, Marktentwicklung, allgemeine
Wirtschaftsdaten, Branchenentwicklung usw.

Produkte Produktarten, technische Produktinformationen, Produktideen, Erfolgsfaktoren,
Alleinstellungsmerkmale usw.

Wettbewerb Wettbewerbspreise, Wettbewerbsentwicklung, Marktaufteilung, Stéarken und Schwachen
usw.

Technologien Herstellverfahren, Verfligbarkeit von Technologien, neue Technologien, Studien,
Werkstoffe, Technologietrends usw.

Kunden Kundendichte, Einkaufsverhalten, Kundensegmentierung, Kundengruppen,
Kundenanforderungen, Kundenstrategien usw.

Rahmenbedingungen Rohstoff- und Energiepreise, Normen, Richtlinien, (Mega-)Trends, politische
Informationen, rechtliche Rahmenbedingungen usw.

Tab. 5-4: Wissen aus Zahlen, Daten, Fakten

Die Prozesse der strategischen Produktplanung sind — unter Umstanden mehr als in allen an-
deren Bereichen der Produktentwicklung — abhangig von einem effizienten und effektiven
Umgang mit Information und Wissen. Das stetig wachsende Informationsangebot aus den
verschiedenen Bereichen des Unternehmens sowie vor allem aus dem Umfeld des Unterneh-
mens ist in immer kirzerer Zeit zu bewéltigen. Der Erfolg des Planungsprozesses ist im We-
sentlichen davon abhéngig, wie bestehende Informationen schnell abgerufen, neue relevante
Informationen gefunden, wie diese Informationen sinnvoll kombiniert werden kdnnen und
wie daraus Wissen zur strategischen Entscheidung abgeleitet werden kann. Wahrend Grol3un-
ternehmen nicht zuletzt Uber ihre groRere Zahl an Spezialisten Gber einen guten Wissenszu-
gang verfugen (vgl. [KRAUT 2002, S. 10]), bereitet gerade kleinen und mittleren Unternehmen
— auch aufgrund ihrer beschrankten personellen Kapazitaten — der Umgang mit der zuneh-

81 WEHNER fiigt dem hinzu, dass Wissen dennoch nicht nur kognitiv représentiert sei, sondern auch in techni-
schen Artefakten, sozialen Beziehungen usw. externalisiert sei [WEHNER 1999, S. 79].

%2 Daneben existieren in der Literatur zahlreiche Kategorisierungen von Wissen wie etwa die Unterscheidung
von implizitem und explizitem Wissen (z. B. [NONAKA & TAKEUCHI 1997, S. 8]) oder von deklarativem und proze-
duralem Wissen (z. B. [ANDERSON 1996, S. 230]).
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menden Informationsflut erhebliche Mihe (vgl. [GRABOwsKI & GEIGER 1997, S. 48]) — von
einem konsequenten Informationsmanagement kann zumeist keine Rede sein (vgl. [ABELE &
PFAFF 2001, S. 1]). Diese Defizite sind auch kaum durch das mittelstdndischen Unternehmen
oft attestierte (z. B. [KUPPER ET AL. 1996, S. 660]) breite Fachwissen, den hohen technischen
Sachverstand und den kreativitatsfordernden, lockeren Organisationsaufbau mit kurzen In-
formations- und Kommunikationswegen aufzuwiegen.

Im Rahmen einer vom Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie beauftragten, von
der KPMG Consultig AG im Jahr 2001 durchgefihrten Studie [ABELE & PFAFF 2001] wurde
in einer Umfrage unter kleinen und mittleren Unternehmen festgestellt, dass lediglich 20 %
der Befragten Wissensmanagement im Unternehmen insgesamt, weitere 10 % nur in be-
stimmten Teilbereichen eingefuhrt hatten [ABELE & PFAFF 2001 S. 1 u. S. 15]. Im Rahmen der
Untersuchung wurden insbesondere auch ,,Wissensprobleme der KMU* identifiziert [ABELE
& PFAFF 2001, S. 14], die in Tab. 5-5 neben weiteren in der Literatur angegebenen Schwach-
stellen des Wissensmanagements zur strategischen Produktplanung im mittelstandisch ge-
pragten Umfeld aufgefihrt sind.

Bereich Darstellung der Ausgangssituation in der Literatur JAussagen mittelstandischer Unternehmen
(gegliedert nach den (im Rahmen vom Autor durchgefiihrter
Bausteinen des Forschungsprojekte mit mittelstdndischen Unternehmen
Wissensmanage- sowie im Verbundprojekt SPP durchgefiihrter
ments [PROBST & Industriearbeitskreise, insbesondere Arbeitskreise im
ROMHARDT 1997]) Querschnittsprojekt Wissensbasen)
Wisssensziele » fehlende Strategie und mangelnde Ubersetzung "Was hilft es, Wissen systematisiert aufzubereiten,
von Unternehmenszielen in Wissensziele wenn es nicht das Wissen ist, das ich brauche?"
[ABELE & PFAFF 2001, S. 14]
Wissensidentifikation |+ unzureichender Informationsstand "Wir kochen im eigenen Saft."
[HocH 1989, S. 100] "Es fehlt haufig das Wissen (iber externe
Wissensquellen."
Wissenserwerb + Informationsmangel bei gleichzeitiger Informationsflut |"Fachwissen ist nicht das Problem, es fehlt uns an
[GRABOWSKI & GEIGER 1997, S. 48] Wissen uber Mérkte, Kunden und Wettbewerber und
deren zukunftige Entwicklung."
« fehlende Methoden zum Erwerb von externem "Wie bekommen wir Informationen aus Bereichen, in
Wissen denen wir nicht aktiv sind? Gibt es Felder, von denen
[ABELE & PFAFF 2001, S. 14] wir nichts wissen?
Wissensentwicklung |+ Ausscheiden von Experten hinterlasst groRRe Licken |"Wissen ist Gberwiegend in den Képfen der Mitarbeiter
[ABELE & PFAFF 2001, S. 14] vorhanden."
Wissensverteilung » Teilungsangst und Teilungsunfahigkeit "Wissen wird abteilungsspezifisch gesammelt und kann
[ABELE & PFAFF 2001, S. 14] oftmals nicht unternehmensweit genutzt werden."
* kurze Informations- und Kommunikationswege "Der Austausch von Wissen erfolgt in héchstem MafRe
[KRAUT 2002, S. 9] informell.”
Wissensbewahrung |+ wenig dokumentiertes Wissen "Unser Unternehmen kdnnte mit Hilfe eines
« unstrukturierte Datenbestande Informationssystems strategische Planung effizienter
« fehlende Nutzung vorhandener Informations- durchfuhren.”
Technologie "Erfahrungen aus dem Lebenszyklus alter Produkte
« fehlender Uberblick liber Wissensmanagement- werden nicht systematisch dokumentiert und gehen
Technologie dadurch fur zukunftige Planungen verloren."
[ABELE & PFAFF 2001, S. 14]
Wissensnutzung » Geringe Nutzung dezentraler Wissensbestande "Vorhandenes Wissen wird nicht ausreichend genutzt
[ABELE & PFAFF 2001, S. 14] bzw. Ressourcen sinnlos verschwendet.”
Wissensbewertung |+ fehlende Wissensbewertung "Es fehlen Methoden, die Wissen hinsichtlich ihrer
[ABELE & PFAFF 2001, S. 14] Relevanz fur die strategische Planung bewerten."

Tab. 5-5: Wissensmanagement zur strategischen Produktplanung im mittelstandisch gepragten Umfeld
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Die tabellarische Darstellung ist gegliedert nach Wissensmanagementbereichen, wie sie in
dem Modell der ,Bausteine des Wissensmanagements’ von PROBST ET AL. definiert werden
[PROBST ET AL. 2003, S. 32]. Die zudem ergénzten Aussagen mittelstandischer Unternehmen
sind neben den Projekterfahrungen des Autors insbesondere den Ergebnissen der im Rahmen
des Verbundforschungsprojekts SPP durchgefuhrten Arbeitskreise im Querschnittsprojekt
,Wissensbasen’ entnommen.

ABELE & PFAFF betonen, dass mittelstandische Unternehmen im Bereich des Wissensmana-
gements sehr unterschiedliche Voraussetzungen aufwiesen [ABELE & PFAFF 2001, S. 1]: Inno-
vationsstarke, wissensbasierte KMU mit akademisch gepragten Qualifikationen, hohem
Wachstum, wenig professionalisiertem Management und hoher Technik-Affinitat setzten ihre
Wissensschwerpunkte an anderer Stelle als Handwerks-, Produktions- und Dienstleistungs-
KMU mit heterogenen, praxisgepragten Qualifikationen, geringem Wachstum, geordneter
Administration und einer geringeren Informations- und Kommunikations-Affinitat. Auch die
Beobachtungen des Autors in den Projektkooperationen mit mittelstandischen Unternehmen
bestatigen ein derart heterogenes Voraussetzungsspektrum. Wahrend in einem der Unterneh-
men bereits ein leistungsfahiges Informationsmanagementsystem eingefuihrt worden war, fand
die Thematik in weiteren Unternehmen zum Teil sehr wenig Beachtung.

Bei allen Bemiihungen um eine rechnerbasierte Unterstlitzung des Wissensmanagements — die
Arbeit verzichtet an dieser Stelle auf eine weitere Darstellung entsprechender Ansétze — bzw.
der Produktentwicklung allgemein, weisen WALLACE & AHMED auf die personengebundene
Informationsgewinnung und -weitergabe als die oftmals nach wie vor effektivste und effizien-
teste Art und Weise hin [WALLACE & AHMED 2003, S. 192F.]. Die vorliegende Arbeit kon-
zentriert sich darauf, den Umgang mit dem Methodenwissen zu unterstitzen.

5.1.5 Aufgabenspezifische Anforderungen

Im Folgenden sollen abschlieRend kurz die Anforderungen aufgezeigt werden, die mittelstan-
dische Unternehmen aus konkreten Problembereichen heraus an die strategische Produktpla-
nung stellen. Die Ausfiihrungen beziehen sich dazu auf die Ergebnisse der im Rahmen des
Verbundforschungsprojekts SPP detailliert durchgefiihrten Analyse von Anforderungen, die
mittelstdndische Unternehmen an eine methodische Unterstiitzung der strategischen Produkt-
planung stellen.

Tab. 5-6 stellt ausschnittsweise Anforderungen gegliedert nach den Aufgabenbereichen des
ZykKlus der strategischen Produkt- und Prozessplanung (vgl. Abb. 4-7) sowie auf Gibergeordne-
ter ,,Strategie-Ebene* dar.
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(Bestimmung,
Kontrolle usw.)

Zielrichtungen
+ Systematik zur Verfolgung erarbeiteter strategischer
Planungen

Bereich Anforderungen an die strategische Produkt- und Aussagen mittelstandischer Unternehmen
Prozessplanung (im Rahmen vom Autor durchgefiihrter
Forschungsprojekte mit mittelstdndischen Unternehmen
sowie im Verbundprojekt SPP durchgefiihrter
Industriearbeitskreise)
Strategie * Unterstltzung zur Bestimmung grundsatzlicher "Unser Unternehmen agiert bei der strategischen

Produktplanung eher zuriickhaltend, d. h. wir suchen
tendenziell fiir ein bestehendes Produkt einen neuen
Markt, oder fur einen bestehenden Markt ein neues

Produkt."

"Unsere Strategien werden haufig nicht durchgéngig
und systematisch zu Zielen, Aufgaben und MaBnahmen
konkretisiert und entsprechend kontinuierlich
Uberwacht."

"Vieles entsteht aus Ideen von engagierten
Mitarbeitern.”

Potenzialfindung * Erkennen von Erfolgspotenzialen

« systematisches Aufnehmen von Trends/
Informationen (auch aus fachfremden Gebieten)

* Unterstltzung zur systematischen Vorausschau von
Veranderungen in Wettbewerb, Markt, und
Technologie

* Hilfsmittel zur Auswahl von Produktideen

« systematischer Umgang mit Ideen (Dokumentation,
Aufbereitung usw.) — Ideenmanagement

"Wir kdnnen uns nicht tiber einen Mangel an Ideen
beschweren. Daraus die erfolgversprechendsten zu
identifizieren ist die Herausforderung."

"Der Vergleich von Konzepten mit sehr
unterschiedlichem Detaillierungsgrad bereitet uns
Probleme."

"Es gibt sehr viele Ideen und Informationen, aber es
fehlt die sinnvolle Verdichtung als Basis fir den
strategischen Entscheidungsprozess."
"Geschaftsfelder wurden nie grundlegend hinsichtlich
ihrer Wirtschaftlichkeit hinterfragt.”

"Viele strategische Entscheidungen werden aus dem
Bauch heraus gefallt."

Produkt- und
Prozessfindung

Produkt- und
Prozesskonzipierung

+ einfache Werkzeuge zur Konzepterstellung und
-bewertung

* Unterstltzung bei der Erstellung einer Geschéfts-
und Produktstrategie

» handhabbare Instrumente zur
Wirtschaftlichkeitsrechnung

Geschaftsplanung

Tab. 5-6: Aufgabenspezifische Anforderungen an die strategische Produkt- und Prozessplanung in einem mittel-
standisch gepragten Umfeld (Ausschnitt)

5.2 Bestehende Ansatze

In Rahmen der Ausfiihrungen zum Stand der Technik wurden in Teilkapitel 4.2 bereits beste-
hende Vorgehensweisen zur strategischen Produktplanung aufgezeigt. Kapitel 5 ist konkret
der Betrachtung der strategischen Produktplanung im Bereich eines mittelstandisch geprégten
Umfelds gewidmet. Im Folgenden sollen daher nun Ansétze aufgefiihrt werden, soweit sie die
strategische Produktplanung insbesondere in einem mittelstandisch gepragten Umfeld be-
trachten.

Vorhandene Beitrdge thematisieren zumeist allgemein die strategische Unternehmensfiihrung
von Kleinen und mittleren Unternehmen und gehen dabei nur bedingt auf die strategische Pro-
duktplanung ein. Zudem sind bestehende Ansétze oftmals auf bestimmte Branchen ausgerich-
tet.

Rupp entwickelt ein Produktplanungskonzept fir kleine und mittlere Unternehmen insbeson-
dere fiir die Investitionsgiterindustrie [Rupp 1980]. GRAMSS betrachtet die Ubertragbarkeit
von Ansétzen der strategischen Planung von Groliunternehmen auf kleine und mittlere Unter-
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nehmen [GRAMSS 1990]. HocH sieht ein wesentliches Ziel darin, die Fuhrungsverantwortli-
chen kleiner und mittlerer Unternehmen von der Notwendigkeit der strategischen Planung zu
iiberzeugen, um eine Bereitschaft zur Anderung ihres Filhrungsverhaltens zu erreichen [HocH
1989]. Er stellt ein Instrumentarium fir Klein- und Mittelbetriebe zur selbststdndigen Planung
konkreter Strategien vor. Das Instrumentarium beschreibt dabei eine Konzeption allgemein-
gultigen, unternehmensunabhangigen Charakters und solle, so HOCH, einen ersten Zugang zur
strategischen Planung ermdglichen und einen Lernprozess in Gang setzen [HocH 1989,
S. 402]. PLEITNER stellt Regeln fur den Innovationsprozess von kleinen und mittleren Unter-
nehmen auf [PLEITNER 1995, S. 165]. Im Rahmen der RKW-Strategiemappe [KUPPER ET AL.
1996] wird kleinen und mittleren Unternehmen ein praktisches, handlungsanleitendes Werk-
zeug zur strategischen Unternehmensplanung (Strategisches Analyse- und Planungssystem
SAPS) zur Verfugung gestellt. KRAUT thematisiert die Unternehmensanalyse in mittelstandi-
schen Industrieunternehmen und stellt eine funf Schritte umfassende Vorgehensweise zur
Ermittlung der Unternehmenssituation und Potenzialen des Unternehmens vor [KRAUT 2002].
Ihr Beitrag konzentriert sich auf eine umfangreiche Darstellung ,,mittelstandsbezogener Ana-
lysemethoden und -instrumente** [KRAUT 2002, S. 101] zur Untersuchung definierter Analyse-
felder.

Einen aktuellen Beitrag, der die Optimierung des Methodeneinsatzes im Innovationsprozess
auch kleiner und mittlerer Unternehmen behandelt und damit ebenfalls das Themengebiet der
strategischen Produktplanung tangiert, bringen die Ergebnisse des BMBF-Verbundprojekts
,Ganzheitliche Innovationsprozesse in modularen Unternehmensnetzwerken’ (GINA) [FRAN-
KE ET AL. 2005]. Neben einer entwickelten Methodik zur Analyse von Innovationsprozessen
(Innovations- und Kooperationsaudit) kann in dem hier betrachteten Kontext insbesondere das
entwickelte internetbasierte Assistenzsystem zur systematischen Auswahl von Innovations-
methoden [FRANKE ET AL. 2005, S. 59FF.] Unterstiitzung leisten.

Nicht unerwéhnt bleiben kénnen an dieser Stelle auch die Ergebnisse der bereits beschriebe-
nen ,Vordringlichen Aktion Kooperatives Produktengineering (VA KPE)’ [GAUSEMEIER ET
AL. 2000]. Bei der Behandlung bestehender VVorgehensweisen zur strategischen Produktpla-
nung wurde in Kapitel 4.2.2 bereits der Referenzprozess des Kooperativen Produktenginee-
rings vorgestellt. Er ermdglicht eine flexible Gestaltung des Engineeringprozesses. Wenn-
gleich die VA KPE zundchst nicht primér auf mittelstandische Unternehmen fokussiert, so
zeigt sie jedoch den Handlungsbedarf zur strategischen Produktplanung gerade in diesen Un-
ternehmen auf.

Verbundforschungsprojekt Strategische Produkt- und Prozessplanung (SPP)

Im Rahmen des Verbundforschungsprojekts SPP (vgl. auch Teilkapitel 2.2) wurden Instru-
mentarien entwickelt, die kleine und mittlere Unternehmen dazu beféahigen, strategische Pro-
duktplanung mdglichst selbststandig im Unternehmen durchzufuhren (vgl. [GAUSEMEIER ET
AL. 20048B]). Als Kernergebnisse wurden Leitfaden entwickelt, die zur Bearbeitung verschie-
dener strategischer StoRrichtungen geeignete Prozessschritte und zugeordnete Methoden zur
Verfugung stellen ([BERGER ET AL. 2004, S. 43FF.], vgl. auch die detaillierte Beschreibung in
Teilkapitel 8.2). Die mit diesen Prozessschritten und Methoden bearbeitbaren Aufgabenstel-
lungen decken dabei die von den mittelstdndischen Unternehmen gestellten aufgabenspezifi-
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schen Anforderungen, wie sie auch in Abschnitt 5.1.5 dargestellt wurden, ab. Zur Anwendung
der dargestellten Instrumentarien wird ein dreistufiges Vorgehen zur Verfligung gestellt (vgl.
Abb. 5-4), welches Produktplaner mittelstdndischer Unternehmen bei der strategischen Pro-
duktplanung anleitet [BRAUN 2004, S. 17FF.].

(1) (2) (3)

Kurzanalyse der Z2uordnung eines generischen Ausprdgung des Leitfadens
Untemehmenssituation zur Leitfadens zur Bearbeitung Zu einem
Identifikation einer einer strategischen unternehmensspezifischen
strategischen StoBrichtung Stofrichtung Leitfaden
Ablaufplan zur Kurzanalyse: Markt Situationsspezifische

Methodenauswahl nach:

» Analyse der Ausgangsposition
Strategische + Unternehmensrandbedingungen

» Auswahl einer strategischen

StoRrichtung o Stofrichtung + Anwendervoraussetzungen
‘4 ~  Produkt + verfiigbaren Ressourcen
| Entscheidung | | O 5

<Trage>

Technologie

_ . ) Unternehmens-
| [_enscheiauny | Generischer Leitfaden spezifischer Leitfaden

] ; : 7 Prozess- Prozess-
+ Einordnung im Innovationswiirfel - - . )> schritte ))
harkt
Methode

Methoden- >
alternativen
_ Zugeordnete Methodenalternativen Individuelle Anpassung
Tesialga ausgewahlter Methoden

Produkt

Abb. 5-4: Vorgehensmodell zur strategischen Produkt- und Prozessplanung fir kleine und mittlere Unternehmen
[BRAUN 2004, S. 27]

Basierend auf einer strategischen Analyse der Ausgangssituation der betrachteten Geschéfts-
felder erfolgt im ersten Schritt die Auswahl einer strategischen Storichtung. Dieser strategi-
schen StoRrichtung wird im zweiten Schritt ein generischer Leitfaden zugeordnet. Die unter-
nehmensspezifische Auspragung des generischen Leitfadens durch die Auswahl geeigneter
Methoden bildet den abschlieBenden dritten Schritt.

Des Weiteren wurde eine Wissensbasis entwickelt, welche die Instrumentarien (wie etwa
Leitfaden, Prozessschritte, Methoden und Hilfsmittel) als ,,Werkzeuge in digitaler Form“ ent-
halt [KespoHL 2004, S. 209rF.]. Neben der Mdglichkeit der Unterstitzung der Vermittlung
von Methodenwissen wurde zudem ein Ansatz fur das Wissen Uber Zahlen, Daten und Fakten
(vgl. dazu Teilkapitel 5.1.4) erarbeitet. Zur Durchfuhrungs- und Pramissenkontrolle sowie zur
strategischen Frihaufklarung wurden Instrumente des Strategiecontrollings in das Instrumen-
tarium integriert.
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Aufbauend auf den Ergebnissen des Verbundforschungsprojekts stellt ORLIK eine wissensba-
sierte Entscheidungshilfe flr die strategische Produktplanung vor [ORLIK 2004]. Diese grin-
det auf einer Systematik zur fallbasierten Geschaftsfeldplanung.

5.3 Zusammenfassung — Voraussetzungsspektrum

In der Schnittmenge der eingangs der Arbeit abgegrenzten Bereiche hat sich das vorliegende
Kapitel intensiv mit der strategischen Produktplanung in einem mittelstandisch gepragten
Umfeld auseinandergesetzt.

In Kapitel 5.1 wurde detailliert die Ausgangssituation zur strategischen Produktplanung in
einem mittelstandisch gepragten Umfeld untersucht. Dazu wurden die Erfahrungen des Au-
tors aus zahlreichen Kooperationsprojekten mit mittelstandischen Unternehmen den Beitragen
aus der Literatur gegenlbergestellt. Dabei konnten die zitierten Beitrdge aus der Literatur
einerseits weitgehend bestétigt werden. Als wesentliche Erkenntnis zeigt sich jedoch anderer-
seits, dass sich die Ausgangssituation keineswegs immer derart eindeutig oder ,,extrem* dar-
stellt, wie es die zahlreichen Aufstellungen in der Literatur vermuten lassen®.

Vielmehr zeigt sich ein breites Spektrum an Voraussetzungen auf, das die Ausgangssitua-
tion der strategischen Produktplanung in einem mittelstdndisch gepragten Umfeld kennzeich-
net. In manchen der analysierten Bereiche ist die Heterogenitdt der VVoraussetzungen beson-
ders stark ausgepragt. Abb. 5-5 zeigt diese Bereiche zusammenfassend auf. Dabei sind die
dargestellten ,,Gegenpole* als die jeweiligen extremen Auspréagungen zu verstehen. Die tat-
séchlichen Auspragungen der einzelnen Voraussetzungen eines mittelstdndischen Unterneh-
mens siedeln sich zumeist in dem ,,Gebiet” zwischen den Extremauspragungen an. Ebenfalls
ist zu betonen, dass sich die Voraussetzungen eines Unternehmens nicht zwingend in einer
Vertikalen in der vorgelegten Aufstellung — auch nicht innerhalb der einzelnen Bereiche —
einordnen. Wenngleich auch entsprechende Tendenzen zu beobachten sind, kann dies nicht
pauschal angenommen werden. Beispielsweise ist es keinesfalls auszuschliel3en, dass auch
stark ,,methodisch gepréagte” Produktplaner Entscheidungen auf Grundlage eines hohen Ma-
Res an Intuition oder des so genannten ,,Bauchgefiihls* treffen.

Fur eine Optimierung der strategischen Produktplanung in einem mittelstdndisch geprégten
Umfeld und insbesondere fir die Etablierung eines methodischen Vorgehens bedeutet dies
aber, dass die eigentliche Herausforderung darin liegt, dem sehr heterogenen Spektrum an
Voraussetzungen in diesen Unternehmen — und dies kann dann durchaus auch extreme Aus-
pragungen annehmen — zu begegnen. Als drei zentrale Aspekte, die es auch im Weiteren zu
betrachten gilt, stellen sich die VVoraussetzungen beziiglich der Verankerung einer strategi-
schen Planung im Unternehmen allgemein, des Einsatzes von VVorgehensweisen und Me-
thoden weiterhin und schliellich des Produktplaners und seines Umfelds dar.

% An dieser Stelle sei auch erwahnt, dass die besagten Aufstellungen in ihren Formulierungen stets sehr ,,relati-
vierend** ausgepragt sind und zumeist vermerkt wird, dass es sich ,,lediglich* um Tendenzaussagen handle.
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Verankerung der strategischen Planung

Strategische Planung ist nicht im Strategische Planung ist im Unternehmen
Unternehmen institutionalisiert (zumindest teilweise) institutionalisiert

Strategien (insbesondere Strategien (insbesondere
Geschaftsfeldstrategien) sind nicht Geschéaftsfeldstrategien) sind vorhanden
vorhanden bzw. explizit formuliert und formuliert

Vorgehensweisen und Methodeneinsatz

Vorgehen zur strategischen Systematik und Bausteine zur
Produktplanung ist nicht definiert — strategischen Produktplanung sind
Pragmatismus und Improvisation (zumindest teilweise) vorhanden

Methoden, vor allem solche, die auf eine
Steigerung der operativen Effizienz
abzielen, werden bereits eingesetzt

Methoden zur strategischen
Produktplanung werden kaum einges

Produktplaner

Starker methodischer Hintergrund —

Keine methodische Vorbildung methodische Ausbildung

Strukturiertes, systematisches
Entscheidungsverhalten

Intuition - Bauchgefuhl

Abb. 5-5: Voraussetzungsspektrum zur strategischen Produktplanung eines mittelstandisch gepragten Umfelds

In Kapitel 5.2 wurden bestehende Beitrdge zur strategischen Produktplanung aufgefiihrt, die
diese insbesondere im Lichte eines mittelstdndischen Umfelds betrachten. Viele Ansétze be-
handeln dabei schwerpunktméafig die strategische Unternehmensfiihrung und gehen nur be-
dingt auch auf die strategische Produktplanung ein. Zudem beachten vorhandene Ansétze
kaum das breite Voraussetzungsspektrum eines mittelstandisch gepragten Umfelds, wie es
vorab aufgezeigt wurde. Eine Ausrichtung der Angebote zur Unterstiitzung der strategischen
Produktplaner auf deren VVoraussetzungen findet nicht statt.

Im Zuge der Beschreibung bestehender Ansatze zur strategischen Produktplanung im mittel-
standisch gepragten Umfeld wurden schlielilich zuletzt auch die Ergebnisse des Verbundfor-
schungsprojekts SPP kurz vorgestellt. Die im Rahmen des Verbundforschungsprojekts entwi-
ckelten Instrumentarien (z. B. Leitfaden, Prozessschritte und Methoden) bilden das Funda-
ment dieser Arbeit. Als eines der Kernergebnisse des VVerbundforschungsprojekts wurde ein
Vorgehen fur kleine und mittlere Unternehmen zur strategischen Produktplanung formuliert.
Die vorliegende Arbeit verfolgt die Zielsetzung, die bestehende Systematik dariiber hinaus zu
erganzen, indem zusétzlich die Voraussetzungen der Produktplaner, deren Umfeld und Auf-
gabenstellungen mit einbezogen werden.



6. Praxisbeispiel — Einsatz der Szenario-Technik in einem
mittelstandischen Unternehmen

Im vorangegangenen Kapitel wurde detailliert die Ausgangssituation zur strategischen Pro-
duktplanung in einem mittelstandisch geprégten Umfeld aufgenommen. Das dabei als wesent-
liches Ergebnis identifizierte breite Spektrum an Voraussetzungen wurde an zahlreichen Stel-
len mit den Erfahrungen des Autors aus durchgefiihrten Forschungsprojekten mit mittelstan-
dischen Unternehmen untermauert. Ein Losungsansatz zur methodischen Unterstlitzung der
strategischen Produktplanung in einem mittelstandisch gepragten Umfeld muss dieses Vor-
aussetzungsspektrum bertcksichtigen. Als ein wesentlicher Schliissel dazu wurde bereits
mehrmals auf die Bestimmung eines adaquaten VVorgehens zur strategischen Produktplanung
einerseits sowie den Umgang mit dazu einzusetzenden Methoden andererseits hingewiesen.

Das nachfolgend dargestellte Praxisbeispiel betrachtet daher nun exemplarisch den Metho-
deneinsatz zur strategischen Produktplanung in einem mittelstandischen Unternehmen. Es
beschreibt die Erfahrungen beim Einsatz der Szenario-Technik im Aufgabenbereich der Po-
tenzialfindung im Rahmen eines Pilotprojekts im Verbundforschungsprojekt ,Strategische
Produkt- und Prozessplanung’ (vgl. Teilkapitel 2.2).

Die Analyse der Ausgangssituation beziliglich des Methodeneinsatzes in einem mittelstan-
disch gepragten Umfeld hat unter anderem ergeben, dass bestehende Methoden der strategi-
schen Produktplanung oftmals zu sehr auf die Belange von gréRReren Unternehmen ausgerich-
tet sind und damit fur mittelstandisch gepréagte Unternehmen nicht geeignet erscheinen bzw.
erst durch entsprechende Anpassungen eingesetzt werden kdnnen. Auch der Szenario-Technik
wird attestiert, sie sei aufgrund des hohen Aufwands, der fur die vollstandige Durchfiihrung
eines Szenario-Projekts notwendig sei, hauptsachlich fir den Einsatz in Groflunternehmen
geeignet [EVERSHEIM 2003, S. 138]. Das vorliegende Fallbeispiel wurde daher bewusst zur
Darstellung an dieser Stelle ausgewahlt, um vor allem den Umgang mit einer durchaus als
komplex zu bezeichnenden — zumindest aber umfangreichen — Methodik und insbesondere
deren Anpassung an die Einsatzbedingungen eines mittelstandischen Unternehmens zu be-
trachten.

6.1 Ausgangssituation und Zielsetzung

Das betrachtete mittelstandische Unternehmen ist Hersteller von Verpackungsmaschinen. Zu
dem Produktportfolio des Unternehmens zahlen hochwertige Form-, Fill- und Verschlielma-
schinen fiir Becher und StickPacks®* sowohl fiir die Molkerei- und Nahrungsmittelindustrie
als auch fur Produkte aus Pharmazie und Kosmetik. Das Unternehmen gehort einer Holding
an, welche wiederum im Geschaftsbereich Verpackungstechnik Teil eines Konzerns, einem

® StickPacks sind schlanke, schlauchférmige Beutelverpackungen.
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fihrenden Systemlieferanten des Maschinen- und Anlagenbaus, ist. Mit knapp 300 Mitarbei-
tern erwirtschaftete das Unternehmen im Jahr 2003 einen Umsatz von ca. 49 Mio. Euro. Als
besonders signifikant sei der iberaus hohe weltweite Exportanteil des Unternehmens von uber
95 % genannt.

Die Zielsetzung des Einsatzes der Szenario-Technik bei dem mittelstdndischen Unternehmen
verfolgte zwei grundsatzliche Schwerpunkte. Vorrangige Intention des Unternehmens war es,
durch die Ergebnisse der Szenario-Technik Handlungsoptionen fir die Strategieentwicklung
abzuleiten. Als Betrachtungsgegenstand fiir die Anwendung der Szenario-Technik wurde da-
her ein Geschaftsfeld ausgewahlt, Uber dessen weitere Entwicklung zu dem damaligen Zeit-
punkt starke Unsicherheit im Unternehmen bestand. Bezogen auf die Untersuchung des Me-
thodeneinsatzes an sich war es das Ziel, am Beispiel der Szenario-Technik Hinweise zu ermit-
teln, wie eine derartige Methodik auf die Belange eines mittelstandisch gepragten Unterneh-
mens angepasst werden kann®®.

6.2 Uberblick Szenario-Technik

Um im Nachgang den Methodeneinsatz analysieren zu kénnen, soll im Folgenden zun&chst
ein kurzer Uberblick tiber die Szenario-Technik® gegeben werden. Fiir die Anwendung der
Szenario-Technik existieren in der Literatur zahlreiche Vorgehensmodelle. Die Darstellung
beschrankt sich hier auf die Verfahrensweise der Szenario-Technik, wie sie in ihren Grundzi-
gen von GAUSEMEIER ET AL. formuliert wird [GAUSEMEIER ET AL. 1996], da sie in dieser Wei-
se auch als Grundlage fur die Anwendung in dem hier beschriebenen Praxisbeispiel herange-
zogen wurde. Das prinzipielle VVorgehen der Szenario-Technik gliedert sich dabei in finf
Schritte. Bei der Durchfuhrung werden diese Schritte zumeist mit funf Projektphasen abge-
deckt. Abb. 6-1 zeigt die Abfolge der Phasen der Szenario-Technik.

Szenario-Vorbereitung

Im ersten Schritt ist das Szenario-Projekt vorzubereiten. Dazu gilt es, neben der Planung der
Projektorganisation die Zielsetzung des Projekts festzulegen und das Gestaltungsfeld
(,,... das, was durch das Szenario-Projekt gestaltet werden soll*“ [GAUSEMEIER ET AL. 2001,
S. 83]) zu definieren und zu analysieren.

Die organisatorischen Randbedingungen zur Durchfihrung des Szenario-Projekts, wie z. B.
der zeitliche Ablauf, die einzubindenden Teilnehmer usw. werden festgelegt. Die Zielsetzung
umfasst die genaue Definition des Betrachtungsgegenstands, fur dessen Zukunft die Szenarios

® Es handelt sich hierbei im Wesentlichen um die Teilzielsetzungen des Querschnittsprojekts ,Methodengrup-
pen’ des Verbundforschungsprojekts SPP (vgl. Erfahrungsgrundlage in Teilkapitel 2.2).

% GemaR EVERSHEIM sei die urspriinglich aus dem militarischen Bereich stammende Szenario-Technik von den
US-Amerikanern KAHN & WIENER in die Wirtschaftswissenschaften tibertragen worden [KAHN & WIENER 1968].
Im industriellen Einsatz erfolge die Abwicklung der Szenario-Technik eingebettet in einen Ablaufplan zumeist im
Rahmen von Szenario-Projekten. Daraus entstanden sei auch die Bezeichnung ,Szenario-Management’ ge-
brauchlich [EVERSHEIM 2003, S. 135].
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erarbeitet werden sollen. Szenarios beschreiben die Entwicklungsmdoglichkeiten eines speziel-
len Betrachtungsbereichs, der als Szenariofeld (,,... das, was durch die erstellten Szenarios
erklart werden soll* [GAUSEMEIER ET AL. 2001, S. 83]) bezeichnet wird. Es ist zu bestimmen,
welche Art von Szenarios (z. B. Umfeldszenarios) erstellt werden soll und was mit der Erstel-
lung der Szenarios erreicht werden soll. Die Ziele des Szenario-Projekts beziehen sich auf das
Gestaltungsfeld. Das Gestaltungsfeld (Unternehmen, Produkt usw.) ist daher in seiner gegen-
waértigen Situation zu charakterisieren. Nach GAUSEMEIER ET AL. kénnten dazu wiederum
bekannte Analysemethoden (z. B. Marktleistung-Marktsegmente-Matrix, Integriertes Markt-
Technologie-Portfolio usw.) eingesetzt werden [GAUSEMEIER ET AL. 2001, S. 86]. Im An-
schluss an die Szenario-Vorbereitung folgt die ,,eigentliche” Szenario-Erstellung.

Szenario-Vorbereitung
Projektdefinition und

ﬂ » Ausgangssituation des
Gestaltungsfelds

Szenariofeld-Analyse

g
% a » Schliisselfaktoren
»
L Szenario-Prognostik
o
g $ » Zukunftsprojektionen
N
n Szenario-Bildung
» Szenarios
Szenario-Transfer
Strategische
B » Handlungsoptionen/
Strategien

Abb. 6-1: Phasenmodell der Szenario-Technik (nach [GAUSEMEIER ET AL. 1996, S. 98FF.])

Szenariofeld-Analyse

Im zweiten Schritt wird die Beschreibung des Szenariofelds durch ein Set an Einflussfaktoren
und darauf aufbauend mit Hilfe der Analyse der Vernetzung der Einflussfaktoren die Ermitt-
lung der Schlusselfaktoren durchgefthrt.

Zunachst ist eine geeignete Menge an Einflussfaktoren zu ermitteln, die das Szenariofeld in
seiner derzeitigen Situation wie auch in moglichen zukinftigen Situationen beschreibt. Die
Einflussfaktoren werden dabei strukturiert nach Einflussbereichen (z. B. Markt, Technologie,
Lieferanten, Politik usw.) aufgenommen. Eine pragnante Bezeichnung und die Erstellung
einer Kurzbeschreibung zu jedem Einflussfaktor fordern das Verstandnis. Meist ergibt sich
dabei eine hohe Anzahl an Einflussfaktoren (oft bis zu 100 Faktoren und mehr). Nicht alle
Einflussfaktoren sind fur den Betrachtungsgegenstand in gleichem MaRe relevant. Zudem
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lasst sich eine hohe Zahl an Faktoren in den nachfolgenden Phasen kaum handhaben. Daher
werden flr die Darstellung der Entwicklungsmdglichkeiten des Szenariofelds nur die ent-
scheidenden Einflussfaktoren, die so genannten ,Schliisselfaktoren’ herangezogen. Schlissel-
faktoren sind solche Faktoren, die stark von anderen Faktoren beeinflusst werden und gleich-
zeitig auch selbst andere Faktoren stark beeinflussen. Um die Art und Intensitat der gegensei-
tigen Beeinflussung in einer Ubersicht zu ermitteln, wird eine Einflussanalyse durchgefiinrt.
In einer Einflussmatrix wird dazu fir jedes Paar von Einflussfaktoren die Beeinflussung in
beiden Wirkrichtungen erfasst und ausgewertet. Mit Hilfe einer direkten oder auch indirekten
Einflussanalyse werden Aktiv- und Passivsummen fir die Einflussfaktoren errechnet. Zur
grafischen Auswertung bietet sich der Einsatz eines Portfolios an. SchlieRlich werden auf
Basis der so ermittelten charakteristischen GroRen (Aktivsumme und Passivsumme®’) in ei-
nem gruppendynamischen Prozess diejenigen Einflussfaktoren als Schlisselfaktoren ausge-
waéhlt, die den Betrachtungsgegenstand am stérksten préagen. In der Regel wird flr die weite-
ren Schritte der Szenario-Erstellung eine Zahl von ca. 20 Schlusselfaktoren herangezogen.

Szenario-Prognostik

Im dritten Schritt, der Szenario-Prognostik, werden alternative Zukunftsprojektionen fur die
Schliusselfaktoren ermittelt.

Fur die nachfolgende Bildung der Szenarios ist die Auseinandersetzung mit der zukinftigen
Situation, oder vielmehr mit mdglichen zukunftigen Situationen, entscheidend. Nach der Ver-
einbarung eines festen Zeithorizonts (z. B. zehn Jahre) werden fir jeden der ermittelten
Schlisselfaktoren mehrere alternative Entwicklungsmaglichkeiten ausgehend von seiner heu-
tigen Auspragung erarbeitet. Diese Entwicklungsmdglichkeiten sollen zur Anregung der Kre-
ativitat bewusst extreme, aber dennoch vorstellbare Zukunftsbilder der Schliisselfaktoren auf-
zeigen. Die Zukunftsbilder kdnnen beispielsweise angeregt durch die Fortschreibung absehba-
rer Trends oder auch durch deren bewusste Uberzeichnung entstehen. In der Regel werden je
Schlisselfaktor zwischen zwei und vier alternative Entwicklungsmdoglichkeiten in Form so
genannter ,Zukunftsprojektionen’ formuliert. Zur Férderung des Verstandnisses und fir eine
leichtere Verwertbarkeit bei der spater folgenden Formulierung der Szenarios ist es wiederum
ratsam, den Zukunftsprojektionen jeweils eine pragnante Bezeichnung sowie eine Kurzbe-
schreibungen anzufiigen. Die Zukunftsprojektionen bestimmen wesentlich den Inhalt und die
Qualitat der im weiteren Verlauf zu erstellenden Szenarios.

Szenario-Bildung

Im vierten Schritt werden aus den Zukunftsprojektionen der Schlusselfaktoren alternative
Szenarios erarbeitet.

Szenarios sind Zukunftsbilder, die aus einer widerspruchsfreien, konsistenten Kombination
von Zukunftsprojektionen bestehen. Die formulierten alternativen Zukunftsprojektionen wer-
den in einer Konsistenzmatrix paarweise zueinander hinsichtlich ihrer gegenseitigen Vertrag-
lichkeiten bewertet. Dazu werden sie in die Zeilen und Spalten der Matrix eingetragen. Da bei

67 Oft werden zur Auswertung zudem die charakteristischen GroRen Aktivitat (Quotient aus Aktiv- und Passiv-
summe) und Kritikalitat (Produkt aus Aktiv- und Passivsumme) gebildet.
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der Untersuchung der Konsistenz nicht die Wirkrichtungen der Beziehungen zu bertcksichti-
gen sind (ungerichtete Matrix), reicht es aus, nur eine Halbmatrix zu betrachten. Die Auswer-
tung der Konsistenzmatrix sowie die Erstellung der Szenarios erfolgt unterstitzt durch ma-
thematische Verfahren und Rechnerwerkzeuge. Aus den Zukunftsprojektionen werden Pro-
jektionsbiindel gebildet. Dabei enthélt ein Projektionsbiindel genau eine alternative Zukunfts-
projektion je Schlisselfaktor. Die Projektionsbiindel werden nach ihrer Widerspruchsfreiheit
Uberpruft. Bei einer Basis von 20 Schllsselfaktoren kann dabei mit einer Anzahl von ca. 100
hochkonsistenten Projektionsbiindel gerechnet werden. Ahnliche Projektionsbiindel werden
mit Hilfe der Clusteranalyse zusammengefasst zu Gruppen, den so genannten ,Rohszenarios’.
Ziel ist es, dass die Projektionsbundel innerhalb der Rohszenarios moglichst &hnlich sind und
gleichzeitig die Projektionsbindel unterschiedlicher Rohszenarios moglichst verschieden
sind. Zur Visualisierung der Ergebnisse eignet sich z. B. das Zukunftsraum-Mapping [GAU-
SEMEIER ET AL. 2001, S. 98]. Weiterhin werden die Kurzbeschreibungen der Zukunftsprojekti-
onen, aus denen sich die Rohszenarios zusammensetzen, herangezogen, um daraus pragnante
Szenarios in Prosa auszuformulieren.

Szenario-Transfer

Im abschlieRenden fiinften Schritt werden die Auswirkungen der ermittelten Szenarios auf das
Gestaltungsfeld untersucht und strategische Handlungsoptionen als Grundlage fur strategische
Entscheidungen abgeleitet.

Aus den ermittelten Szenarios lassen sich Chancen und Gefahren fir die Zukunft erkennen.
Im Rahmen einer Auswirkungsanalyse werden systematisch die Auswirkungen der erstellten
alternativen Szenarios auf das Gestaltungsfeld erfasst, um daraus Handlungsoptionen abzulei-
ten, die erkannte Chancen nutzen und aufgedeckte Gefahren vermeiden. Methodische Hilfs-
mittel wie die Chancen-Gefahren-Matrix oder die Auswirkungsmatrix kommen dabei zum
Einsatz. Die entwickelten Szenarios sowie die daraus abgeleiteten Erkenntnisse kénnen so-
dann zur strategischen Planung eingesetzt werden. Sie unterstitzen einerseits die Entschei-
dungsfindung bei anstehenden strategischen (Produkt-)Entscheidungen sowie auch anderer-
seits die Beurteilung von bereits existierenden Strategien. Auf Basis nur eines Szenarios wer-
den so genannte ,fokussierte Strategieentwicklungen’ durchgefiihrt. Eine ,zukunftsrobuste
Strategieentwicklung’ griindet auf der Einbeziehung mehrerer Szenarios.

6.3 Einsatz im mittelstdandischen Unternehmen

Im Folgenden wird die Durchfuhrung der Szenario-Technik bei dem betrachteten mittelstan-
dischen Unternehmen beschrieben. Dabei wird insbesondere Wert auf eine ausfiihrliche Dar-
stellung derjenigen Schritte gelegt, die im Nachgang einer genaueren Betrachtung hinsichtlich
der Thematik des Methodeneinsatzes unterzogen werden sollen.
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Die Durchfiihrung der Szenario-Technik erfolgte in einem Team aus elf Teilnehmern beste-
hend aus Mitarbeitern eines Beratungsunternehmens®, eines Hochschulinstituts®® und des
Unternehmens. Bei den Teilnehmern des Unternehmens handelte es sich um die gesamte Ge-
schaftsflihrung sowie jeweils um einen Vertreter aus den Unternehmensbereichen Vertrieb,
Entwicklung und Betriebswirtschaft. Zusétzlich wurde als fachlicher Experte flir Nahrungs-
mittel- und Verpackungsmaschinen ein Vertreter eines filhrenden Industrieverbands™ hinzu-
gezogen. Seitens der Unternehmensberatung erfolgte die Anleitung zur Durchfiihrung der
Szenario-Technik durch zwei im Bereich der strategischen Produktplanung kompetente und
erfahrene Szenario-Technik-Experten. Als Projektbearbeiter seitens des Hochschulinstituts
wirkte der Autor unterstiitzend als Moderator und kompetenter Beobachter’* mit.

Szenario-Vorbereitung

Schon im Vorfeld wurden aus den Erkenntnissen der bereits erfolgten Arbeiten zur strategi-
schen Produktplanung vom Unternehmen konkrete Forderungen an den Methodeneinsatz ge-
stellt. So sollte die Durchfuhrung vor allem mdglichst geringen Aufwand verursachen. In der
Vorbereitung verstdndigte man sich deshalb darauf, die Szenario-Technik ihm Rahmen von
zwei Workshoptagen durchzufuhren. Zudem wurde der Betrachtungsgegenstand fiir die Sze-
nario-Technik ,,regional eingegrenzt®, d. h. die Arbeiten sollten auf einen ausgewéhlten, regi-
onal abgegrenzten Marktbereich fokussieren. Nach Einschatzung des Unternehmens war diese
Einschrankung notwendig, um die Fille an zu betrachtenden Einfliissen auf ein handhabbares
MaR zu reduzieren. Gleichzeitig sah man in dem betrachteten Marktbereich auch den Haupt-
angriffspunkt fur zukinftige Aktivitaten.

Szenario-Analyse

Der erste Workshoptag startete mit einer Einfuhrung in die Szenario-Technik. Der geplante
Ablauf der Workshoptage wurde vorgestellt. Die Anwendung der Szenario-Technik sollte
dabei nach der vom Beratungsunternehmen vorgegebenen ,,schulméiigen* Systematik durch-
laufen werden. Von dem Beratungsunternehmen und dem Hochschulinstitut wurde bereits im
Vorfeld des Workshops der Schritt der Szenario-Analyse vorbereitet und ein Einflussfakto-

% Als international tatige Unternehmensberatung fiir Strategien, Prozesse, Technologien und Systeme war die
UNITY AG ebenfalls im Verbundforschungsprojekt SPP beteiligt (vgl. Teilkapitel 2.2).

% Die Leitung des Pilotprojekts im Rahmen des Verbundforschungsprojekts SPP erfolgte von ,,Hochschulseite*
durch den Lehrstuhl fir Produktentwicklung.

" Der ebenfalls im Verbundforschungsprojekt SPP beteiligte VDMA (Verband Deutscher Maschinen- und Anla-
genbau e. V.) vertritt in 38 Fachverbénden ca. 3.000 vorrangig mittelstandische Mitgliedsunternehmen der deut-
schen Investitionsguterindustrie.

™ GErsT spricht im Rahmen der Vorbereitung von strategischen Produktentscheidungen davon, zu lernen, ein
kompetenter Beobachter zu sein [GERST 2002, S. 67]. Demnach hatte in gleichen Situationen der nicht kompeten-
te Beobachter nicht die gleichen Wahrnehmungsféhigkeiten wie der kompetente Beobachter. In dieser Weise war
in dem beschriebenen Praxisbeispiel die Wahrnehmung des Autors vor allem fokussiert auf die Betrachtung der
Thematik der Methodenauswahl, -anpassung und -anwendung.
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renkatalog ermittelt, welcher die Einflisse in neun verschiedenen Einflussbereichen auf den
Betrachtungsgegenstand auflistet. Die Einflussfaktoren wurden zu Beginn des Workshops von
allen Beteiligten diskutiert und durch weitere Faktoren auf schlieRlich ca. 40 Einflussfaktoren
erganzt.

Die Ermittlung der Schlisselfaktoren erfolgte nicht durch eine detaillierte Einflussanalyse
mittels Einflussmatrix und Einflussportfolio wie in dem vorab gegebenen Uberblick zur Sze-
nario-Technik beschrieben. Stattdessen wurde eine Bewertung mittels Punkten durchgefihrt.
Die Einflussfaktoren wurden dazu gegliedert nach Einflussbereichen auf Metaplantafeln ge-
heftet. An alle Unternehmensvertreter wurde eine gleiche Anzahl an Klebepunkten verteilt:
jeweils zehn grine Klebepunkte mit einfachem Gewicht sowie zwei rote Klebepunkte mit
,hohem* Gewicht. Mit den roten Klebepunkten sollten die Bearbeiter diejenigen Einflussfak-
toren markieren, die ihrer Einschatzung nach in jedem Fall als Schllsselfaktoren flr die wei-
tere Betrachtung herangezogen werden sollten. Mittels der Bewertung und einer sich an-
schlieenden Diskussion wurden schlieBlich 13 Einflussfaktoren ausgewahlt, die als Schlis-
selfaktoren in die Szenario-Prognostik Eingang finden sollten.

Szenario-Prognostik

Im néchsten Schritt wurden zu den Schlisselfaktoren Zukunftsprojektionen formuliert. Die
Schlisselfaktoren wurden dazu in Blocke aufgeteilt und in drei Kleingruppen bearbeitet. Mit
Hilfe von vorgegebenen Arbeitsblattern wurden zu allen Schusselfaktoren jeweils zwei bis
vier Zukunftsprojektionen in Form pragnanter Bezeichnungen und Kurzbeschreibungen er-
stellt. Zusatzlich wurden Trends mit aufgenommen, die bereits zum damaligen Zeitpunkt ei-
nen Hinweis auf die Projektionsrichtung geben konnten. Als hilfreich erwiesen sich hierbei
die Ergebnisse einer bereits durchgefiihrten Erfolgsfaktorenanalyse (vgl. [GRIENITZ ET AL.
2002]). Die Erfolgsfaktoren, zu welchen auch die Einschatzungen von Kunden ermittelt wur-
den, zeigten in vielen Bereichen starke Vernetzungen zu den Einflussfaktoren.

Szenario-Bildung

Auf Basis der vorliegenden Schllsselfaktoren und deren Zukunftsprojektionen wurde im
néachsten Schritt die Konsistenzmatrix erstellt. Die Bearbeitung der Konsistenzmatrix erfolgte
wiederum aufgeteilt in drei Gruppen. Jeweils ein Moderator bearbeitete dabei mit einer Grup-
pe einen Ausschnitt aus der Konsistenzmatrix. Die Konsistenzbewertung in den Teilgruppen
durch die Mitarbeiter des Unternehmens ging &uferst zligig vonstatten. Nach der Gruppenar-
beit am Ende des ersten Workshoptags wurden die Ergebnisse der Konsistenzbewertung zu
einer Gesamtmatrix zusammengefihrt und prasentiert. Die Erstellung der Szenarios auf Basis
der Konsistenzbewertung erfolgte ,,ibernacht durch das Beratungsunternehmen mit Hilfe
dessen Berechnungsprogramm in Diskussion mit dem Hochschulinstitut. Dabei wurden vier
Szenarios als konsistente Kombinationen der Zukunftsprojektionen der Schliisselfaktoren
ermittelt.

Der zweite Workshoptag wurde veranschlagt, um die Szenarios basierend auf den erzeugten
Projektionskombinationen auszuformulieren und um Handlungsoptionen auf Basis einer
Chancen-Gefahren-Betrachtung und einer Trendanalyse abzuleiten.
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Zunachst wurden die Szenarios in vier Kleingruppen (je Szenario eine Gruppe) ausformuliert.
Je Gruppe wurde dazu von den Bearbeitern aus der Kombination der am Vortag erarbeiteten
Kurzbeschreibungen der Zukunftsprojektionen eine Prosabeschreibung des Szenarios erstellt.
Im Anschluss erfolgte die Vorstellung und Diskussion der Szenarios in groRer Runde mit al-
len Beteiligten.

Szenario-Transfer

Die Auswirkungsanalyse zur Ableitung von Schlussfolgerungen aus den erstellten Szenarios
erfolgte in einer strukturierten Diskussion in grof3er Runde unter Zuhilfenahme von Metaplan-
tafeln zur Visualisierung und Bewertung der Teilergebnisse. In einer Brainstormingrunde
wurden zundchst erkennbare Chancen und Gefahren als Auswirkungen in dem betrachteten
Gestaltungsfeld ermittelt. Moderiert durch die Szenario-Technik-Experten wurden die Chan-
cen und Gefahren aufgelistet und mittels einer einfachen Bewertung ihr Bezug zu den alterna-
tiven Szenarios hergestellt und diskutiert.

Auf Basis der bereits wéhrend der Erstellung der Zukunftsprojektionen aufgenommenen
Trendaussagen wurden in grofier Runde weitere Trends ermittelt und auf Metaplantafeln no-
tiert. Weiterhin wurde diskutiert, wie die jeweiligen Trendentwicklungen das mégliche Ein-
treten der verschiedenen Szenarios beginstigen oder im Widerspruch dazu stehen wirden.

Zum Abschluss des Workshops erfolgte schlieBlich die Ableitung von Handlungsoptionen fr
das betrachtete Geschaftsfeld. Die kontroverse Diskussion von mdglichen strategischen Ent-
scheidungen erfolgte dabei nicht nur auf Basis der ermittelten Szenarios bzw. der durchge-
fihrten Chancen-Gefahren-Betrachtung sowie der Trendanalyse. In die Diskussion wurden
auch die Erkenntnisse aus der im Vorfeld getatigten Geschaftsfeldanalyse und der Erfolgsfak-
torenanalyse mit einbezogen.

6.4 Einschatzung des Methodeneinsatzes durch das Unternehmen

Im Nachgang des Methodeneinsatzes wurden die beteiligten Mitarbeiter des mittelstandischen
Unternehmens danach befragt, welche entscheidenden Ergebnisse der Einsatz der Szenario-
Technik aus ihrer Sicht gebracht hatte und welche Erfahrungen sie daraus hatten ableiten
kdnnen. Insbesondere sollte eine Einschatzung darliber abgegeben werden, wie die erarbeite-
ten Ergebnisse die Entscheidungsfindung bezuglich des weiteren Verfahrens mit dem betrach-
teten Geschaftsfeld beeinflussten. Weiterhin sollte das Aufwand/Nutzen-Verhéltnis des Ein-
satzes der Szenario-Technik beurteilt werden und Vor- und Nachteile des Szenario-Technik-
Einsatzes gegenuber anderen bis dahin kennen gelernten Methoden der strategischen Pro-
duktplanung angegeben werden. SchlieBlich wurde abgefragt, ob die Szenario-Technik zu-
klinftig einen festen Platz im Planungsprozess des Unternehmens einnehmen wiirde. Nachfol-
gende Aufstellung gibt die von dem Unternehmen geduRerten Einschatzungen wider:

¢ Die erarbeiteten Szenarios sensibilisierten fir mégliche Zukunftsentwicklungen.

e Vor allem die ausfiihrliche Betrachtung der Einflussfaktoren hétte dazu gefihrt, ein
besseres Verstandnis fir die ,,wirklichen* Einfliisse auf das Geschéaft des Unterneh-
mens zu erreichen.
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e Man hétte erkannt, wie bedeutend die Einflussfaktoren des Umfelds fur das Geschéaft
des Unternehmens sind.

e Die direkte Abhangigkeit der Produkttechnologie des betrachteten Geschaftsfelds
von der Produkttechnologie eines konkurrierenden Bereichs sei erst im Rahmen der
Arbeiten in dem Szenario-Technik-Workshop erkannt worden.

e Es hatten diejenigen Schlusselfaktoren identifiziert werden kénnen, die maligeblich
die Zukunft des Geschéftsfelds beeinflussten.

e Es bestehe eine Differenz zwischen dem scheinbar evidenten durch den Methoden-
einsatz erarbeiteten Ergebnis und dem ,,Bauchgefiihl®.

e Die Szenario-Technik erscheine auch in der durchgefuhrten ,,abgespeckten” Version
sehr aufwandig. Der Einsatz von mindestens fiinf Personen fiir mindestens zwei Tage
stelle fir das Unternehmen einen erheblichen Anteil der generell zur Verfligung ste-
henden Kapazitaten dar. Eine dauerhafte Einbindung der Szenario-Technik in die
strategische Produktplanung erscheine aus Aufwandsgriinden daher schwierig.

e Eine noch weitergehende Eingrenzung des Betrachtungsbereichs sei Uberlegenswert,
um insbesondere die Anzahl der Einflussfaktoren zu begrenzen.

e Andererseits kdnne die Szenario-Technik ohnehin nur einen begrenzten Ausschnitt
des ,,groReren Ganzen* behandeln.

e Zur Durchfiihrung der Szenario-Technik bestlinde die Notwendigkeit externer Unter-
stitzung. Dies betreffe insbesondere — aber nicht nur — die zur Berechnung der Sze-
narios erforderliche Software.

e Als ,,Nebeneffekt* sei eine Vielzahl an Anregungen fur die strategische Produktpla-
nung und dartber hinaus generiert worden.

e Von einem Unternehmensmitarbeiter wurde die Frage geédulert, ob die durch die
Szenario-Technik erreichten Erkenntnisse nicht auch durch den Einsatz weniger
aufwandiger Methoden, wie etwa der Durchfihrung von Trendbeobachtungen und
daraus zu treffender Ableitungen von Prognosen erbracht hatten werden kénnen.

Die Aufstellung der vom Unternehmen geéullerten Erkenntnisse macht deutlich, dass dabei
nicht nur die ,,direkten* Ergebnisse der Szenario-Technik, wie etwa die ermittelten Szenarios,
im Mittelpunkt standen als vielmehr auch ,,Nebeneffekte* der Teamarbeiten, die von den Be-
fragten als wesentliche Ergebnisse bezeichnet wurden. Obwohl die Ergebnisse des Einsatzes
der Szenario-Technik von den Unternehmensmitarbeitern zundchst eher unterschatzt wurden,
wurden im Nachgang weit reichende Entscheidungen aus dem Methodeneinsatz und den Er-
gebnissen der im Umfeld dazu weiterhin durchgefihrten Arbeiten abgeleitet. Das betrachtete
Geschaftsfeld wurde spéater abgegeben an ein Schwesterunternehmen.
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6.5 Reflexion

Nachfolgend wird der Einsatz der Szenario-Technik im Praxisbeispiel analysiert und im Hin-
blick auf die vom Unternehmen getroffenen AuRerungen Kritisch reflektiert. Dabei sollen kei-
ne Starken oder Schwéchen der Szenario-Technik an sich diskutiert werden, sondern vielmehr
die Griinde und Motivationen fiir eine Modifikation der Methodik in dem betrachteten Bei-
spiel sowie die Auswirkungen, die sich durch diese Modifikationen im vorliegenden Anwen-
dungsfall ergeben haben, aufgezeigt werden.

Die Auswahl der Szenario-Technik als Instrument zur strategischen Produktplanung erfolgte
in vorausgegangenen Arbeitstreffen in der Diskussion des Unternehmens mit dem Beratungs-
unternehmen und dem Hochschulinstitut. Die Szenario-Technik wurde hinsichtlich der Bear-
beitung der vorliegenden Aufgabenstellung als geeignet erachtet, jedoch wurde gleichzeitig
der von dem Beratungsunternehmen zunéchst vorgeschlagene Bearbeitungsrahmen (in der
Regel werden dabei Szenario-Projekte (ber einen langeren Zeitraum von mehreren Wochen
und Monaten angesetzt) bezogen auf den zu erbringenden Aufwand als kaum durchfiihrbar
eingeschatzt’?. Die Auswahl einzelner (Teil-)Methoden im Rahmen der Szenario-Workshops
fand durch die Methoden-Experten nach deren Einschétzung statt. Hauptsachlich aus Auf-
wandsgrinden erfolgte die Auswahl von alternativen, weniger aufwandigen (Teil-)Methoden.

Abgesehen von den Vor- und Nachbereitungen durch das Beratungsunternehmen und das
Hochschulinstitut erfolgte die Durchfiihrung der Szenario-Technik innerhalb von zwei Work-
shoptagen. Ein derartiger zeitlicher Aufwand wiirde die Anwendung der Methodik grundsatz-
lich in vielen mittelstandisch gepragten Unternehmen ermdglichen. Die Mitarbeiter des Un-
ternehmens konstatierten die klare Ableitung von strategischen Handlungsoptionen aus den
ermittelten Szenarios, doch &uRerten sie gleichzeitig Bedenken, aus der alleinigen Betrach-
tung dieser innerhalb von nur zwei Workshoptagen erreichten Ergebnisse fundierte strategi-
sche Entscheidungen treffen zu kénnen. In dem betrachteten Beispiel sahen sich die Entschei-
dungstrager aber durch die Einbeziehung der Erkenntnisse aus einer dezidierten Geschafts-
feldanalyse, einer umfangreichen Analyse der Erfolgsfaktoren (sowohl produktbezogen als
auch ubergreifend unternehmensbezogen) und einer ebenfalls erfolgten Starken-Schwachen-
Analyse des Unternehmens in die Lage versetzt, fiir das betrachtete Geschaftsfeld eine strate-
gische Entscheidung lber dessen weitere Entwicklung serits ableiten zu kdnnen. Bezogen auf
die Modifikation der Szenario-Technik stellt sich die Frage, ob und gegebenenfalls in wieweit
eine derartige umfangreiche, komplexe Methodik angepasst — in diesem Fall insbesondere
vereinfacht — werden kann, ohne dadurch die eigentliche Wirkungsweise der Methodik anzu-
tasten, bzw. ob gegebenenfalls welche ErgebniseinbuRen dadurch hingenommen werden mdis-
sen.

Im Folgenden werden die im Rahmen der Durchfiihrung der Szenario-Technik vorgenomme-
nen Modifikationen genauer betrachtet. Tab. 6-1 zeigt eine zusammenfassende Ubersicht.

"2 In die Betrachtung ist jedoch mit einzubeziehen, dass es gerade die Zielsetzung der Arbeiten im Rahmen des
Verbundforschungsprojekts SPP war, Methoden und Methodiken wie die Szenario-Technik auf ihre Eignung fiir
die Anwendung in kleinen und mittleren Unternehmen zu untersuchen.
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Phasen Auspragung des Methodeneinsatzes -  |Griinde fiir die erfolgte Auspragung des [Auswirkungen
Modifikationen des "Standard- Methodeneinsatzes - Motivation der
Vorgehens" Modifiaktion bzw. erhoffte Vorteile der
Modifiaktion
Szenario- « Vorbereitung des Szenario- * Minimierung des Aufwands « fehlende Auseinandersetzung mit
Vorbereitung | Workshops durch die Moderatoren fur das Unternehmen dem Gestaltungsfeld

« enge Eingrenzung des
Gestaltungsfelds

Szenariofeld-

« Vorbereitung des Einflussfaktoren-

« Aufwandsminimierung

« wichtige Einflussfaktoren bleiben

Analyse katalogs durch die Moderatoren « Zeitersparnis unter Umstanden unbericksichtigt
« geringe Anzahl an Einflussfaktoren
* Punkten statt detaillierter » Aufwandsminimierung * Vernetzung der Einflussfaktoren bleibt
Einflussanalyse « Zeitersparnis weitgehend unberiicksichtigt
« geringe Anzahl an Schlusselfaktoren |+ Aufwandsminimierung » Komplexitat des Betrachtungs-
« Zeitersparnis in den folgenden gegenstands wird kaum erfasst
Phasen
Szenario- « Ermittlung der Zukunftsprojektionen « Aufwandsminimierung « teilweise fehlendes Hinterfragen der
Prognostik aufgeteilt in Gruppenarbeit (drei bis « Zeitersparnis Zukunftsprojektionen
vier Personen je Gruppe) » kaum bereichsubergreifende
Diskussionen (abhangig von der
Gruppenzusammensetzung)
» Miteinbeziehung von « Einschatzung einer hohen Bedeutung |+ plausible Zukunftsprojektionen
Trendentwicklungen von Entwicklungstrends auf die
Zukunft des Gestaltungsfelds durch
das Unternehmen
Szenario- « Bearbeitung der Konsistenzmatrix « Aufwandsminimierung « fehlendes Hinterfragen der
Bildung aufgeteilt in Gruppenarbeit « Zeitersparnis Konsistenz (Advocatus diaboli)
 "KMU-Pragmatismus" * kaum bereichstiibergreifende
Diskussionen (je nach
Gruppenzusammensetzung)
« Berechnung der Szenarios durch die  |* Berechnungsinstrument im * Feinabstimmung der Szenarios
Experten Unternehmen nicht verfuigbar konnte vom Unternehmen nicht
« fehlende Kenntnisse der beeinflusst werden
Unternehmensbeteiligten im Umgang
mit dem Berechnungsinstrument
Szenario- « Beschrankung auf wesentliche  Aufwandsminimierung « weitere Handlungsoptionen werden
Transfer Bausteine des Szenario-Transfers « Zeitersparnis unter Umstanden nicht aufgedeckt

« ausfihrliche, strukturierte und "offene"
Diskussion der Handlungsoptionen in
groBer Runde

« Schaffung einer breiten Urteilsbasis

* Erreichen eines gemeinsamen
Konsens

Tab. 6-1: Reflexion des Methodeneinsatzes

Um den Arbeitsaufwand fiir das Unternehmen zu verringern wurde das Szenariofeld bereits
im Vorfeld des ersten Workshoptags von den Methoden-Experten eigenstandig vorbereitet
und als Input bereitgestellt. Dies ist kritisch zu betrachten, da die Ausgangsbasis fir die Erar-
beitung der Szenarios somit vom Unternehmen selbst nicht ausreichend diskutiert und hinter-
fragt wurde. In letzter Konsequenz hatte dies zur Folge, dass die entstandenen Szenarios zwar
in sich schlissig und konsistent waren, jedoch nur bedingt die Grenze des heute (bzw. da-
mals) Denkbaren — wie es die Methodik plakativ fordert — Uberschreiten konnten. Das Bei-
spiel zeigt in dieser Weise erste Grenzen der Anpassung der Szenario-Technik hinsichtlich
einer Aufwandsminimierung auf.

Die Ermittlung der Schlusselfaktoren erfolgte nicht ,,nach Lehrbuch® durch eine Einflussana-
lyse sondern durch einfaches ,,Punktekleben® der Einflussfaktoren durch die Beteiligten. Die-
se ebenfalls aufwandsbedingte Anpassung der Gesamtmethodik hatte zur Folge, dass das Er-
mitteln der Schlusselfaktoren zwar schnell und unkompliziert erfolgen konnte, jedoch die
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Analyse der Vernetzung der Einflussfaktoren dadurch nicht oder nur kaum stattfand. Auch
wenn man den Beteiligten eine hohe Féhigkeit attestieren konnte, komplexe Zusammenhange
zu verstehen”, so ist dennoch davon auszugehen, dass eine Einflussanalyse hier wesentliche,
weitere Erkenntnisse hatte erbringen kénnen, die durch die getroffene Vereinfachung verloren
gingen.

Ebenfalls aus Grinden der Zeitersparnis wurde die Konsistenzanalyse in Blocke aufgeteilt
und in mehreren Gruppen durchgefuhrt. Unterschiedliche Personen sind in unterschiedlichen
Bereichen Experten. Findet die Bearbeitung einer Konsistenzmatrix in einer grofieren Runde
von Experten aus unterschiedlichen Bereichen in einer konstruktiven Diskussion statt, so ist
davon auszugehen, dass die Vertraglichkeiten einzelner Ausprédgungen griindlich hinterfragt
werden, da jeder Involvierte seinen eigenen (zwar ebenfalls subjektiven) Standpunkt ein-
bringt. Dieser gruppendynamische Effekt konnte durch die kleine Gruppengrofie (ein Modera-
tor und zwei bis drei Unternehmensvertreter je Gruppe) nur bedingt angeregt werden. Dies
wurde Uberlagert von einem weiteren Effekt, den man salopp als ,,mittelstdndischen Pragma-
tismus* bezeichnen kdnnte. Die, wenn auch zeitsparende, aber doch sehr pragmatische und
gelegentlich auch Ubereilte Art und Weise der Konsistenzbildung durch die Unternehmens-
vertreter hatte in diesem Fall sehr oft ein fehlendes, aber notwendiges Hinterfragen der Kon-
sistenz der Zukunftsprojektionen zur Folge. Alleine das Zusammenpassen der beschreibenden
Stichworter der Projektionen veranlasste die Bearbeiter des Unternehmens sehr schnell zu
positiven Konsistenzbewertungen, die auch kaum von den Moderatoren in der Funktion eines
Advocatus Diaboli’ erneut zur Diskussion aufgeworfen werden konnten.

Die Berechnung der Szenarios erfolgte ausschliellich durch die Experten. Dies ist im Wesent-
lichen auf die fehlende Kenntnis der Unternehmensvertreter in dem Umgang mit dem Be-
rechnungsinstrument zurlickzufiihren. Eine Einarbeitung schien aus Grinden des Aufwands
nicht gerechtfertigt. Abgesehen davon, dass die entsprechende Software nicht 6ffentlich zu-
ganglich ist, wurde von den Unternehmensvertretern auch nicht gewinscht, an dem Erstel-
lungsprozess beteiligt zu werden.

Zur Ableitung von Handlungsoptionen aus den erstellten Szenarios wurde nicht auf das kom-
plette, sehr umfangreiche ,,Methoden-Repertoire” des Beratungsunternehmens sowie des
Hochschulinstituts zuriickgegriffen. Zudem erfolgte die Diskussion mdglicher Handlungsal-
ternativen auch auf der bereits durch vorhergehende Analysen geschaffenen Urteilsbasis.
Hervorzuheben ist — so wurde es von dem Unternehmen in der danach erfolgten Befragung
gedulert — dass ein wesentliches Ergebnis der Szenario-Workshops in der angeregten Diskus-

" Schon ab einer geringen Anzahl von Elementen sind die Zusammenhange in einem vernetzten System auch fiir
geschulte Personen nicht mehr ohne weiteres, d. h. ohne entsprechende Berechnungs- und Visualisierungsme-
thoden, zu Gberblicken. So ist z. B. nach BROWNING die Auswertung einer DSM (Design Structure Matrix) ,,per
Hand* nur bis zu einer maximalen Anzahl von zehn Elementen praktikabel [BROWNING 2001, S. 302].

™ Ein (zumeist absichtlich eingesetzter) Advocatus Diaboli hinterfragt jeweils kritisch die wichtigen Aussagen
und bringt bewusst und konsequent Gegenargumente in die Diskussion ein, ohne diese Gegenansicht jedoch
zwingend persdnlich vertreten zu mussen. Er ,,kann als Irritationspotenzial von spiirbarem Nutzen sein“ [MUL-
LER-STEWENS & LECHNER 2005, S. 107].
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sion aller Beteiligten und einer gemeinsamen Konsensfindung bezuglich der weiteren Verfah-
rensmoglichkeiten mit dem betrachteten Geschéftsfeld zu sehen sei.

Die angedeuteten strategischen Entscheidungen erfolgten nicht im Rahmen des Zweitages-
workshops. Vielmehr bendtigten die beteiligten Unternehmensvertreter, vor allem die Ge-
schaftsfiihrung, eine Phase der Rekapitulation der Ergebnisse, um im Nachgang dazu eine
adaquate Entscheidungen finden zu kénnen.

6.6 Folgerungen und aufkommende Fragestellungen

Die Erfahrungen aus der Durchfiihrung der Szenario-Technik in dem mittelstandischen Un-
ternehmen lassen einerseits Schlussfolgerungen ableiten und werfen gleichzeitig zahlreiche
Fragestellungen auf, die im Kontext der methodischen Unterstiitzung der strategischen Pro-
duktplanung in einem mittelstandisch gepragten Umfeld zu diskutieren sind.

In dem betrachteten Fallbeispiel konnten seitens des mittelstdndischen Unternehmens keine
»ausgewiesenen* Methoden-Experten in die Durchfiihrung der Arbeiten eingebracht werden.
Die beteiligten Mitarbeiter des Unternehmens zeichneten sich allesamt durch einen sehr ope-
rativ ausgerichteten, pragmatischen Arbeitsstil aus — dies ist keineswegs negativ zu interpre-
tieren! Die Bestimmung des VVorgehens und die Koordination des Methodeneinsatzes wurden
von dem Unternehmen als eine von den externen Methoden-Experten einzubringende Leis-
tung angesehen. Ein stark anleitendes, praskriptives VVorgehen wurde ausdriicklich gewiinscht.
Das vorgegebene Vorgehen wurde als Handlungsanleitung akzeptiert und nicht weiter hinter-
fragt. Zwar fand die Auswahl der Szenario-Technik als ibergeordnete Methodik in der Dis-
kussion mit den Unternehmensmitarbeitern statt, die Auswahl und Anpassung von
(Teil-)Methoden der Szenario-Technik erfolgte jedoch weitgehend durch die Methoden-
Experten des Beratungsunternehmens bzw. des Hochschulinstituts. Ist also eine in hohem
MaRe handlungsanleitende Unterstiitzung generell fir Unternehmen anzustreben, deren Vor-
aussetzungen sich wie in dem Unternehmen des beschriebenen Fallbeispiels darstellen? Wei-
terhin dréngt sich die Fragestellung auf, inwieweit die Bestimmung eines VVorgehens zur Be-
waéltigung der Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung in einem derartigen Fall
generell ohne das Einholen von Expertenrat sinnvoll ist? Fur die vorliegende Arbeit erscheint
es somit von hoher Bedeutung, im Rahmen der Erarbeitung eines Ldsungsansatzes vor allem
Unterstutzungsmaoglichkeiten zur Bestimmung eines adéaquaten Vorgehens zur strategi-
schen Produktplanung aufzuzeigen, welche die Voraussetzungen eines Unternehmens und
insbesondere der Produktplaner berlicksichtigen.

Als weiteren Aspekt zeigt das Praxisbeispiel auf, wie schwierig es ist, Hierarchien von Me-
thoden zu (be-)greifen. Wurden bei der Durchfiihrung der Szenario-Technik Teilmethoden
ausgewahlt oder wurde die Methode/Methodik als Ganzes angepasst? Beides erscheint rich-
tig. Nach welchen Mechanismen erfolgten die Modifikationen der Methode/Methodik? Und
lassen sich daraus allgemeingiltige Anpassungsprinzipien ableiten oder ist die Anpassung
sozusagen ,,methodeninhérent* und muss ,,lediglich* durch eine entsprechende Moderations-
leistung — z. B. von entsprechenden Experten — verwirklicht werden? Als weiteren Kernpunkt
fur die Erarbeitung eines Losungsansatzes stellt sich somit die Notwendigkeit heraus, einen
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grundlegenden methodischen Bezugsrahmen zu definieren, der die Basis flr die Ausgestal-
tung adaquater Unterstiitzung bei dem Einsatz von Methoden bildet.

Auch wenn die Arbeit die Thematik des Wissensmanagements bezogen auf den Umgang mit
Zahlen, Daten und Fakten zur strategischen Produktplanung nur am Rande betrachten kann,
ist in dem dargestellten Fallbeispiel aber auch zu erkennen, welch wesentliche Bedeutung der
Rohstoff Information auf die Qualitat der durch den Einsatz von Methoden erreichbaren Er-
gebnisse aufweist. Stehen fur den Einsatz einer Methode (wie in diesem Fall der Szenario-
Technik) nicht die benétigten Informationsressourcen zur Verfiigung (z. B. weil der Aufwand
zur Informationsbeschaffung nicht geleistet werden kann), so kdnnen auch die Ergebnisse aus
der Anwendung der Methode nur bedingt neue Erkenntnisse erbringen.

VVon den Mitarbeitern des Unternehmens wurde als scheinbarer ,,Nebeneffekt” des Methoden-
einsatzes gedullert, dass ein wesentlicher Nutzen der Szenario-Technik-Workshops vor allem
darin bestanden hétte, dass sich eine Gruppe, zusammengesetzt aus den ,,richtigen” Grup-
penmitgliedern gemeinsam und systematisch mit Zukunftsfragen auseinandergesetzt und im
Konsens Handlungsoptionen beschlossen hétte. Aus Sicht des Unternehmens lies dies die
Fragestellung aufkeimen, ob die Erreichung dieses Ergebnisses nicht auch durch alternative,
unter Umsténden ,,einfachere” Methoden erfolgen hatte kdnnen.

Das Beispiel zeigt einerseits detailliert auf, wie sich durch Modifikation eines methodischen
Vorgehens und einer damit einhergehenden Abweichung von der ,,Lehrbuchvorgabe* Vortei-
le, z. B. bezuglich des Bearbeitungsaufwands ergeben kdnnen. Andererseits lasst es gleichzei-
tig aber auch deutlich die Grenzen einer Methodenanpassung erkennen. Wird eine Methodik
modifiziert — beispielsweise in dem vorliegenden Fall aus Griinden der Aufwandsminimie-
rung in Teilbereichen stark vereinfacht — so hat dies auch entscheidende Auswirkungen auf
die erzielbaren Ergebnisse.



7. Unterstltzung der strategischen Produktplanung — LO-
sungsansatz und methodische Grundlagen

Die vorangegangenen Ausfiihrungen haben gezeigt, dass ein wesentlicher Schlissel zur Ver-
besserung der strategischen Produktplanung in einem mittelstandisch gepragten Umfeld darin
liegt, Produktplanern addquate Unterstitzung bei der Bestimmung eines geeigneten Vorge-
hens sowie im Umgang mit dazu anzuwendenden Methoden zur Verfligung zu stellen. Unter
Berlicksichtigung des aufgearbeiteten Stands der Technik und der Erfahrungen aus den vom
Autor bearbeiteten Projekten wird im Folgenden ein Ansatz hergeleitet, der die methodische
Unterstitzung der strategischen Produktplanung in einem mittelstdndisch gepragten Umfeld
basierend auf dem aufgezeigten Voraussetzungsspektrum leistet.

Voraussetzungs-
spektrum eines

mittelstindisch Kap. 7.1 Anforderungen an
den Lasungsansatz

| gepragten Umfelds

Konzept des
Lasungsansatzes - Anwenderspezifische
Unterstiitzungs- Komponente
matrix
|1 |1 —
= _
-0 W L .
R Idealisierte
2372 Methodische Unterstiitzung Modellvorstellung
S o mw unter Beriicksichtigung des des Methoden-
= @ £ Voraussetzungsspekirums einsatzes
22
L . L)
|| Methodische Grundlagen

Abb. 7-1: Entwicklung des Lésungsansatzes
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Abb. 7-1 zeigt schematisch die Entwicklung des Lésungsansatzes. In Kapitel 7 wird das ,,the-
oretische Grundgerlst* des Losungsansatzes erstellt. Dazu wird eingangs der Handlungsbe-
darf in Form von Anforderungen an den Losungsansatz zusammenfassend konkretisiert (Ka-
pitel 7.1). Die Herleitung des Konzepts des Ldsungsansatzes erfolgt dann basierend auf den
wesentlichen Aspekten des identifizierten VVoraussetzungsspektrums (Kapitel 7.2). Durch die
Zusammenfihrung einer aufgabenebenenspezifischen und einer anwenderspezifischen Kom-
ponente erschlief3t sich der Lésungsansatz in Gestalt einer Unterstutzungsmatrix. Schlief3lich
werden die methodischen Grundlagen behandelt (Kapitel 7.3), welche im nachfolgenden Ka-
pitel 8 zur Ausgestaltung des Ansatzes herangezogen werden.

7.1 Anforderungen an den Losungsansatz

Aus den Ausflihrungen zur Ausgangssituation der strategischen Produktplanung in einem
mittelstandisch gepragten Umfeld leiten sich eindrucksvoll die Anforderungen an eine metho-
dische Unterstiitzung ab. Als Grundlage fur die Herleitung des Losungsansatzes in Kapitel 7.2
werden diese Anforderungen zunachst zusammenfassend aufgegriffen und erganzt um weitere
Forderungen, die tbergreifend an die Systematik zu stellen sind”.

Generalitat und Komplexitat

Zunachst stellt sich die zentrale Anforderung nach einem addquaten MaR an Generalitat und
einem damit korrelierenden Grad an fir mittelstandisch geprégte Unternehmen ,vertragli-
cher* Komplexitat eines Losungsansatzes.

Auf der einen Seite missen unterstiitzende Instrumente ausreichend generisch sein, damit sie
den vielféltigen Herausforderungen des Voraussetzungsspektrums gentgen. Andererseits
steht dieser geforderten Generalitit die ernst zu nehmende Anforderung der Produktplaner
nach spezifisch angepassten VVorgehensweisen gegentiber. Nach GUNTHER sei in der Praxis
die Fahigkeit zur Konkretisierung von allgemeingultigen VVorgehensplanen auf die problem-
spezifische und individuelle Situation nicht so verbreitet, wie es notwendig ware [GUNTHER
1998, S. 22].

Die Ergebnisse der Analyse der Ausgangssituation sowie die Ausfihrungen zum Stand der
Technik bezlglich der strategischen Produktplanung machen deutlich, dass es einen univer-
sell anwendbaren Ablaufplan zur strategischen Produktplanung — sozusagen ein ,,allgemein-
gultiges Kochrezept“, wie es von den Produktplanern in den Unternehmen oftmals gewiinscht
wird — nicht geben kann. Dazu sind die VVoraussetzungen des breiten Unternehmensspektrums
zu verschiedenartig. Daraus lief3e sich nun ableiten, eine Unterstiitzung der strategischen Pro-
duktplanung fir kleine und mittlere Unternehmen anzubieten bedeute, viele Losungsansétze
fiir die verschiedensten Auspragungen des breiten Spektrums anzubieten. Doch dies wiirde
den Rahmen — nicht nur dieser Arbeit — sprengen. ,,Irgendwo zwischen dem Spezifischen, das
keinen Sinn, und dem Allgemeinen, das keinen Gehalt hat, muss es fur jeden Zweck und jede

"> Die Kategorisierung der Anforderungen erfolgt in Anlehnung an [MINTZBERG 2002, S. 403FF.] und [BEA &
HAAs 2001, S. 55F.].
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Abstraktionsebene ein optimales Mall an Allgemeingultigkeit geben.* [BOULDING 1956,
S. 197FF.] zitiert nach [MINTZBERG 2002, S. 404]

Dieses optimale MaR zu finden, um damit ,,den Nerv des Produktplaners im mittelstandischen
Unternehmen zu treffen®, stellt sich somit als zentrale Anforderung an den Ldsungsansatz
heraus. D. h., einerseits sind soweit wie moglich konkrete Hilfestellungen zur Bearbeitung der
Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung anzubieten. Andererseits ist aber auch
gleichzeitig ein mdglichst breites Spektrum dieser Aufgabenstellungen abzudecken, indem
eine grundlegende Konzeption gewéhlt wird, die sich individuell auf jedes Unternehmen ab-
stimmen l&sst.

Hinsichtlich der Komplexitéat lasst sich die Anforderung an einen Lésungsansatz am einfachs-
ten mit dem von mittelstandischen Unternehmen so oft artikulierten Imperativ ,,Keep it simple
and stupid!*“ treffend beschreiben. Instrumente mussen in hohem MaRe einfach verstandlich
anwendbar sein und die Transparenz des Planungsprozesses foérdern. Die Forderung nach Ein-
fachheit impliziert dabei aber nicht einen Verzicht auf Vollstandigkeit. Flr den nachfolgend
zu definierenden Anwendungsrahmen ist insbesondere eine ausreichend grof3e Bandbreite an
geeigneten Methoden vorzuhalten.

Zielgruppe und Anwendungsrahmen

Analog der Zielgruppendefinition der Arbeit (vgl. Teilkapitel 1.2) ist der Lésungsansatz in
erster Linie auf die Belange mittelstdndisch geprégter Unternehmen auszurichten. Die in den
Unternehmen mit der Thematik der strategischen Produktplanung betrauten Mitarbeiter sind
entsprechend ihrer Voraussetzungen dazu zu befahigen, ein addquates VVorgehen zur Bearbei-
tung der Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung einzuschlagen und mit Unter-
stitzung geeigneter methodischer Hilfsmittel diese Aufgabenstellungen erfolgreich zu bear-
beiten. Dartber hinaus soll der Lésungsansatz auch Experten, wie etwa Berater oder Angeho-
rige von Hochschulinstituten dazu ermutigen, in Kooperationen mit mittelstandisch geprégten
Unternehmen ihre Unterstltzungsleistung zielgerichteter auf die Belange dieser Unternehmen
auszurichten.

Thematisch ist eine Abgrenzung auf die strategische Produktplanung zu treffen. Damit erge-
ben sich einerseits Schnittstellen bezuglich der ibergeordneten strategischen Unternehmens-
planung und andererseits bezlglich der ,,eigentlichen” Produktentwicklung. Gerade hinsicht-
lich der definierten Zielgruppe ist dabei zu beachten, dass diese Abgrenzungen in den betrach-
teten Unternehmen aufbau- und ablauforganisatorisch oftmals nicht vorhanden sind.

Anwendung und Benutzerfuhrung

Die Anwendung der von einem Losungsansatz zur Verfligung zu stellenden Instrumente ist
auf die Bedurfnisse der definierten Zielgruppe abzustimmen. Im Wesentlichen ergibt sich
daraus die bereits beschriebene Forderung nach einer einfachen und praktikablen Anwend-
barkeit. Diese ist in hohem Mal3e entscheidend fur Akzeptanz und Nutzung.

Aus den Erkenntnissen der Analyse der deskriptiven Ansétze des strategischen Managements
stellt sich die Frage, inwieweit wirkungsvolles VVorgehen zur strategischen Produktplanung
bewusst vorgegeben werden soll und kann, bzw. inwieweit der Lernprozess zur Herausbil-
dung eines derartigen VVorgehens gefordert werden soll. Auch hier muss der Ldsungsansatz
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auf die Belange der unterschiedlichen Voraussetzungen der Zielgruppe eingehen. In diesem
Kontext stellt sich auch die Forderung nach einer ausreichenden Benutzungssicherheit. Gera-
de ,,Nicht-Experten® sollte die Systematik eine sinnvolle Entscheidungsgrundlage zur Verfi-
gung stellen und keine inadaquaten VVorgehen und Methoden vorschlagen.

Die Erkenntnisse aus der Untersuchung der Ausgangssituation haben gezeigt, dass ,,revoluti-
onare” Verdnderungen in kleinen und mittleren Unternehmen nicht schlagartig durchfuhrbar
sind. Zur Aufrechterhaltung des in Teilkapitel 1.1 beschriebenen unternehmerischen Kreis-
laufs (vgl. Abb. 1-1) gilt es demnach, einen Lésungsansatz derart zu gestalten, dass eine
schrittweise Verdnderung des strategischen Planungsprozesses hin zu einer systematischen,
ganzheitlich methodisch unterstiitzten Durchfiihrung erméglicht wird.

Ergebniserwartung der Anwender

Typisch fur die Ergebniserwartung mittelstandischer Unternehmen ist generell die Forderung
nach schnellen ,praktischen” Resultaten. Weiterhin wird in hohem Malie Transparenz und
eine gute Nachvollziehbarkeit des strategischen Produktplanungsprozesses insgesamt ver-
langt. Von der geforderten Fahigkeit zu einer systematischen Bearbeitung der Aufgabenstel-
lungen der strategischen Produktplanung wird von den Anwendern insbesondere eine gestei-
gerte Entscheidungssicherheit hinsichtlich strategischer Produktentscheidungen erwartet.

Daneben ist die Ergebniserwartung der Anwender wiederum stark abhéngig von der jeweili-
gen Ausgangssituation des Unternehmens bzw. der Produktplaner in den Unternehmen. Je
nach bestehenden Voraussetzungen muss der Losungsansatz deshalb einen addquaten Einstieg
in die strategische Produktplanung ermdglichen. Dies bezieht sich in besonderem Malle auf
die Art (und Granularitat) der zu unterstiitzenden Aufgabenstellungen. Beispielsweise wird
sich die bendtigte Unterstiitzung zur Bestimmung einer strategischen StoRrichtung fir die
Bearbeitung eines Geschaftsfelds in hohem Malie von der Unterstiitzung unterscheiden, die
zur Suche nach Ldsungsideen flr eine eng abgegrenzte, z. B. technische Aufgabenstellung
bereitzustellen ist.

Gelingt es, den Anwendern das passende ,,Handwerkszeug* fur die Bearbeitung ihrer Aufga-
benstellungen — dies betrifft im Ubrigen auch die Identifikation derartiger Aufgabenstellungen
— zur Verfugung zu stellen, so bewirkt dies bei ihnen Gber das Erreichen von Akzeptanz den
Lerneffekt ,,hin zum Methodiker* als nicht unerwiinschten Nebeneffekt. Aus der Kritik der
Ansdtze zur Einfuhrung von Methoden (vgl. Kapitel 3.2.3) sowie begriindet durch die Erfah-
rungen des Autors aus den Kooperationen mit mittelstandischen Unternehmen leitet sich die
Forderung ab, methodische Unterstiitzung bei den ,,brennenden® Problemstellungen der stra-
tegischen Produktplanung anzusetzen. Von deren erfolgreicher Bewaltigung mit methodischer
Unterstitzung wird erwartet, dass sich dadurch systematisches, methodisches VVorgehen bei
den Produktplanern und in den Unternehmen insgesamt (ber der Zeit ganz ,,automatisch*
etabliert.

Ubertragbarkeit und Erweiterbarkeit des Lésungsansatzes

Dem wissenschaftlichen Ansatz der Arbeit folgend (vgl. Teilkapitel 2.1) soll die Herleitung
des Losungsansatzes an sich Allgemeingultigkeit besitzen, sodass eine Ubertragbarkeit auch
auf andere Bereiche — nicht nur — der Produktentwicklung ermdglicht wird. Vor allem die
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Erarbeitung der methodischen Grundlagen als Basis des Ldsungsansatzes soll zur Sicherung
der Transferierbarkeit auf andere Bereiche den Umgang mit Methoden in einem allgemeinen
Kontext behandeln.

Zudem ist es erforderlich, den Lésungsansatz auch in dem vorgesehenen Anwendungsbereich
,offen zu halten”, damit Erweiterungen, die sich zweifellos tber der Zeit und im Laufe der
Anwendung in den Unternehmen ergeben werden, in die Systematik integriert werden kon-
nen.

7.2 Konzept des Lésungsansatzes

In dem folgenden Abschnitt wird das ,,theoretische Grundgerist® des Lésungsansatzes aufge-
stellt. Um der zuletzt genannten Anforderung nach Ubertragbarkeit der Ergebnisse gerecht zu
werden, wird das Konzept zun&chst mdglichst allgemeingultig formuliert, sodass die Mdg-
lichkeit gegeben ist, es als Ansatz fiir eine methodische Unterstiitzung unter Berlicksichtigung
eines definierten Voraussetzungsspektrums auch in anderen Bereichen zur Anwendung zu
bringen.

Aus der Analyse des Stands der Technik sowie aus der Untersuchung der Ausgangssituation
und insbesondere aus dem identifizierten VVoraussetzungsspektrum (vgl. Abb. 5-5) kristallisie-
ren sich unter Beachtung der vorab aufgestellten Anforderungen zwei zentrale Ansatzpunkte
fur den Lésungsansatz heraus.

Die Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung, die in Unternehmen eines mittel-
standisch gepragten Umfelds zu bearbeiten sind, gestalten sich nicht nur aufgrund verschiede-
ner Produkte und Dienstleistungen, bedienter Méarkte oder eingesetzter Technologien vielfél-
tig. Vor allem aus der sehr unterschiedlich ausgepragten Verankerung der strategischen Pla-
nung und den unterschiedlichen Voraussetzungen hinsichtlich bestehender VVorgehensweisen
und Methoden zur strategischen Produktplanung leitet sich als erste die aufgabenebenenspe-
zifische Komponente des Ldsungsansatzes ab. Methodische Unterstlitzung muss bei den un-
terschiedlichen Arten und Ebenen der Aufgabenstellungen ansetzen. Den Anwendern ist der
Einstieg auf einer fur sie addquaten Ebene der strategischen Produktplanung zu ermdglichen.

Des Weiteren sind es gerade die VVoraussetzungen der Produktplaner und ihrer Umgebung, die
den zweiten wesentlichen Ansatzpunkt fiir die Ausprdgung des LOsungsansatzes — in Form
einer anwenderspezifischen Komponente — vorgeben. Methodische Unterstiitzung muss die
Belange der Individuen und deren Umgebung berlicksichtigen. Die Arbeit betrachtet hier ins-
besondere die methodischen VVoraussetzungen der Produktplaner und die Unternehmenskultur
hinsichtlich eines methodisch systematischen Arbeitsstils. In dem vorliegenden Fall eines
mittelstandisch gepréagten Umfelds zeichnet sich dabei, wie die Analyse der Ausgangssituati-
on gezeigt hat, eine Uberaus stark ausgepréagte Heterogenitéat ab.

7.2.1 Aufgabenebenenspezifische Unterstitzung

Zunachst wird eine aufgabenebenenspezifische Unterstlitzung der strategischen Produktpla-
nung in einem mittelstandisch gepragten Umfeld betrachtet (vgl. Abb. 7-2).
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Diese Komponente des Losungsansatzes verfolgt die Intention, den scheinbar vorhandenen
Zielkonflikt, der sich aus der Forderung nach Generalitidt und gleichzeitiger Anwendbarkeit
eines LoOsungsansatzes auf spezifische Aufgabenstellungen ergibt, dadurch zu ,,durchbre-
chen®, indem die Anwender auf unterschiedlichen aufgabenspezifischen Ebenen ,,abgeholt*
werden. Primdres Ziel ist es, Produktplanern eine Einordnung in ein erforderliches metho-
disch unterstitztes VVorgehen zu ermdglichen.

Unterstlitzung bei der

Ziel ist nicht bekannt Zielbestimmung

Vorgehen zur Bearbeitung einer
Ubergeordneten Aufgabenstellung
ist nicht bekannt

Unterstlitzung bei der
Bestimmung eines Vorgehens

Adaguate Methode zur Bearbei-
tung einer Aufgabenstellung ist
nicht bekannt

Unterstitzung bei der Auswahl
von Methoden

Einsatz einer Methode zur Unterstitzung bei der
Bearbeitung einer Aufgaben- Anpassung und Anwendung
stellung wird nicht unterstitzt von Methoden

* Vorgehensweisen zur strategischen Produktplanung

Breites Voraussetzungsspektrum hinsichtlich:
» Verankerung der strategischen Planung

« Strategische Planung ist im
Unternehmen (zumindest teilweise) Methodische Grundlagen
institutionalisiert

» Strategien (insbesondere
Geschéaftsfeldstrategien) sind
vorhanden und formuliert

» Systematik und Bausteine zur
strategischen Produktplanung sind
(zumindest teilweise) vorhanden

Abb. 7-2: Konzeptkomponente der aufgabenebenenspezifischen Unterstiitzung

Der Losungsansatz sieht dazu vier aufgabenspezifische Ebenen vor, welche sich entsprechend
dem Voraussetzungsspektrum hinsichtlich der Verankerung der strategischen Planung im
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Unternehmen und bestehenden Vorgehensweisen zur strategischen Produktplanung unter-
scheiden. Abb. 7-2 zeigt dazu die im Kontext der aufgabenebenenspezifischen Unterstiitzung
relevanten Auspragungen des Voraussetzungsspektrums als Extrema jeweils am oberen und
unteren Ende des Spektrums. Nachfolgend werden die aufgabenspezifischen Ebenen erléutert.

Ziel ist nicht bekannt

Fehlt die Festlegung einer Zielsetzung, sind also im betrachteten Bereich Strategien (insbe-
sondere eine Geschéftsfeldstrategie) nicht vorhanden oder explizit formuliert, so muss metho-
dische Unterstiitzung in erster Linie dabei angreifen, die Ausgangssituation zu analysieren
und eine Zielrichtung, insbesondere eine strategische Ausrichtung flr ein betrachtetes Ge-
schaftsfeld, zu bestimmen. Entsprechend der Abgrenzung der Arbeit zu dem Gebiet der stra-
tegischen Unternehmensplanung (vgl. Teilkapitel 2.3.2) wird dabei flr den hier betrachteten
Bereich der strategischen Produktplanung zwar grundsétzlich vorausgesetzt, dass eine tber-
geordnete Unternehmensstrategie und eine definierte Geschaftsstruktur vorhanden sind. Wie
aber nicht nur die Erfahrungen des Autors zeigen, ist eine eindeutige, ,,schulméiige* Abgren-
zung von Unternehmens-, Geschafts- und gegebenenfalls Funktionalstrategien (vgl. z. B.
[GAUSEMEIER ET AL. 2001, S. 145]) in zahlreichen mittelstandischen Unternehmen nicht etab-
liert.

Vorgehen zur Bearbeitung einer Ubergeordneten Aufgabenstellung ist nicht bekannt

Ist eine Zielsetzung bestimmt und damit eine tibergeordnete Aufgabenstellung definiert, also
z. B. eine strategische Stofirichtung festgelegt, jedoch kein VVorgehen zur Bearbeitung dieser
Aufgabenstellung vorhanden, so muss methodische Unterstiitzung bei der Bestimmung eines
geeigneten Vorgehens ansetzen. Als ,ubergeordnete Aufgabenstellungen’ werden dabei sol-
che Aufgabenstellungen verstanden, deren Bearbeitung ein VVorgehen, bestehend aus mehre-
ren Vorgehens- oder Prozessschritten erfordert, bzw. die im Gegensatz zu ,,einfachen* Auf-
gabenstellungen erst durch eine Kombination mehrerer Methoden bearbeitet werden kénnen.

Adaquate Methode zur Bearbeitung einer Aufgabenstellung ist nicht bekannt

Eine weitere aufgabenspezifische Einstiegsebene in die strategische Produktplanung liegt vor,
wenn zu einer bekannten Aufgabenstellung Unterstiitzung durch eine geeignete Methode ge-
sucht wird. In diesem Fall muss die methodische Unterstiitzung im Rahmen des Ldsungsan-
satzes vor allem auf die Auswahl einer adédquaten Methode fokussieren.

Einsatz einer Methode zur Bearbeitung einer Aufgabenstellung wird nicht unterstutzt

Schliellich ist der Fall zu betrachten, dass fiir eine vorhandene Aufgabenstellung bereits eine
geeignete Methode bestimmt ist. Methodische Unterstiitzung ist dann vor allem zur Anpas-
sung und Anwendung der Methode im Rahmen der spezifischen Einsatzsituation zu leisten.

7.2.2 Anwenderspezifische Unterstltzung

Neben der Ausrichtung der methodischen Unterstiitzung auf die aufgabenebenenspezifischen
Voraussetzungen befasst sich die zweite Komponente des Ldsungsansatzes mit der Berlck-
sichtigung der Voraussetzungen der Produktplaner und deren Unternehmensumfeld. Der In-
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tention der Arbeit folgend, die strategische Produktplanung durch den Einsatz von Methoden
zu optimieren, liegt dabei das Augenmerk vor allem darauf, inwieweit die Produktplaner be-
reits mit methodischem Vorgehen vertraut sind, bzw. inwieweit methodisch systematisches
Vorgehen generell als ,,Arbeitskultur in den mittelstdndisch gepragten Unternehmen etabliert
ist. Ein Indikator fir eine derartige mehr oder weniger vorhandene methodische Arbeitskultur
im Unternehmen ist sicherlich die Haufigkeit bereits erfolgter Methodeneinsatze (vgl. Abb.
5-5). Neben den Auspragungen der direkt auf den Methodenanwender bezogenen Merkmale
sind die extremen Auspréagungen dieses Merkmals ,Haufigkeit des Methodeneinsatzes’ eben-
falls in die Darstellung der Komponente des Lésungsansatzes zur anwenderspezifischen Un-
terstitzung mit aufgenommen (vgl. Abb. 7-3).

Breites Voraussetzungsspektrum hinsichtlich:
» Methodeneinsatz im Unternehmen
» Methodisches Vorgehen der Produktplaner

» Methoden werden
bereits eingesetzt
« Starker
methodischer
Hintergrund —
Methoden- Mﬁghr?d:_n_ Methoden- Qetgﬁg'SChe
Anfanger h 9 Experten usbridung
schrittene « Strukturiertes,
systematisches
Entscheidungs-
verhalten
Unterstitzung | | ]
durch ,
Unterstitzung .
vorgegebene durch Unterstitzung
Vorgehen, . durch
Anleitungen zu .
vorausge- Bereitstellung
- Vorgehen und
wahlte und von Methoden-
Methoden- .
angepasste cinsatz wissen
Methoden und
Expertenrat

Methodische Grundlagen

Abb. 7-3: Konzeptkomponente der anwenderspezifischen Unterstiitzung
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Die hohe Bedeutung der Produktplaner als Individuen sowie insbesondere deren methodische
Voraussetzungen zur strategischen Produktplanung wird durch die exponierte Bertcksichti-
gung im Losungsansatz betont. Neben den Ergebnissen der Analyse der Ausgangssituation
der strategischen Produktplanung in einem mittelstandisch geprégten Umfeld ist dies auch
durch die Erkenntnisse aus den deskriptiven Ansatzen des strategischen Managements ge-
rechtfertigt. Sie weisen ebenfalls auf die herausragende Stellung des Individuums als Teil der
lernenden Organisation (vgl. Teilkapitel 4.1) hin.

Nachfolgend werden drei Auspréagungsstufen beschrieben, die fur das Voraussetzungsspekt-
rum an dieser Stelle typisch sind. Obgleich die bewusst plakativ gewahlten Bezeichnungen
,Methoden-Anfanger’, ,Methoden-Fortgeschrittene’ und ,Methoden-Experten’ zundchst
begrifflich nur die Voraussetzungen der Produktplaner adressieren, stehen sie doch auch stell-
vertretend flr die Voraussetzungen bezuglich eines mehr oder weniger etablierten methodi-
schen Arbeitsstils im Unternehmen insgesamt.

Methoden-Anfanger

Methodische Unterstiitzung fir Methoden-Anfanger richtet sich in erster Linie an Produktpla-
ner und Unternehmen, die im Umgang mit Methoden wenig oder keine Erfahrung aufweisen.
Wenngleich die Ergebnisse der Ausgangsanalyse der strategischen Produktplanung zeigen,
dass auch in mittelstandisch gepragten Unternehmen durchaus das Bewusstsein tber eine ho-
he Bedeutung von Methoden vorhanden ist, soll die Kategorie ,Methoden-Anfanger’ gleich-
zeitig auch diejenigen Produktplaner bzw. Unternehmen einbeziehen, bei welchen (noch) eine
»gewisse innere Ablehnung“ gegentiber Methoden vorhanden ist.

Der Einsatz von Methoden findet insbesondere bei den hier zunéchst betrachteten methoden-
unerfahrenen Unternehmen — wenn berhaupt — nur in sehr geringem MaRe statt (vgl. auch
Abb. 5-3). Bei der Betrachtung bestehender Vorgehensmodelle der methodischen Produkt-
entwicklung (vgl. Teilkapitel 3.1) stellte sich eindrucksvoll die Ambivalenz von flexibel a-
daptiv und préskriptiv prozedural geprédgten Modellen dar. In dem hier vorliegenden Fall der
Unterstutzung des Methoden-Anféngers erscheinen vor allem préskriptive, anweisende An-
sétze als das Mittel der Wahl, indem (fir typische Aufgabenstellungen vorkonfigurierte) VVor-
gehensweisen vorgegeben werden. Um der potenziellen Schwachstelle dieser praskriptiv ori-
entierten Ansatze — sie kennzeichnet sich wie beschrieben darin, dass vorgegebene VVorgehen
unter Umsténden nicht den spezifischen Einsatzbedingungen gerecht werden — zu begegnen,
sind einerseits verschiedene Vorgehen zur Bearbeitung typischer Aufgabenstellungen vor-
zugeben’® und andererseits durch eine detaillierte Analyse der Aufgabenstellung die Auswahl
eines geeigneten Vorgehens sicherzustellen. Die Fahigkeit des Methoden-Anfangers, ein
Vorgehen eigenstandig zu erstellen, kann an dieser Stelle nicht vorausgesetzt werden. Bezo-
gen auf den Einsatz von Methoden sind zur Unterstlitzung vor allem Vorauswahlen zu treffen
und soweit wie moglich Voranpassungen vorzuschlagen. Gegebenenfalls ist zudem die Ein-
beziehung methodischen Expertenrats in Betracht zu ziehen.

"® Zu beachten ist hierbei wiederum das im Rahmen der Anforderungen erléuterte ,,optimale MaR an Allgemein-
gultigkeit*.
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Methoden-Fortgeschrittene

Als Stufe zwischen Methoden-Anfangern und -Experten sieht die anwenderspezifische Kom-
ponente des Ldsungsansatzes die Auspragung eines ,Methoden-Fortgeschrittenen’ vor. ,,Me-
thodisch fortgeschrittene Produktplaner bzw. Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass
bereits Erfahrungen im Umgang mit Methoden vorliegen. Weiterhin zeigen sie sich gegen-
Uber dem Einsatz von Methoden als sehr aufgeschlossen. Einen Kernpunkt der methodischen
Unterstutzung fir diese Anwenderkategorie bilden vor allem Anleitungen und Hilfestellun-
gen, die eine situationsspezifische Auspragung eines VVorgehens oder eines Methodeneinsat-
zes fordern. Dieser Aspekt des Losungsansatzes folgt damit der in Teilkapitel 3.1 beschriebe-
nen Tendenz neuerer VVorgehensmodelle der methodischen Produktentwicklung, durch die
Angabe von Anleitungen und Hilfestellungen den Umgang dieser eher flexibel adaptiv ausge-
pragten Modelle auch fir Nicht-Experten zu unterstitzen.

Methoden-Experten

STETTER attestiert erfahrenen Entwicklern, sie brauchten scheinbar keine Methoden. Sie gin-
gen unbewusst systematisch vor und lehnten es ab, explizit vorgegebenen Anweisungen zu
folgen, die sich unter Umstanden von den eigenen VVorgehensweisen unterschieden [STETTER
2000, S. 45]. Diese Charakteristika kennzeichnen auch Produktplaner, die im Rahmen des
Losungsansatzes als Methoden-Experten kategorisiert werden. Durch umfangreiche Erfah-
rungen im Umgang mit Methoden zeichnen sie sich durch ein verinnerlichtes, somit teils un-
bewusst ablaufendes, systematisches VVorgehen zur Bewaltigung von Aufgabenstellungen aus.
Bezogen auf die Arbeitskultur des Unternehmens ist hier die Etablierung methodisch syste-
matischen Vorgehens verbreitet. Erfahrungen bestehen zumindest aus einem etablierten Me-
thodeneinsatz in dem Bereich der Entwicklung und Konstruktion. Methodische Unterstiitzung
zur Optimierung der strategischen Produktplanung fir diese Auspragung des Voraussetzungs-
spektrums muss in erster Linie durch die Bereitstellung von Methodenwissen z. B. in modula-
rer Form erfolgen, sodass Methoden-Experten selbststédndig etwaige Bausteine aufgreifen und
diese nach eigenem Ermessen konfigurieren und anpassen kénnen.

7.2.3 Unterstutzungsmatrix

Durch die Zusammenfiihrung der vorab vorgestellten aufgabenebenenspezifischen und an-
wenderspezifischen Komponenten des Ldsungsansatzes erschlielit sich das Gesamtkonzept
des Losungsansatzes zur methodischen Unterstiitzung der strategischen Produktplanung in
einem mittelstandisch gepragten Umfeld als Unterstlitzungsmatrix (vgl. Abb. 7-4).

Die Einordnung in eine aufgabenspezifische Ebene der Unterstiitzungsmatrix erlaubt eine auf
die aufgabenebenenspezifischen Voraussetzungen ausgerichtete methodische Unterstiitzung
der strategischen Produktplanung in einem mittelstandisch gepragten Umfeld. Diese zur Ver-
flgung zu stellende methodische Unterstltzung ist weiterhin auf die fir ein mittelstandisch
gepréagtes Umfeld charakteristischen Voraussetzungen der Produktplaner und deren Umfeld
auszurichten.

Im weiteren Verlauf gilt es, die sich in den jeweiligen Schnittpunkten der Matrix ergebenden
Bausteine so auszugestalten, dass sie zur methodischen Unterstiitzung der strategischen Pro-
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duktplanung in einem mittelstdndisch gepragten Umfeld eingesetzt werden kénnen. Dazu ist
es zunachst erforderlich, die dafur notwendigen methodischen Grundlagen zu schaffen.

Anwenderspezifisches Voraussetzungsspektrum

Jethoden- "ME;P;?J[?{E”_ JMethoden-
Anfanger e Experten
Ziel ist nicht bekannt
|
“argehen zur Bearbeitung
einer (bergeordneten
Aufgabenstellung ist nicht
bekannt Methodische Unterstiitzung
| unter Beriicksichtigung des
Adaguate Methode zur Yoraussetzungsspekirums

Bearbeitung einer
Aufgabenstellungen ist nicht
bekannt

|

Einsatz einer Methode zur
Bearbeitung einer

Aufgabenstellungen wird
nicht unterstitzt

Aufgabenebenenspezifisches Yoraussetzungsspektrum

Methodische Grundlagen

Abb. 7-4: Konzept des Lésungsansatzes aus Zusammenfilhrung von aufgabenebenen- und anwenderspezifischer
Komponente — Unterstiitzungsmatrix

7.3 Methodische Grundlagen

Der Kern des Ldsungsansatzes zur Unterstiitzung der strategischen Produktplanung in einem
mittelstandisch gepragten Umfeld basiert in hohem MaRe auf einem effizienten und effekti-
ven Umgang mit geeigneten Methoden der strategischen Produktplanung unter Berlcksichti-
gung des aufgezeigten VVoraussetzungsspektrums.
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Sowohl die Analyse des Stands der Technik der methodischen Produktentwicklung, als vor
allem aber auch die Charakterisierung der Ausgangssituation der strategischen Produktpla-
nung in dem betrachteten mittelstandisch geprégten Umfeld haben gezeigt, dass dabei einer-
seits der Bestimmung eines geeigneten VVorgehens zur Bearbeitung der Aufgabenstellungen
der strategischen Produktplanung, wie auch andererseits beziglich des Einsatzes von Me-
thoden der Auswahl, Anpassung und Anwendung dieser Methoden eine hohe Bedeutung
zukommt.

Nachfolgend werden daher die methodischen Grundlagen entwickelt, welche eine Ausgestal-
tung der methodischen Unterstiitzung gemaR der vorab aufgestellten Matrix ermdglichen.
Abb. 7-5 verdeutlicht dazu die der Arbeit zugrunde liegende idealisierte Modellvorstellung
des Methodeneinsatzes im Rahmen eines VVorgehens zur Bearbeitung einer (libergeordneten)
Aufgabenstellung. Das dargestellte Modell ist angelehnt an das Miinchener Methodenmodell
(vgl. Abb. 3-2 in Teilkapitel 3.2.1). Wahrend das MUinchener Methodenmodell detailliert den
Einsatz einer Methode zur Bearbeitung einer Aufgabenstellung beschreibt, ordnet nachfol-
gendes Modell den Einsatz von (auch mehreren) Methoden zusétzlich in ein VVorgehen zur
Bearbeitung einer bergeordneten Aufgabenstellung ein.

Vorgehen zur Bearbeitung einer Uibergeordneten Aufgabenstellung

Methodeneinsatz fur
Ubergeordnete
Aufgabenstellung
klaren — Vorgehens-
bestimmung

Methodeneinsatz flr

Kap.7.3.1 Aufgabenstellung
klaren

Methoden Methode x
kombinieren auswahlen

Vorgehensschritt zur
Bearbeitung einer
Aufgabenstellung

Methode x
anpassen

Methode x
anwenden

Methode x einsetzen

Methode y

Abb. 7-5: Idealisierte Modellvorstellung des Methodeneinsatzes

Die Bearbeitung einer Ubergeordneten Aufgabenstellung im Rahmen eines dazu geeigneten
Vorgehens sieht die Bearbeitung einzelner Aufgabenstellungen durch einzelne Vorgehens-
schritte vor. Dabei ist eine Aufgabenstellung in ihrem Umfang so abgegrenzt, dass sie durch
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den Einsatz einer Methode bearbeitet werden kann. Analog der Schritte des Miinchener Me-
thodenmodells erfolgt fir eine Aufgabenstellung zunéchst die Klarung des Methodeneinsat-
zes. Auf dieser Basis kann eine adaquate Methode ausgewdhlt, angepasst und angewendet
werden. Wie die Darstellung in Abb. 7-5 bereits andeutet, sind die einzelnen Teilschritte des
Umgangs mit Methoden stark miteinander verknipft. Insbesondere eine scharfe Trennung
von Auswahl und Anpassung einer Methode ist kaum moglich. So wird die Anpassung einer
Methode selten vollstandig vor ihrer Anwendung erfolgen, denn auch wahrend der Anwen-
dung sind gegebenenfalls Anpassungen zu tatigen, die sich z. B. aufgrund nicht vorhergese-
hener Zwischenresultate ergeben. Nach dem Verstdndnis der vorliegenden Arbeit entstehen
Methodenkombinationen durch die Zuordnung von zur Bearbeitung von Aufgabenstellungen
geeigneten Methoden zu VVorgehensschritten innerhalb eines Vorgehens'”.

Die folgenden Teilkapitel zur Darstellung der methodischen Grundlagen gliedern sich nach
den Schritten des Methodeneinsatzes, wie sie vorab im Rahmen der idealisierten Modellvor-
stellung beschriebenen wurden. Es werden jeweils grundlegende Mechanismen zu den Teil-
schritten aufgezeigt. Weiterhin werden zu den jeweiligen Schritten relevante Aspekte vorhan-
dener Ansatze zur Verbesserung des Methodeneinsatzes, wie sie bereits in Teilkapitel 3.2.3
kurz dargestellt wurden, auf ihre Eignung zur Unterstlitzung der strategischen Produktplanung
unter Beriicksichtigung des aufgezeigten Voraussetzungsspektrums untersucht, gegebenen-
falls weiterentwickelt und in den Losungsansatz integriert. Bei Betrachtung der Quellen der
dazu nachfolgend jeweils zitierten Beitrage féllt auf, dass es sich dabei im Wesentlichen um
Ansétze aus dem deutschsprachigen Raum handelt. Da auch eine vom Autor durchgefiihrte
intensive Recherche im internationalen Schrifttum dartber hinaus keine wesentlichen relevan-
ten Beitrége erbringen konnte, legt dies die Schlussfolgerung nahe, dass es sich bei der detail-
lierten wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit den grundlegenden ,,Mechanismen des
Methodeneinsatzes* in erster Linie um eine ,,deutsche Domane* handelt.

7.3.1 Klarung des Methodeneinsatzes

Der initiale Schritt der Klarung des Methodeneinsatzes ist von hoher Bedeutung auch fiir die
nachfolgenden Schritte des Methodeneinsatzes. Defizite in der Klarung koénnen z. B. die
Auswabhl einer Methode verursachen, die zur Bearbeitung der zugrunde liegenden Aufgaben-
stellung im Rahmen der vorliegenden Randbedingungen nicht geeignet ist. Die vorliegenden
Randbedingungen sind es auch, denen das Hauptaugenmerk der Klarung des Methodeneinsat-
zes gilt. Dabei sind die Kriterien, die auf den Einsatz einer Methode einen Einfluss ausuben
sehr vielfaltig. Sie werden in den nachfolgenden Ausfiihrungen ndher betrachtet.

" Daneben kann als Methodenkombination auch die direkte Verkniipfung von Elementen einzelner Methoden
verstanden werden. Z. B. verknlpft EVERSHEIM die Szenario-Technik mit QFD [EVERSHEIM 2003, S. 138F.]: Die
Szenario-Technik wird dazu genutzt, um Entwicklungen der Kundenanforderungen in der Zukunft zu prognosti-
zieren. Betrachtet man jedoch die Szenario-Technik und QFD wiederum als Methodiken bestehend aus verschie-
denen Einzelmethoden, so handelt es sich auch hier um eine Kombination von Methoden im Verstandnis der
vorliegenden Arbeit.
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Identifikation der Einflusskriterien auf den Methodeneinsatz

Die Klarung des Methodeneinsatzes betrachtet an dieser Stelle vorzugsweise Einflusskrite-
rien, die von ,,auf’en* auf den Methodeneinsatz einwirken. Sie werden deshalb im Rahmen
der vorliegenden Arbeit auch als ,extrinsische’ Kriterien des Methodeneinsatzes bezeichnet.
Es handelt sich im Wesentlichen um vorhandene Randbedingungen, die sich z. B. aus der
zugrunde liegenden Aufgabenstellung, vorhandenen Ressourcen oder unternehmensspezifi-
schen Gegebenheiten ergeben. Im Gegensatz dazu beschreiben methodenintrinsische Krite-
rien die Einsetzbarkeit einer Methode sozusagen ,,aus der Perspektive der Methode*.

Unterschiedliche Kriterien spielen bei den nachfolgenden Schritten des Umgangs mit Metho-
den jeweils eine unterschiedliche Rolle. Betrachtet man z. B. den Einfluss der Motivation des
Anwenders auf den Methodeneinsatz, so wirkt sich dieser sehr wohl auf die Anwendung einer
Methode aus. Bezogen auf die Auswahl einer Methode ist jedoch eher von einer untergeord-
neten Bedeutung dieses Einflusses auszugehen — es sei denn, eine z. B. nicht vorhandene Mo-
tivation richtet sich speziell auf eine bestimmte Methode.

Aus der Vielzahl an Kriterien, wie sie in der Literatur auch zuhauf diskutiert werden, sollen
fiir den Losungsansatz insbesondere diejenigen herausgeldst werden, die hinsichtlich des Me-
thodeneinsatzes in einem mittelstandisch gepréagten Umfeld und, soweit moglich, auch hin-
sichtlich des Aufgabenbereichs der strategischen Produktplanung besondere Bedeutung auf-
weisen. Betrachtet man die aufgestellten Anforderungen an den Losungsansatz nach Einfach-
heit und Transparenz, so liegt die Folgerung nahe, dass es ohnehin nur méglich sein wird, sich
auf eine Auswahl an wesentlichen Einflusskriterien flr die Ausgestaltung des Ldsungsansat-
zes zu beschréanken.

Abb. 7-6 zeigt wesentliche extrinsische Kriterien, die auf den Einsatz von Methoden generell
einen Einfluss austben. Die Darstellung mittels Mind-Map® wurde bewusst gewahlt, da sie
andeutet, dass die getroffene Strukturierung einer subjektiven Sichtweise des Autors ent-
spricht. So finden sich denn auch in der Literatur (z. B. [BERGER 1998, S. 159], [EHRLENSPIEL
2003, S. 320], [REINICKE 2004, S. 60FF.], [GAUSEMEIER ET AL. 2000, S. 33FF.] u. a.), die neben
den Erfahrungen des Autors den wesentlichen Input flr diese Aufstellung bildet, zahlreiche
auch davon abweichende Strukturierungen von Einflusskriterien.

Die Darstellung zeigt eine signifikante Clusterbildung der extrinsischen Kriterien des Metho-
deneinsatzes. Humanbezogene, sachbezogene und informationsbezogene Kriterien sowie
auch Kriterien, die das Unternehmen kennzeichnen, bilden zusammen die ressourcenspezifi-
schen Kriterien des Methodeneinsatzes. Dabei finden sich auch die wesentlichen Kriterien
wieder, die bereits im Rahmen der Analyse der Ausgangssituation des Methodeneinsatzes zur
strategischen Produktplanung in einem mittelstandisch geprégten Umfeld erortert wurden und
die insbesondere das vorgestellte breite VVoraussetzungsspektrum erdffnen.

Einen hohen Stellenwert innerhalb der Aufstellung nehmen die humanbezogenen Kriterien
ein. Wie in Teilkapitel 5.1.3 festgestellt wurde, sind in einem mittelstandisch gepragten Um-
feld die Voraussetzungen der Methodenanwender, d. h. der Individuen bzw. der Gruppen von
Individuen von entscheidender Bedeutung. Auch in der Literatur werden die individuellen
Voraussetzungen des Menschen als wesentliche EinflussgrofRe auf das Produktentwickeln
allgemein (das Konstruieren im Besonderen) und damit auch auf den Einsatz von Methoden
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immer wieder betont (z. B. [DyLLA 1991, S. 27F.] bezogen auf das Individuum oder [FRAN-
KENBERGER 1997, S. 160rFF.] insbesondere auch Einflussfaktoren der Gruppe betrachtend).
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Abb. 7-6: Extrinsische Kriterien des Methodeneinsatzes

Neben den ressourcenspezifischen Kriterien sind in erster Linie aufgabenspezifische Krite-
rien bei der Klarung des Methodeneinsatzes ausschlaggebend. Das wesentliche Ziel des
Schritts ,Methodeneinsatz klaren’ besteht darin, festzustellen, welcher methodischen Unter-
stitzung die zugrunde liegende Aufgabenstellung bedarf. Dazu ist zunédchst zu untersuchen,
welche Art von Aufgabenstellung vorliegt. Dies ist notwendig, um einen adaquaten Einstieg
auf einer der Ebenen, wie sie in der aufgabenebenenspezifischen Komponente des Ldsungs-
ansatzes skizziert sind, zu finden. Handelt es sich bezlglich des Umfangs um eine Aufgaben-
stellung, die durch den Einsatz einer einzelnen Methode bearbeitet werden kann, so ist nach
Kléarung der aufgaben- und ressourcenspezifischen Einsatzkriterien mit dem Schritt der Me-
thodenauswahl weiter zu verfahren. Handelt es sich bei der vorliegenden Aufgabenstellung
um eine, wie vorab definierte, Ubergeordnete Aufgabenstellung — ist diese also erst durch ein
Vorgehen bestehend aus mehreren Vorgehensschritten durch den Einsatz gegebenenfalls
mehrerer Methoden zu bearbeiten — so muss sich der Schritt der KIarung des Methodeneinsat-
zes auch mit der Bestimmung eines zur Bearbeitung der Ubergeordneten Aufgabenstellung
notwendigen VVorgehens beschéftigen.
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Vorgehensbestimmung

In Kapitel 3.1 wurden zahlreiche VVorgehensmodelle, die im Rahmen der Produktentwicklung
zur Anwendung kommen, aufgefuhrt. Wie die Analyse gezeigt hat, unterstutzen die Vorge-
hensmodelle den Anwender dabei auf unterschiedlichen aufgabenspezifischen Hierarchieebe-
nen — es wurde zwischen Mikro- und Makroebene differenziert (vgl. auch Tab. 3-1). Vorge-
hensmodelle der Makroebene bieten einerseits Unterstltzung, um Ubergeordnete Aufgaben-
stellungen zu bearbeiten, indem sie teils auch auf spezifische Doménen ausgebildete Reihen-
folgen von Vorgehensschritten anbieten. Andererseits assistieren zunehmend flexibel adaptiv
ausgepragte Modelle dem Anwender dabei, moglichst situativ das jeweilige Vorgehen und die
dazu notwendige methodische Unterstilitzung auszuprégen.

Zur Unterstutzung der VVorgehensbestimmung zur strategischen Produktplanung, insbesondere
zur Bearbeitung einer Ubergeordneten Aufgabenstellung, leiten sich daraus zwei grundsatzli-
che Maoglichkeiten ab. Dabei folgt die vorliegende Arbeit weitgehend den praskriptiven An-
sdtzen des strategischen Managements, d. h. es wird davon ausgegangen, dass das VVorgehen
zur strategischen Produktplanung basierend auf einer anfangs festzulegenden Zielsetzung —
zumindest in groben Ziigen — geplant werden kann. Beide im Folgenden dargestellten Mog-
lichkeiten setzen daher die Kenntnis Uber die Ubergeordnete Aufgabenstellung voraus, bzw.
motivieren zu deren detaillierter Analyse als primaren Schritt.

Vorgehensbestimmung durch Auswahl eines geeigneten vorkonfigurierten Vorge-
hens

Abb. 7-7 zeigt die Bestimmung eines Vorgehens durch Auswahl einer vorkonfigurierten Rei-
henfolge von Vorgehensschritten, die sich zur Bearbeitung einer ibergeordneten Aufgaben-
stellung eignet.
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Abb. 7-7: Vorgehensbestimmung durch Auswahl einer geeigneten Prozessfolge
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Diese Mdglichkeit der VVorgehensbestimmung bietet den Vorteil, dass zundchst nur eine ein-
malige Analyse der Aufgabenstellung und Auswahl eines Vorgehens notwendig sind. Die
ausgewadhlte Folge von Vorgehensschritten hat fur die Bearbeitung der tGbergeordneten Auf-
gabenstellung préskriptiven Charakter. VVoraussetzung fur diese Art der Vorgehensauswahl
ist, dass entsprechende alternative VVorgehen zur Verfiigung stehen und diese ein moglichst
grolles Spektrum an Ubergeordneten Aufgabenstellungen abdecken. Die Vorgehensauswahl
erfolgt dabei prinzipiell nach denselben Mechanismen wie die Auswahl einer Methode. Die
Methodenauswahl wird in Teilkapitel 7.3.2 erlautert.

Vorgehensbestimmung durch Konfiguration aus Vorgehensschritten

Im Gegensatz dazu besteht die zweite hier betrachtete Mdglichkeit der VVorgehensbestimmung
darin, aus einem Reservoir von Vorgehensschritten, wie etwa einem Prozessbaukasten,
Schritte auszuwahlen und zu einem Gesamtvorgehen zu konfigurieren, das die Bearbeitung
der vorliegenden ubergeordneten Aufgabenstellung erméglicht. Diese Art der VVorgehensbe-
stimmung erfordert detaillierte Kenntnis tber die einzelnen Aufgabenstellungen, die zur Be-
arbeitung der ubergeordneten Aufgabenstellung notwendig sind sowie Kenntnis tiber die ver-
fugbaren Vorgehensschritte.
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Abb. 7-8: Vorgehensbestimmung durch Konfiguration aus Vorgehensschritten

Diese Art der Vorgehensbestimmung ist motiviert durch zahlreiche Ansétze und Arbeiten zur
Planung von Entwicklungsprozessen. BICHLMAIER etwa attestiert Entwicklungsprozessen
einen niedrigen Grad an Determiniertheit: Die Art der Prozessschritte kdnne geplant werden,
nicht aber die Ergebnisse der Prozesse [BICHLMAIER 2000, S. 48]. Dieser Umstand trifft in
hohem Mal3e auch auf die Prozesse der strategischen Planung zu. Die zweite skizzierte Mdg-
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lichkeit kommt daher der Forderung nach einer inkrementalen’® Planung entgegen, da sie es
ermdglicht, gegebenenfalls auch basierend auf den (Zwischen-)Ergebnissen eines VVorgehens-
schritts situativ das weitere VVorgehen (neu) zu bestimmen. Die Kl&rung des Methodeneinsat-
zes kann in diesem Fall bei Bedarf nach jeder erfolgten Methodenanwendung erneut auf Basis
der erreichten Ergebnisse und gegebenenfalls neu entstandener Randbedingungen durchge-
fihrt werden. Zur Ausgestaltung des Ldsungsansatzes sind die gezeigten Moglichkeiten der
Vorgehensbestimmung im Lichte der anwenderspezifischen VVoraussetzungen zu betrachten.

Beitrage zur Vorgehensbestimmung

HuBKA & EDER konstatieren, dass VVorgehensmodelle mit breiter Gultigkeit dem Praktiker nur
als Vorbild fir die Ausarbeitung eigener Handlungspléne dienen kdnnten und konkretisiert
werden miussten. Allerdings erfordere diese Féahigkeit zum Konkretisieren des idealisierten,
allgemeingultigen VVorgehens umfangreiche methodische Kenntnisse, die jedoch zumeist in
der Praxis kaum vorhanden seien. HuBKA & EDER schlagen deshalb vor, dem Entwickler situ-
ationsgerechte Ratschldge und Hinweise zur Gestaltung des VVorgehens zu geben, die stets die
Frage ,,Was soll ich jetzt tun?* beantworten [HUBKA & EDER 1992, S. 121F.].

Als Ansétze, die an dieser Stelle einen Beitrag zur Unterstiitzung der VVorgehensbestimmung
leisten kdnnen, sind die Ansétze zur Modellierung und flexiblen Gestaltung von Entwick-
lungsprozessen zu betrachten. Beispielsweise stellt BICHLMAIER eine Systematik zur flexiblen
Gestaltung von Entwicklungsprozessen mit Hilfe von Prozessbausteinen vor [BICHLMAIER
2000]". Dabei wiirden zunachst kein Gesamtablauf, sondern nur einzelne Elemente, so ge-
nannte Entwicklungsprozessbausteine vorgegeben. Zum flexiblen Aufbau von Entwicklungs-
prozessnetzen aus Prozessbausteinen seien jedoch Vernetzungsregeln zu beachten [BiCHL-
MAIER 2000, S. 120]. Aufbauend auf der Systematik von BICHLMAIER beschreiben PONN ET
AL. einen Prozessbaukasten basierend auf den Elementen des Miinchener VVorgehensmodells
MVM (vgl. Abb. 3-1) [PONN ET AL. 2004, S. 121].

Weitere Ansatze zur Planung von Entwicklungsprozessen nutzen verstarkt wissensbasierte
Systeme. Beispielsweise verfolgt die Entwicklung eines Instrumentariums zur Planung von
Produktentwicklungsprozessen im Rahmen des Sonderforschungsbereichs SFB 614 ,Selbst-
optimierende Systeme des Maschinenbaus’ [REDENIUS & STEFFEN 2004, S. 105Fr.] den An-
satz des fallbasierten SchlieBens. Der Entwickler soll durch Erfahrungswissen durchgefiihrter
und erprobter Prozesse in Form von Prozessbausteinen aus einer Fallbasis unterstiitzt werden.

"8 Fiir die Reihenfolge des Planungsablaufs unterscheiden BEa & Haas zwei gegensatzliche Leitbilder: die sy-
noptische und die inkrementale Planung. Wahrend bei der synoptischen Planung von einer langfristigen Zielset-
zung ausgegangen werde und die zur Zielerfillung erforderlichen Prozesse ganzheitlich, sukzessive und syste-
matisch abgearbeitet wiirden, fande bei der inkrementalen Planung die Lésung von Teilproblemen ohne vorhe-
riges explizites Festlegen von Zielen statt [BEA & HAAs 2001, S. 193FF.].

™ Der Ansatz von BICHLMAIER betrachtet insbesondere die Integration der Produktionsplanung in die Entwick-
lung [BICHLMAIER 2000].
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Falle, in denen ein ahnliches® Produkt bereits erfolgreich entwickelt wurde, werden ausge-
wahlt und dienen als Vorlage flr den neuen Entwicklungsprozess. Das Ziel der Entwicklung
des Instrumentariums sei, S0 REDENIUS & STEFFEN die dynamische und teilautomatische Ge-
nerierung von Entwicklungsprozessen.

Im Aufgabenbereich der strategischen Produktplanung greift ORLIK ebenfalls das Case-Based
Reasoning auf [ORLIK 2004]. Basierend auf den Ergebnissen des Verbundforschungsprojekts
SPP entwickelt er eine Systematik zur fallbasierten Geschaftsfeldplanung. Die Bestimmung
eines geeigneten VVorgehens zur strategischen Produktplanung erfolgt dabei durch die Identi-
fikation einer fur ein Geschéftsfeld relevanten strategischen StoRrichtung, welcher wiederum
ein VVorgehen zur Bearbeitung zugeordnet ist. In Erweiterung zu der im Verbundforschungs-
projekt ,Strategische Produkt- und Prozessplanung’ entwickelten strategischen Kurzanalyse
zur ldentifikation einer strategischen Stofrichtung (vgl. [BRAUN 2004, S. 29FF.]) sieht das
Konzept von ORLIK zur Bestimmung der strategischen StoRrichtung eine durch ein entwickel-
tes Methodenset®! unterstiitzte umfassende strategische Analyse und Prognose der Dimensio-
nen Markt, Produkt und Technologie vor.

Folgerungen fur den Lésungsansatz

Im Rahmen der Kl&rung des Methodeneinsatzes sind unterschiedliche Kategorien extrinsi-
scher Einflusskriterien zu betrachten. Von entscheidender Bedeutung fur den Ldsungsansatz
sind zunéchst aufgabenspezifische Kriterien. Durch die Analyse der vorliegenden Aufgaben-
stellung ist der Einstieg auf einer addquaten aufgabenspezifischen Ebene des Lésungsansatzes
zu finden. Handelt es sich bei der vorliegenden Aufgabenstellung um eine Ubergeordnete
Aufgabenstellung, so ist im Rahmen der Klarung des Methodeneinsatzes auch die Bestim-
mung eines VVorgehens zur Bearbeitung dieser tbergeordneten Aufgabenstellung zu betrach-
ten. Dabei sind vor allem die unterschiedlichen Voraussetzungen der Anwender zu berlick-
sichtigen.

e Methoden-Anfangern sind zur Klarung tbergeordneter Aufgabenstelllungen einfa-
che und anleitende Analysesystematiken zur Verfligung zu stellen. Zur Bestim-
mung eines VVorgehens eignet sich fiir Methoden-Anfanger vor allem die Moglichkeit
der Auswahl eines vorkonfigurierten Vorgehens auf Basis einer durchgefuhrten
Analyse, gegebenenfalls in Verbindung mit einer Entscheidungslogik. Vorausset-
zung dafir ist, dass entsprechende alternative VVorgehen auf einem geeigneten Abs-
traktionsgrad vorliegen. Typische Ubergeordnete Aufgabenstellungen der strategi-
schen Produktplanung sind deshalb zu identifizieren und daraus geeignete Folgen
von Vorgehensschritten zu deren Bearbeitung abzuleiten.

8 Dije Berechnung der Ahnlichkeit erfolgt mit aus dem Case-Based Reasoning (vgl. [AAMODT & PLAZA 1994])
bekannten Algorithmen.

8 Mit Hilfe des Methodensets werden die Innovationsprioritaten der Dimensionen Markt, Produkt und Techno-
logie bestimmt. Uber ein Regelwerk erfolgt die Einordnung in den Innovationswiirfel und damit die Bestimmung
einer zu verfolgenden strategischen Stof3richtung [ORLIK 2004].
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¢ Methoden-Fortgeschrittene sind ebenfalls mit einfachen und transparenten Analyse-
systematiken zur Klarung des Methodeneinsatzes zu unterstiitzen. Hinsichtlich der
Unterstutzung der Vorgehensbestimmung ist — in Anlehnung an den zitierten Beitrag
von HUBKA & EDER — ein Kompromiss zu finden, der durch Anleitungen und Hilfe-
stellungen die Anpassung eines gegebenenfalls ausgewahlten vorkonfigurierten
Vorgehens unterstitzt.

e Methoden-Experten sind zur Analyse ubergeordneter Aufgabenstellungen vor allem
Checklisten bereitzustellen. Zur Unterstiitzung der Vorgehensbestimmung von Me-
thoden-Experten wird angenommen, dass diese in der Lage sind, analog der vorab
vorgestellten zweiten Mdoglichkeit der Vorgehensbestimmung selbststandig ein Vor-
gehen aus Vorgehensschritten zu konfigurieren. Die Unterstiitzung muss sich des-
halb darauf konzentrieren, Wissen tber Vorgehensschritte, etwa im Rahmen eines
Prozessbaukastens, bereitzustellen. Dabei kann davon ausgegangen werden, dass
von den Methoden-Experten der erhéhte Planungs- und Dokumentationsaufwand ei-
ner derartigen VVorgehensgestaltung (vgl. [BiICHLMAIER 2000, S. 82]) zugunsten einer
héheren Flexibilitat in Kauf genommen wird.

7.3.2 Methodenauswahl

Im Umgang mit Methoden insgesamt ist die Auswahl geeigneter Methoden von zentraler Be-
deutung. Defizite in der Methodenauswahl kénnen in einer nachfolgenden Anpassung und
Anwendung einer Methode kaum wieder behoben werden. Eine falsche oder mangelhafte
Methodenauswahl, z. B. verursacht durch einen ungentigenden Uberblick tiber das vielfaltige
Angebot der Methoden (vgl. z. B. [LINDE ET AL. 1999, S. 353]), ist in hohem Malie verant-
wortlich fir einen nicht erfolgreichen Methodeneinsatz.

Im Folgenden werden zundchst prinzipielle Moglichkeiten der Methodenauswahl aufgezeigt.
Vor dem Hintergrund der aufgestellten Anforderungen werden diese diskutiert und unter Be-
achtung weiterer bestehender Ansétze zur Methodenauswahl Schlussfolgerungen fir die
Auswahl von Methoden zur strategischen Produktplanung fiir den Einsatz in einem mittel-
standisch gepragten Umfeld im Rahmen des Losungsansatzes gezogen.

Mechanismen der Methodenauswabhl

Es lassen sich drei grundsatzliche Mechanismen unterscheiden, die zur Auswahl von Metho-
den zur Anwendung kommen: der methodenordnende, der methodencharakterisierende
und der elementarmethodische Mechanismus (vgl. [BRAUN & LINDEMANN 2003])%.

8 FrANKE & DEIMEL schlagen eine ahnliche Abgrenzung von methodenordnenden und methodencharakterisie-
renden Auswahlmechanismen vor [FRANKE & DEIMEL 2004]. Sie unterscheiden zwischen der Methodenauswahl
,.by assignment to working steps of the design process” und der Methodenauswahl ,,by assignment to method
attributes**.
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Methodenordnender Mechanismus

Was man ordnen kann, kann man leichter verstehen. Ordnungen bringen Klarheit in eine gro-
e Menge an Informationen. So liegt wohl auch die grundlegende Motivation fur die Erarbei-
tung jeder Methodenordnung neben der Generierung eines Uberblicks vor allem darin, daraus
einen Anhaltspunkt fur die Auswahl von Methoden abzuleiten. Das bedeutet, der ,,Pfad”, wie
eine Methode in eine Ordnung eingebettet wird, ist gleichzeitig auch der Weg, um die Metho-
de auszuwahlen. Die Ordnungskriterien werden somit als Auswahlkriterien herangezogen.

Die mittlerweile im Bereich der Produktentwicklung und auch der strategischen Produktpla-
nung entstandene Vielfalt an Methoden zieht eine gewisse Unubersichtlichkeit nach sich. Alle
Ordnungsversuche von Methoden gestalten sich daher schwierig. Immer stellen sie verschie-
dene subjektive Sichten auf die ,,Methodenwelt* dar, sei es aufgrund unterschiedlicher fachli-
cher Préagung oder aufgrund personlicher Préferenzen. STEINMULLER stellt Griinde fur die
Problematik von Ordnungsversuchen von Methoden zusammen [STEINMULLER 1997, S. 30 u.
S. 41]%:

e Vielfalt der Methoden,

e Vielfalt der mdglichen Einteilungskriterien,

¢ Integration von Einzelmethoden in komplexere VVorgehensweisen (Methodiken),
e weitgehende Kombinierbarkeit unterschiedlichster Methoden,

e Schwachstellen der allgemeinen Methodologie (als Teilgebiet der Wissenschaftsthe-
orie),

e Unscharfe Definition von Methoden, Prozeduren, Verfahren und Vorgehensweisen
und

e spezifische Terminologien.

Ordnungen kénnen nach beliebigen Gesichtspunkten entwickelt werden. So beschaftigen sich
auch zahlreiche Forschungsarbeiten mit diversen Ordnungen von Methoden®. Im Wesentli-
chen lassen sich drei Ordnungsgrundsétze voneinander abgrenzen: klassifizierende, systema-
tisierende und synoptische Ansétze.

8 Steinmiillers Aussagen beziehen sich zwar ,,nur auf den Bereich der prospektiven Methoden, kénnen aber
nach Einschatzung des Autors sehr wohl auf das gesamte Spektrum der im Kontext der Arbeit betrachteten Me-
thoden Gbertragen werden.

8 Die dabei festzustellenden unterschiedlichsten Auspragungen manifestieren sich bereits in den Bezeichnungen
der Ordnungen: So ist die Rede von Einteilungen, Gruppierungen, Gliederungen, Klassifizierungen, Systemati-
sierungen, Typologien, Synopsen, Taxonomie usw.
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Klassifizierung Systematisierung Synopse
» Einordnung von Methoden in Klassen « keine einheitlichen Einordnungskriterien |+ vergleichende, zusammenstellende
» Klassen sollen moéglichst disjunkt sein, * Mehrfachzuordnungen im Einzelfall sind | Ubersicht von Methoden
d. h. keine gemeinsamen Methoden maoglich « "Methodenzusammenschau®
enthalten

Tab. 7-1: Ansatze zur Ordnung von Methoden

“It is important to note, though, that it is never possible to classify a whole subject; it is only
possible to classify our knowledge of it. This limitation implies that our knowledge of any sub-
ject is neither exhaustive nor objective.” [GERSHENSON & STAUFFER 1999, S. 103] Eine
durchgangige, konsistente Klassifizierung scheint also kaum erreichbar — einmal abgesehen
von der obendrein zu stellenden Frage nach ihrer Notwendigkeit. Der Wert einer jeden Klassi-
fikation ist auch insofern begrenzt, da die eingeordneten Methoden zumeist zahlreiche Einzel-
aspekte unterschiedlicher Klassifizierungskriterien kombinieren.

Weiterhin sind Methoden schwer voneinander abgrenzbar — vielmehr setzt sich zunehmend
das Verstandnis von Methoden als ein Netzwerk von (Sub-) Methoden durch (vgl. [LINDE-
MANN 2003]). Jedoch sei, so STEINMULLER, ,,eine Synopse und Systematisierung des Metho-
denbestands [...] Voraussetzung fur eine Analyse des Methodengebrauchs und die Ableitung
von Anwendungskriterien [STEINMULLER 1997, S. 30].

Als Ordnungskriterien werden zumeist VVorgehensschritte, Aufgabenstellungen oder Prozess-
phasen herangezogen, d. h. Methoden werden den Vorgehensschritten, Aufgabenstellungen
oder Prozessphasen zugeordnet, zu deren Bearbeitung sie als geeignet erscheinen. Im Bereich
der Produktentwicklung ist die Zuordnung von Methoden zu den Phasen des Produktentwick-
lungsprozesses, zum Teil auch detailliert aufgedréselt nach Teilprozessen (z. B. [GRABOWSKI
& PARAL 2004, S. 33]), sehr populér (vgl. auch [HELBIG 1994, S. 91]). Werden einzelne Ord-
nungskriterien Uberlagert, so entstehen mehrdimensionale Methodenordnungen in Form von
Matrizen (z. B. [EHRLENSPIEL 2003, S. 319]). Tab. 7-2 gibt einen Einblick in die Vielfalt vor-
handener Methodenordnungen bzw. zugehdériger Ordnungskriterien.

Sehr oft werden die ordnenden Ansétze zur Methodenauswahl umgesetzt in so genannten Me-
thodenbaukaésten. ,,Unter einem Methodenbaukasten versteht man eine geordnete Sammlung
von Methoden, die flr bestimmte Arbeitsabschnitte eines Prozesses alternativ eingesetzt wer-
den kénnen und flr deren Auswahl Hilfen angegeben sind.” [EHRLENSPIEL 2003, S. 318] Je-
doch beschrankt sich diese Auswahlhilfe bei derzeit vorhandenen Methodenbaukdasten zu-
meist darauf, eine Struktur anzubieten, die die ,,Navigation* zur addquaten Methode unter-
stutzt. Die einheitliche Zusammenstellung der Methoden, so DoBBERKAU erleichtere jedoch
bereits die Methodenauswahl und reduziere somit die Hemmschwelle, neue Methoden einzu-
setzen [DoBBERKAU 2002, S. 29].
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[Methodenordnungen

Ordnungskriterien

Klassifikation von Innovationsmethoden nach
dem Erkenntnisprinzip
[BERGER 1998, S. 67]

« empirisch (konfirmatorisch, explorativ)

« heuristisch (gestaltend, bewertend)

« hermeneutisch (systematisch: synthetisierend, analysierend;
kreativ: konfrontativ, assoziativ)

Einordnung von Methoden nach
Produktlebensphasen
[EHRLENSPIEL 2003, S. 319]

« Produktverfolgung, -steuerung
 Produktplanung
 Produktentwicklung

« Fertigung, Montage

« Vertrieb, Verkauf

» Gebrauch, Riicknahme, Entsorgung

Einordnung von Methoden nach den Schritten
des Vorgehenszyklus
[EHRLENSPIEL 2003, S. 319]

« Aufgabe klaren (Aufabe analysieren, Aufgabe formulieren, Aufgabe strukturieren)
« Lésungen suchen und darstellen
« Lésung auswahlen (L6ésungen analysieren, LOsungen bewerten)

Anséatze zur Methodenklassifikation
[GAUSEMEIER et al. 2000, S. 33ff.]

« Klassifikation nach dem Anwendungsgebiet

« Leistungserstellung
« Organisation

» Hierarchische Klassifikation

* Meta-Methoden
* Methoden
« Elementar-Methoden

» Einordnung in den Problemlésungszyklus

« Situationsanalyse

« Zielformulierung

« Synthese

* Analyse

« Bewertung/Entscheidung

» Zuordnung zu Phasen/Prozessschritten

« Tiefenwirkung
« Breitenwirkung

« Einordnung in Vorgehenspléne

* Zuordnung zu den Ingenieursdisziplinen

 Konstruktionsmethodik
« Softwareentwicklung

« Digitalelektronik

* Regelungstechnik

» Klassifikation nach der Genauigkeit

« algorithmisch
« heuristisch

» Klassifikation nach dem Aufwand

« Zeit

« Kosten

« Personaleinsatz

« weitere Ressourcen

« Klassifikation nach den Anwendern

» Anwenderkreis (Einzelperson, Team, teamibergreifend)
« Anwenderqualifikation

Zuordnung von Methoden und Hilfsmitteln zu
Arbeitsschritten der Konzeptphase
[PAHL & BEITZ 2005, S. 741]

« Planen des Produkts/Auswahlen der Aufgabe

« Klaren der Aufgabenstellung/Erarbeitung der Anforderungsliste
« Abstrahieren zum Erkennen der wesentlichen Probleme

« Aufstellen von Funktionsstrukturen

« Suchen nach Wirkprinzipien

« Kombinieren von Wirkprinzipien

« Auswahlen geeigneter Varianten

« Konkretisieren zu prinzipiellen Lésungen

« Bewerten von prinzipiellen Losungen

Instrumentenklassen
[REINICKE 2004, S. 104]

« Philosophien
* Methodiken
* Methoden

« Hilfsmittel

Zuordnung zu Datenprozessebenen
[REINICKE 2004, S. 104]

« Datenerhebung

« Datenanalyse

« Datenaufbereitung
« Datennutzung

Klassifikation verschiedener (methodischer)
Hilfsmittel
[VDI 1997, S.22]

« zielsetzend

« richtungsweisend
« wegbeschreibend
« intuitionsférdernd

Tab. 7-2: Beispiele flir Methodenordnungen
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Die Auswahl einer Methode nach dem methodenordnenden Mechanismus stellt sich demnach
wie folgt dar. Basierend auf der Analyse der zugrunde liegenden Aufgabenstellung ist es das
Ziel, diese Aufgabenstellung einem adé&quaten Ordnungskriterium (z. B. einem Vorgehens-
schritt) innerhalb einer entsprechenden Methodenordnung (z. B. einer Methodenklassifizie-
rung nach den Phasen des Produktentwicklungsprozesses) zuzuordnen. Da Methodenordnun-
gen, wie beschrieben, oft nach aufgabenspezifischen Kriterien gestaltet werden, handelt es
sich hier also zumeist um eine aufgabenspezifische Methodenauswabhl.

Ordnungskriterium (1. Dimension)

z. B. Phase im
Produktlebens-
zyklus

modell

Methode

Ordnungskriterium (2. Dimension)

Vorgehens-

z. B. Schritt im

Methodenauswahl
durch Einordnung
in eine
Methodenordnung

<

Abb. 7-9: Methodenordnender Mechanismus zur Methodenauswahl

Methodencharakterisierender Mechanismus

Zur Optimierung der Methodenauswahl l&sst sich die Tendenz hin zu flexiblen Ansatzen der
Charakterisierung von Methoden feststellen. Dabei wird versucht, Methoden nicht zwanghaft
bestimmten Klassen zu unterwerfen sondern sie vielmehr anhand charakteristischer Eigen-
schaften zu beschreiben. Charakteristische Eigenschaften von Methoden sind determiniert
durch die Auspragungen entsprechender Methodenmerkmale®. Charakterisierungsansatze
hatten sich, so STEINMULLER, unter pragmatischen Aspekten als zweckmélig erwiesen, um
einen Hinweis auf die ,,Passfahigkeit* von Methoden im Rahmen einer bestimmten Einsatzsi-

8 Synonym zu ,Methodenmerkmal’ wird auch der Begriff ,Methodenattribut’ verwendet (vgl. z. B. das Miinche-
ner Methodenmodell MMM in Abb. 3-2)
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tuation zu geben [STEINMULLER 1997, S. 36]. Naturlich lassen sich auch Charakteristika ge-
wissen Kategorien zuordnen. Fur unterschiedliche Einsatzgebiete von Methoden sind dabei
unterschiedliche Eigenschaften von Relevanz. Beispielsweise mag es fiir prospektive Metho-
den durchaus Sinn machen, das Kriterium ,Vorhersagehorizont’ zu betrachten, kaum aber fiir
Bewertungsmethoden. Dennoch bestehen Tendenzen, einen ,,Quasi-Standard* zur Charakteri-
sierung von Methoden zu definieren. Z. B. im Rahmen des ,Prozessorientierten Methoden-
modells’ (POMM) [BIRKHOFER ET AL. 2001] wird ein derartiges Set an Charakteristika zur
maoglichst kompletten Beschreibung von Methoden vorgeschlagen (vgl. auch die Ausfuhrun-
gen zu Methodenmodellen in Kapitel 3.2.1). Auch HELBIG gibt eine sehr umfangreiche Auf-
stellung von Methodenmerkmalen als Grundlage zur Methodenbeschreibung [HELBIG 1994,

S. 94r.]. Tab. 7-3 zeigt ausgewéhlte Charakterisierungen von Methoden.

Charakterisierungen von Methoden

Charakteristika

Kriterien zur Klassifikation des
Anwendungspotenzials von
Innovationsmethoden
[BERGER 1998, S. 60]

« Theoretischer Hintergrund (Forschungsgebiet, Erkenntnisprinzipien/Lésungsstrategie)
« Anwendungsvoraussetzungen (Personen, Informationen, Technische Hilfsmittel)

« Anwendung (Ideenquellen, Strukturiertheit)

« Ergebnis (Zielsetzung der Methode, Neuheitsgrad)

« praktische Erfahrungen (Umfang, Bandbreite)

Charakterisierung nach dem
prozessorientierten Methodenmodell (PoMM)
[BIRKHOFER et al. 2001],

[BERGER 2004, S. 174ff.]

« Auswahl (Einordnung, Zusammenspiel mit anderen Methoden)
« Beschreibung (Definition, Wirkprinzip, Nutzen, Geschichte/Hintergrund, Schlagworte)
« Links (Beispiele, Literatur, Links/Verweise)
« Input und Output (Informationsmenge, Abstraktionsgrad, Art der Darstellung,
Output: Arbeitsfortschritt, Output: Folgemethode bzw. -prozess)
« Prozessablauf (Vorgehensstruktur, Vorgehensbeschreibung)
« Hilfsmittel (Moderation, Dokumentation, Zusatzinformationen, Tools)
« Anwender (Anzahl der Anwender, Gruppenzusammensetzung, Qualifikation)
« Rahmenbedingungen
* Tipps

Unterscheidungsmerkmale von Methoden
[EHRLENSPIEL 2003, S. 136]

« Anwendungsgebiet "Mensch" (Individuum, Gruppe/Unternehmen/"interpersonell")

* Anwendungsart beim Menschen (unbewusst/intuitiv, bewusst/rational vermittelbar)

« Abstraktionsniveau (abstrakt, konkret)

* Anwendungsgebiet (Geisteswissenschaften, Naturwissenschaften/Mathematik,
Technik)

« Ziel (Analyse von Eigenschaften, Synthese neuer Systeme)

IMerkmale von Konstruktionsmethoden
[HELBIG 1994, S. 94f.]

« Zielsetzung (Funktion, Prinzip)

» Anwendungsbedingungen (Produkt, Produktphase, Technik, Qualifikation,
Organisation)

« Anwendung (Handhabung, Aufwand)

« Folgen (Integration, Erfahrung)

* Administration

Beschreibung von Merkmalen der Instrumente
zur Nutzerintegration
[REINICKE 2004, S. 106f.]

« Allgemeines (Instrumentenklasse, Datenprozessebene, Beschreibung,
Einsatzgebiete, Entwicklungsstand des Produkts, Dauer, Ort,
Vorbereitungsaufwand, Kosten)

* Input

« Ergebnisse

» Anwendungshinweise

« Arbeitshilfen

* Nutzer (Integrationsmdglichkeit bzw. -erfordernis, Integrationsart, erforderliche
Nutzerattribute, erforderliche Produkterfahrung, Anzahl Teilnehmer, erforderliche
Methodenerfahrung)

* Moderator (Betreuung/Moderation, Methoden Know-how)

Charakterisierungsmaglichkeiten fiir
prospektive Methoden
[STEINMULLER 1997 S. 40]

* Anwendung (Zweck, Anwendungsgebiet, Funktion im Forschungsprozess)
« intrinsische Charakteristika (zeitlicher Horizont, Komplexitat, Art der genutzten
Informationen, Art des Ansatzes)

Tab. 7-3: Charakterisierungen von Methoden

Zahlreiche existierende Ansatze kdnnen nicht eindeutig als ordnend bzw. charakterisierend
eingestuft werden, da sie beide Mechanismen vermischen: D. h. methodenbeschreibende Cha-
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rakteristika werden zur Bildung von Klassifizierungen herangezogen und Klassifizierungskri-
terien werden zur Methodenbeschreibung verwendet.

Der zugrunde liegende Mechanismus der Methodenauswahl unter Zuhilfenahme der Charak-
terisierung besteht darin, die Auspragungen der Merkmale der Ausgangssituation des Metho-
deneinsatzes den Ausprédgungen der Methodenmerkmale gegentberzustellen. Dabei werden
die Merkmale der Ausgangssituation aus den extrinsischen Einsatzkriterien (vgl. Abb. 7-6)
bestimmt. Eine detaillierte Analyse der Ausgangssituation im Rahmen der Klarung des Me-
thodeneinsatzes zur Bestimmung der extrinsischen Methodeneinsatzkriterien ist somit Vor-
aussetzung. Methodenmerkmale leiten sich aus den intrinsischen Methodenkriterien ab. Es
handelt sich dabei um Kriterien, die die Einsetzbarkeit einer Methode — sozusagen aus Sicht
der Methode — kennzeichnen. Abb. 7-11 zeigt eine Aufstellung intrinsischer Kriterien des
Methodeneinsatzes wiederum in Form einer Mind-Map®. Neben den bereits zu den extrinsi-
schen Kriterien aufgefuhrten Quellen entstammen diese auch den ordnenden und charakteri-
sierenden Ansétzen von Methoden (vgl. Tab. 7-2 und Tab. 7-3).

Der Vergleich der Auspragungen von Merkmalen der Einsatzsituation und der Methode muss
sich demnach auf eine gemeinsame Teilmenge von extrinsischen und intrinsischen Kriterien
beziehen. Nach Mdglichkeit ist also die Ausgangssituation anhand der Kriterien zu analysie-
ren, die auch zur Charakterisierung der Methoden verwendet werden. Auch im Minchener
Methodenmodell (vgl. Teilkapitel 3.2.1) ist die Methodenauswahl durch den charakterisieren-
den Ansatz angedeutet.

Einsatzsituation Methode
Extrinsische 1 Intrinsische
Methodeneinsatzkriterien: Methodeneinsatzkriterien:
vorhandene 4 von der Methode
(bzw. realisierbare) geforderte
Einsatzbedingungen Einsatzbedingungen

Methodenauswahl durch
Vergleich der
Auspragungen von
Merkmalen der
Einsatzsituation und
Methodenmerkmalen

Abb. 7-10: Methodencharakterisierender Ansatz zur Methodenauswahl

Gestaltet sich schon die Aufstellung einer Ordnung von Methoden als ,,harte Arbeit*, so ist es
noch diffiziler, Methoden durchgangig zu charakterisieren. Gelingt bei vielen Kriterien noch
eine grobe qualitative Einschétzung, so ,,verweigern* sich viele Methoden hinsichtlich zahl-
reicher Merkmale einer genauen Quantifizierung. Eine gewisse Unschérfe bzw. Schwierigkeit
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der Quantifizierung ihrer Einsatzparameter liegt scheinbar in der Natur von Methoden. Nach
HEeLBIG seien die Merkmalsauspragungen von Methoden groRtenteils ,,attributive Angaben*.
Zahlenwerte mit Einheiten wirden kaum verwendet [HELBIG 1994, S. 93]. Zudem sind die
charakteristischen Eigenschaften untereinander sehr stark vernetzt: Betrachtet man z. B. die
Merkmale ,Aufwand zur Durchfiihrung’ und ,Methodische Qualifikation des Anwenders’, so
ist ein direkter Zusammenhang offensichtlich: Beispielsweise wird ein erfahrener Anwender
zur Bearbeitung einer Aufgabenstellung mit einer bestimmen Methode weniger zeitlichen
Aufwand tatigen mussen als ein unerfahrener Anwender.

" Detaillierungsgrad der beschriebenen
Komplexitat Arbeitsschritte - Standardisierungsgrad

Modularitat _Zusammenspiel mit anderen Methoden

It Erforderliche Kreativitat

; Anwendbarkeit
Diskursiv

Schulungsbedarf Strukturiertheit

Vermittelbarkeit
Zielerreichbarkeit

Zielsetzung der Methode Erreichbare Lésungsvielfalt
Ergebnisse

Moderation/Eetreuun.

Philosophie

Methodik - L B .
Methode Hierarchie Giiltigkeitsbereich der

Methode Einsatzgebiet

Bandbreite/Branche
Aufgabenadaguatheit
Betriebliche Eignun

Phase im
Produktentwicklungszyklus

Hilfsmittel

Intrinsische Kriterien
des Methodeneinsatzes

Dauer
Ort
Vorbereitungsaufwand
Autwand N Einsatzsituation
Kosten
Anwendungshilfen
Teilnehmer

Kosten/Nutzenverhiltnis

Tiefen-/Breitenwirkung

Stringenz der Vorgabe Praskriptiv

Deskriptiv

Bendtigter Input/Eingangsdaten Erweiterbarkeit

Uberiragbarkeit
Flexibilitat

Produkterfahrun Erforderliche Erfahrung
Methodenerfahrung

Unternehmen )

Methoden Know-how im Unternehmen  _——————— Forschungsgebiet

Theoretischer Hintergrund
“._Erkenntnisprinzip

Abb. 7-11: Intrinsische Kriterien des Methodeneinsatzes

Fur die Auswahl von Methoden mittels des methodencharakterisierenden Mechanismus kon-
nen grundsatzlich beliebige der Einsatzkriterien als Auswahlkriterien herangezogen werden.
Jedoch eignen sich nicht alle Kriterien dafur in gleichem Male und unterschiedliche Kriterien
spielen in unterschiedlichen Einsatzbereichen eine Rolle. Insbesondere aufgabenspezifische
Kriterien wie etwa die vorhandenen bzw. erforderlichen aufgabenspezifischen Voraussetzun-
gen und das gewiinschte bzw. erreichbare Ziel sowie auch die ressourcenspezifischen Krite-
rien des Methodeneinsatzes finden typischer Weise als Auswahlkriterien Verwendung. Ent-
sprechend der hauptsachlich verwendeten Kriterien kann zwischen einer aufgabenspezifi-
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schen und ressourcenspezifischen Methodenauswahl unterschieden werden. In vorhande-
nen Beitrdgen zur Methodenauswahl wird die Auswahl mittels des charakterisierenden Ansat-
zes auch als Kongruenz [ZANKER 1999, S. 56] oder Konsistenz [DOBBERKAU 2002, S. 39] von
Aufgabe und Methode bezeichnet.

Elementarmethodischer Ansatz

In Teilkapitel 3.2.3 wurde bereits auf die elementarmethodischen Ansédtze zur Optimierung
des Methodeneinsatzes hingewiesen. Grundséatzlich kénnen diese auch zur Methodenauswahl
herangezogen werden. Die Analyse der Ausgangssituation des Methodeneinsatzes hat dabei
vor allem auf die Ermittlung der zur Ausarbeitung der zugrunde liegenden Aufgabenstellung
notwendigen (elementaren) Tatigkeiten zu fokussieren.

Einsatzsituation

Zerlegung in geforderte
Elementartatigkeiten

L NN

Methodenauswahl A
durch Vergleich von
unterstutzten und
geforderten
Elementartatigkeiten

N
1
N

Zerlegung in unterstitzte

Elementartatigkeiten
(Elementarmethoden)

Methode

Abb. 7-12: Elementarmethodischer Ansatz zur Methodenauswahl

Zur Auswahl geeigneter Methoden sind die identifizierten geforderten Elementartéatigkeiten
den von Methoden unterstiitzen Elementartatigkeiten gegentiberzustellen. Dazu wird wieder-
um vorausgesetzt, dass Methoden hinsichtlich ihrer unterstutzten Elementartatigkeiten analy-
siert vorliegen, d. h., dass die Elementarmethoden der Methode bekannt sind.

Nach PuLwm erfolge die praktische Auswahl von Methoden tber deren Bekanntheit und inter-
ne Zuordnung zu ,.Elementaraktivitaten*. Eine explizite Sammlung von Grundtétigkeiten und
Elementarmethoden und deren sofortige Anwendung erschienen jedoch illusorisch. PuLM regt
an, eine individuelle Sammlung und Zuordnung weniger Elementarhandlungen und anwend-
barer Methodenelemente anzustreben [PuLm 2004, S. 115].
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Beitrage zur Methodenauswahl

Die Beitrage zur Methodenauswahl liefern unterschiedlichste Auspragungen von Ordnungen,
unter anderem in Form von Methodenbaukasten, sowie Charakteristika zur Methodenauswahl
in Form von Auswahlkriterien (vgl. Tab. 7-4). Gerade in jungerer Zeit sind zahlreiche rech-
nerunterstiitzte, oftmals internetbasierte Methodenbaukdasten entstanden, welche auch die
Auswahl von Methoden unterstutzen (vgl. auch Tab. 7-6). Da neben der Funktion der Metho-
denauswahl dabei vor allem die Unterstiitzung der Anwendung der Methoden im Vorder-
grund steht, werden diese in Teilkapitel 7.3.4 im Rahmen der Ausfiihrungen zur Methoden-
anwendung naher betrachtet.

BERGER fokussiert auf die Auswahl von Methoden zur Konzeption von Produktinnovatio-
nen®® im Konsumgiitersektor [BERGER 1998]. Er strukturiert den Innovationsprozess in Inno-
vationsprobleme, die mit Innovationsmethoden geldst werden kénnen. Zur Klassifizierung der
Innovationsprobleme definiert er vier Grundtypen: Strukturierungs-, Relevanz-, Suchproble-
me und schopferische Probleme. Auch Innovationsmethoden Klassifiziert BERGER nach
Grundtypen in empirische, heuristische sowie hermeneutische Innovationsmethoden. Die Zu-
sammenfihrung von Innovationsproblemen und Innovationsmethoden bildet den Rahmen fiir
die Methodenauswahl. Die Eignung einer Methode zur Ldsung eines spezifischen Innovati-
onsproblems sei damit insbesondere vom Grad der Ubereinstimmung zwischen

e den generellen Anforderungen des Problems (représentiert durch die Grundtypen von
Innovationsproblemen) und den generellen Leistungsmerkmalen der Methoden (rep-
rasentiert durch die Innovationsmethodentypen) einerseits und

e den fallspezifischen Anforderungen und den fallspezifischen Leistungsmerkmalen
der Methode andererseits

abhangig [BERGER 1998, S. 68]. In einer ersten Auswahl werden Grundtypen von Innovati-
onsproblemen adéquate Grundtypen von Innovationsmethoden zugeordnet (z. B. eignen sich
fur Strukturierungsprobleme insbesondere hermeneutische Methoden). Fur die verschiedenen
Grundtypen werden die jeweils leistungsfahigsten Methoden in eine Methodenbank Gber-
nommen®’. Eine zweite Auswahlstufe soll die fallspezifische Einsatzsituation beriicksichtigen.
Durch Kombination von Innovationsmethoden entstehen individuelle Verfahrensweisen zur
adaquaten Unterstutzung. Nach BERGER erfordere die Methodenauswahl umfangreiches Wis-
sen sowohl Uber Innovationsprobleme als auch ber Innovationsmethoden [BERGER 1998,
S. 170]. Konzeptionell beschreibt BERGER daher eine Mdglichkeit, wie Expertensysteme zur
Umsetzung der Methodenauswahl eingesetzt werden kénnen.

8 Er deckt damit Teile der in Teilkapitel 4.3 beschriebenen Aufgabenbereiche ,Potenzialfindung’, ,Produkt- und
Prozessfindung’ und ,Produkt- und Prozesskonzipierung’ ab.

8 Methodenkombinationen werden nach den fir sie jeweils besonders charakteristischen Grundtypen klassifi-
Ziert.
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Anséatze zur Methodenauswahl Auswahlkriterien

Fallspezifische EinflussgroRen zur » Ressourcen (Personal, Kapital, Information und Know-how, Zeit, Hilfsmittel)
IMethodenauswahl » Bedeutung der Innovation fiir das Unternehmen

[BERGER 1998, S. 159ff.] * Potenzial regelmaRiger Anwendung

« angestrebter Neuheitsgrad der Innovation
« geforderte Qualitat des Ergebnisses

* Erfahrung und Know-how der Anwender
* Produktinvolvement

Checkliste fur die Methodenauswahl * Leistung der Methode (Zweck/Gliltigkeitsbereich der Methode)
[EHRLENSPIEL 2003, S. 320] » Anwendbarkeit

« verfligbare Zeit, Kosten

* betriebliche Eignung

* persdnliche Voraussetzungen
« verfligbare Hilfsmittel
IMerkmal-Leiste fiir Konstruktionsmethoden als |* Konstruktionsphase
Auswahlhilfe * Funktion

[HELBIG 1994, S. 96] » Methodenerfahrung

* konstruktives Fachwissen

* Fahigkeiten

» Teambildung

Situationskriterien zur Auswahl von « Ziel des Instrumenteneinsatzes
Instrumenten zur Nutzerintegration » Entwicklungsstand des Produkts
[REINICKE 2004, S. 115] » Kostendruck

« Vertraulichkeit

» Nutzungskomplexitét

« Zeitbudget

* Manpower

* Nutzertyp

* Methoden Know-how

* Nutzerintegrations-Know-how

* Material

« Verfligbarkeit von Probanden
Gesichtspunkte zur Auswahl prospektiver * Zielstellung
|Methoden « Verfligbarkeit von Informationen
[STEINMULLER 1997 S. 43] * einzubeziehende Akteure

* Zeit- und Finanzrahmen

Auswahlkriterien flir Methoden zur Ideensuche |+ zur Verfiigung stehende Zeit bis zur Entscheidung
[VDI 1983, S. 83] « zur Verfligung stehendes Geld

« fachliche Qualifikation der Mitarbeiter

« kreative Qualifikation der Mitarbeiter

» Bekanntheitsgrad des Problems

» Komplexitat des Problems

» gewiinschte Lésungsmenge

Auswahlkriterien fir Prognosemethoden « zulassige Kosten

[VDI 1983, S. 102] * Zeitbedarf

* Personalqualifikation

» Genauigkeit

* Problemumfang

* Art der Aussage

« vorliegende Information

Auswahlkriterien fir » Genauigkeit
Ideenbewertungsmethoden + Kosten- und Zeitbedarf
[VDI 1983, S. 109] » Transparenz

« zur Verfligung stehende Zeit
» Gewichtung

« Korrelationsfreiheit

« vorliegende Information

* Arbeitsaufwand

Kriterien fir die Auswahl und Nutzung « verfligbare Kapazitaten qualitativ und quantitativ
methodischer Hilfen « Erfahrungen der Bearbeiter
[VDI 1997, S. 23] » Termindruck

» Anforderungsniveau der Aufgabenstellung
* Innovationsniveau

» Komplexitat

» Problemangepasstheit

Tab. 7-4: Auswahlkriterien fiir Methoden — ausgewahlte Beitrage
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Neben einer Fallbasis fur Entwicklungsprozesse — diese wurde bereits vorab bei der Darstel-
lung der Beitrage zur Vorgehensbestimmung im Rahmen der Klarung des Methodeneinsatzes
aufgefuhrt — umfasst das im Sonderforschungsbereich SFB 614 ,Selbstoptimierende Systeme
des Maschinenbaus’ entwickelte Instrumentarium zur Planung von Produktentwicklungspro-
zessen inshesondere auch einen Methodenbaukasten [REDENIUS & STEFFEN 2004, S. 105FF.].
Die Methodenauswahl erfolge anhand der Methodenmerkmale ,Entwurfsobjekt’ und ,Ele-
mentartatigkeit’. Unterstltzt durch ein Softwarewerkzeug wurden diejenigen Methoden aus-
gewahlt, welche die zur Bearbeitung des Prozessschritts notwendigen Elementartatigkeiten als
auch die benotigten Artefakte zur Verfugung stellten. Eine weitere schrittweise Verfeinerung
der Methodenauswahl sei nach REDENIUS & STEFFEN durch die Einbeziehung weiterer Merk-
male eines aufgestellten Methodenmodells mdglich [REDENIUS & STEFFEN 2004, S. 109].
Ausblickend beschreiben REDENIUS & STEFFEN die Bildung von schliissigen Methodenketten
durch eine automatisierte Zuordnung von Methoden.

Zwar liegt der Schwerpunkt des von ZANKER vorgestellten elementarmethodischen Ansatzes
in der Anpassung und Neukombination von Methoden, doch wird auch die Methodenauswahl
im Rahmen des Beitrags behandelt [ZANKER 1999]. Grundlage des Ansatzes bildet die Klassi-
fikation von Aufgaben und Methoden nach Grundtatigkeiten sowie die Klassifikation von
Methoden und Randbedingungen der vorhandenen Entwicklungsumgebung nach Methoden-
merkmalen [ZANKER 1999, S. 55Fr.]. Durch die Uberpriifung der Kongruenz der theoretisch
uberschneidungsfreien und nicht mehr unterteilbaren Grundtatigkeiten von Aufgabe und Me-
thode sowie der Methodenmerkmale von Methode und Entwicklungsumgebung konne fir
eine vorhandene Aufgabe in einer bestimmten Entwicklungsumgebung eine geeignete Me-
thode gefunden werden [ZANKER 1999, S. 56F.].

DOBBERKAU beschreibt den Ansatz einer aufgabenorientierten Methodenauswahl auf der Ba-
sis einer Konsistenzprifung von Aufgabe und Methode [DoBBERKAU 2002]. Aufgabe und
Methode stellten wechselseitige Anforderungen, so DOBBERKAU. Konsistenz lage vor, wenn
eine Methode die Anforderungen, die eine Aufgabe stellt und die Aufgabe die Anforderun-
gen, die die Methode stellt, erfiilllten [DoBBERKAU 2002, S. 39]. Die Konsistenzprifung er-
folgt anhand einer elementweisen Prufung der Widerspruchsfreiheit von Aufgabenelementen
und Methodenelementen. DOBBERKAU weist ausdriicklich darauf hin, dass die Methodenaus-
wahl eine moglichst umfassende Kenntnis der Methoden und nach Méglichkeit Erfahrungen
in deren Einsatz erfordere [DoBBERKAU 2002, S. 60]. Bezlglich anzuwendender Auswahlkri-
terien wird von DOBBERKAU auf entsprechende Literatur verwiesen.

KUHLENKOTTER erarbeitet eine Selektionssystematik, die die anforderungsgerechte Auswahl
an Methodik fur kleine und mittlere Unternehmen unterstiitzt [KUHLENKOTTER 2002]. Der
Ansatz basiert auf einer Klassifizierungssystematik ftr Philosophien, Methoden und Hilfsmit-
tel der integrierten Produktentwicklung sowie einem Verfahren zur Schwachstellenerfassung
in kleinen und mittleren Unternehmen. Die Selektionssystematik ist zudem in ein rechnerba-
siertes Analyse- und Auswahl-Tool umgesetzt [KUHLENKOTTER 2002, S. 92FF.]. Basierend
auf der Erfassung von Unternehmensdaten erfolgen eine automatische Auswertung und ein
Vorschlag an Philosophien, Methoden oder Hilfsmitteln. Im Rahmen der Klassifizierung von
Philosophien, Methoden und Hilfsmitteln verfolgt KUHLENKOTTER einen quantifizierenden
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Ansatz. Dabei betont er unter anderem die dafiir notwendige ,,sehr gute Methodenkenntnis*
[KUHLENKOTTER 2002, S. 59].

Zur Auswahl eines fiir die Nutzerintegration geeigneten Instruments® setzt REINICKE eben-
falls das VVorhandensein von (internem oder externem) Methoden-Know-how bzw. einer Me-
thodendatenbank voraus [REINICKE 2004, S. 123]. Zur Methodenauswahl misse zunéchst die
Unternehmenssituation anhand von Situationskriterien festgestellt werden. Dabei werden nur
Ausschlusskriterien flr eine gegebene Situation betrachtet. Anhand eines nicht ndher be-
schriebenen Vergleichs der Situationskriterien mit den entsprechenden Methodenmerkmalen
erfolge die Auswahl einer Methode. Gestalte sich die Auswahl schwierig, z. B. weil zu viele
potenzielle Methoden in Betracht kdmen, verweist REINICKE auf eine endgultige Auswahl im
Rahmen eines Teams. Dabei sei ,,die Produktentwicklungssituation zu bertcksichtigen und
abzuwagen, welches Instrument den groften Nutzen mit einem angemessenen Aufwand
bringt* [REINICKE 2004, S. 124].

Der im Rahmen des Verbundprojekts ,Vom Markt zum Produkt’ [SPATH 2001] entwickelte
Methodenbaukasten (MAP-Tool, vgl. [RPK - UNIVERSITAT KARLSRUHE 2005]) stellt eine
prozessorientierte Auswahlhilfe fir Methoden zur Verfugung [GRABOWSKI & PARAL 2004,
S. 33]. Dabei ist der Produktentstehungsprozess in Ebenen nach Phasen und Prozessen struk-
turiert. Methoden werden an einer oder mehreren Stellen den Prozessschritten zugeordnet.
Der auch (ber das Internet verfligbare Methodenbaukasten stellt somit eine umfangreiche
Ubersicht tiber aktuelle Produktentwicklungsmethoden zur Verfligung und bietet eine metho-
denordnende Auswabhlhilfe, indem er dem Anwender fir Aufgabenstellungen innerhalb des
Produktentstehungsprozesses alternative Methoden anbietet.

Im Rahmen der von ORLIK vorgestellten wissensbasierten Entscheidungshilfe fiir die strategi-
sche Produktplanung unterstiitzt die entwickelte Systematik zur fallbasierten Geschaftspla-
nung auch die Methodenauswahl zur Bearbeitung einer ausgewéhlten StoRrichtung [ORLIK
2004]. Dabei erfolgt die Auswahl von Methoden abh&ngig von unternehmensspezifischen
Rahmenbedingungen vor dem Hintergrund des fallbasierten SchlieRens durch einen Ahnlich-
keitsvergleich. Das anfragende Unternehmen werde laut ORLIK anhand von Unternehmens-
merkmalen mit solchen Unternehmen verglichen, die bereits in der Vergangenheit die rele-
vante strategische StoRrichtung angewendet und eine konkrete Methodenzuordnung vorge-
nommen héatten. Das Methodenset desjenigen Unternehmens, das die grote Ahnlichkeit zu
dem anfragenden Unternehmen aufweise, werde vorgeschlagen. Dem Konzept liegt die An-
nahme zugrunde, dass Unternehmen mit &hnlichen Voraussetzungen und Rahmenbedingun-
gen situationsspezifisch gleiche Methoden anwenden.

8 Als Instrumente klassifiziert REINICKE Philosophien, Methodiken, Methoden und Hilfsmittel [REINICKE 2004,
S. 99rF.].
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Folgerungen fur den Lésungsansatz

Nach einer empirischen Untersuchung von BERGER seien Uber drei Viertel der befragten Un-
ternehmen® nicht in der Lage, eine ad4quate Zuordnung von Methoden zu Problemen zu er-
reichen [BERGER 1998, S. 18]. Im Folgenden werden die verfligbaren Mdglichkeiten der Me-
thodenauswahl, insbesondere unter Beachtung der vorgestellten Beitrdge, im Lichte des Vor-
aussetzungsspektrums des mittelstandisch geprégten Umfelds kritisch betrachtet und fur den
Ldsungsansatz entsprechende Folgerungen abgeleitet.

Neben ihrer primaren Intention, eine tbersichtliche Darstellung von Methoden zu bieten, un-
terstlitzen methodenordnende Ansatze zumeist eine aufgabenspezifische Methodenauswahl.
Verschiedene, teils domanenspezifische Methodenordnungen sind im Rahmen zahlreicher
Beitrdge vorhanden. Auch der Aufgabenbereich der strategischen Produktplanung wird mitt-
lerweile zum Teil von prominenten Methodenordnungen, wie etwa dem MAP-Tool abgedeckt
(vgl. auch Tab. 7-6). Neben der Mdglichkeit, sich mit einer vorhandenen Aufgabenstellung in
einer beschriebenen, zumeist aufgabenspezifischen Ordnung einzuordnen und dadurch einen
Methodenvorschlag zu erreichen, geben vorhandene Methodenordnungen jedoch keine weite-
ren Hinweise zur Methodenauswahl. Individuelle oder unternehmensspezifische Vorausset-
zungen finden zumeist keine Beachtung.

Methodencharakterisierende Ansétze zur Auswahl basieren auf dem Prinzip des Vergleichs
der Auspragungen von Merkmalen der Einsatzsituation mit Methodenmerkmalen — sie be-
trachten die Kongruenz von Methode und Aufgabe. Quantifizierende Ansétze erscheinen da-
bei fur das im Rahmen dieser Arbeit betrachtete Anwendungsfeld aufgrund eines zu hohen
personellen und zeitlichen Aufwands zur Durchfiihrung als nicht praktikabel und unwirt-
schaftlich (in Anlehnung an [REINICKE 2004, S. 132]). Zudem, so REINICKE, t&uschten sie
eine nicht vorhandene Genauigkeit vor. Viele der vorhandenen charakterisierenden Ansétze
behandeln die Methodenauswahl zudem auf theoretischer Ebene und geben kaum praktische
Hinweise zur tatsachlichen Durchfiuihrung. Weiterhin betonen die meisten der vorhandenen
Ansatze, es sei Methodenkenntnis und Erfahrung im Umgang mit Methoden notwendig, um
den Auswahlansatz anwenden zu kdénnen. Diese Voraussetzungen kdénnen jedoch bei dem
betrachteten mittelstandischen Umfeld nur zu einem sehr geringen Teil angenommen werden.

Fallbasierte Anséatze, die aus der Erfahrung erfolgreich durchgefuhrter Produktplanungen eine
Entscheidungshilfe zur Methodenauswahl bereitstellen, bilden eine interessante Alternative.
Steht eine ausreichend groRe Fallbasis zur Verfligung, so erscheint auch die Integration des
von ORLIK vorgestellten Konzepts in die Instrumente zur strategischen Produktplanung sehr
vielversprechend. Eine fur mittelstandisch geprégte Unternehmen vertragliche Komplexitét
und eine hohe Anwenderfreundlichkeit sind dabei auch bei wissensbasierten Systemen als
Akzeptanzkriterium von hoher Bedeutung und miissen entsprechende Beachtung finden.

Bevor nun Folgerungen fir den Lésungsansatz zu dem Thema der Methodenauswahl abgelei-
tet werden, sollen an dieser Stelle auch die Erfahrungen des Autors aus den Forschungspro-

8 Befragt wurden Manager, deren Aufgabenbereich die Neuproduktentwicklung in der Konsumgiterindustrie
befasst [BERGER 1998, S. 16]. Relativierend zu beachten bei den Ergebnissen der Befragung ist jedoch die gerin-
ge Zahl von 27 Befragten.
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jekten mit mittelstandischen Unternehmen miteinbezogen werden. Generell ist dabei die Ten-
denz festzustellen, dass sich die in den mittelstdndischen Unternehmen mit der strategischen
Produktplanung betrauten Personen — wenn (berhaupt — nur selten und oftmals mit einem
gewissen ,,Widerwillen* mit den ,,methodentheoretischen* Aspekten, wie eben gerade der
Auswahl einer ad4dquaten Methode, beschéftigen. Dies bestarkt die Forderung nach einfachen,
transparenten und anleitenden Ansédtzen. Im Rahmen des Verbundforschungsprojekts SPP
wurde auch der Versuch unternommen, Methoden als Basis fir den beschriebenen Kon-
gruenzansatz der Methodenauswahl quantitativ zu beschreiben. Davon abgesehen, dass sich
bereits die Bestimmung quantitativer Auspragungen von Methodenmerkmalen in dem Insti-
tuts-Dreierverbund als &ufert schwierig und aufwandsintensiv erwies, konnte auch in den
Pilotunternehmen keine positive Resonanz mit einer quantitativen Methodencharakterisierung
zur Unterstlitzung der Methodenauswahl erzielt werden. Dies legt die Schlussfolgerung nahe,
dass der Ansatz der quantifizierenden Methodenauswahl — zumindest — fur mittelstandische
Unternehmen als ,,over-engineered” zu betrachten ist. Als Entscheidungskriterium, ob eine
Methode zur Bearbeitung einer Aufgabenstellung im Unternehmen geeignet ist, wurde vor
allem der qualitativen Abschatzung des Kriteriums ,Aufwand zur Durchfuhrung’ hohe Rele-
vanz beigemessen.

Fur die Unterstiitzung der Methodenauswahl im Rahmen der strategischen Produktplanung in
einem mittelstandisch geprégten Umfeld lassen sich nachfolgende Schlussfolgerungen ablei-
ten.

e Methoden-Anfanger sind vor allem mit (von Experten vorgegebenen) Auswahlvor-
schlagen von Methoden zur Bearbeitung von (lbergeordneten) Aufgabenstel-
lungen der strategischen Produktplanung zu unterstlitzen. Die Auswahlvorschlage
sind dabei zundchst aufgabenspezifisch zu treffen. Die gleichzeitige Berticksichti-
gung von ressourcenspezifischen Kriterien muss ein, fur mittelstandische Unterneh-
men typisches, so weit wie maglich generell giltiges Voraussetzungsprofil zugrunde
legen. Wurden im Rahmen der Klarung des Methodeneinsatzes bereits VVorgehen
z. B. durch Auswahl einer strategischen StoRrichtung bestimmt, so sind zu diesen
Vorgehen geeignete Methodenkombinationen zur Ausarbeitung vorzugeben. Ob-
gleich, wie einschldgige Literaturbeitrdge hinweisen, Produktplanungsprozesse nie
vollstandig determinierbar sind, so erscheinen doch Vorauswahlvorschlédge von Me-
thoden fur den Methoden-Anfanger als das geeignetste Mittel der Wahl.

e Methoden-Fortgeschrittene sind ebenfalls mit aufgabenspezifischen Vorauswahl-
vorschlagen zu unterstiitzen. Eine ressourcenorientierte Endauswahl kann in ih-
rem Fall aber durch die Bereitstellung von pragmatischen Auswahlhinweisen in
Form von Tipps, Tricks, Vor- und Nachteilen und wesentlichen Charakteristika von
Methoden erfolgreich unterstitzt werden.

e Methoden-Experten sind in der Lage, auch mit Methodenbaukésten/-datenbanken
umzugehen. In erster Linie ist ihnen Methodenwissen in adédquater Form zur Verfi-
gung zu stellen. Dabei kann die Methodenauswahl durch eine geeignete Darstellung
der Methoden gefordert werden. Methoden sind kurz und pragnant so darzustellen,
dass eine Einschatzung ihrer Forderungen, Wirkungsweise und erreichbaren Ergeb-
nisse schnell moglich ist und somit die Passfahigkeit und der aufgabenspezifische
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Nutzen der Methode fir die vorhandene Aufgabenstellung schnell ersichtlich wer-
den®.

7.3.3 Methodenanpassung

Neben der Auswahl geeigneter Methoden riickt die Methodenanpassung immer mehr in den
Mittelpunkt des Interesses, um die in Teilkapitel 5.1.2 dargestellten Defizite des Methoden-
einsatzes zu beheben. Durch den Einsatz unangepasster Methoden blieben nach DOBBERKAU
Zeit-, Kosten- und Qualitatspotenziale ungenutzt, was die Akzeptanz und mithin die Einsatz-
haufigkeit von Methoden reduziere [DoBBERKAU 2002, S. 1]. In den bestehenden Ansétzen
zur Optimierung des Methodeneinsatzes wird vielfach auf die Notwendigkeit der Methoden-
anpassung hingewiesen (z. B. [VIERTLBOCK 2000, S. 22]). Mit der zunehmenden Flexibilisie-
rung von Vorgehensmodellen (vgl. Teilkapitel 3.1) steigt auch der Anpassungsbedarf der in
den VVorgehensmodellen adressierten Methoden — sollten diese doch allgemeingultig und viel-
seitig einsetzbar sein. Diese Vielseitigkeit bereite jedoch bei der konkreten Anwendung von
Methoden Probleme, da die situative Anpassung von Methoden ein hohes MaR an Abstrakti-
onsvermdgen erfordere [REINICKE 2004, S. 13].

Die oft artikulierte Forderung nach verstarkter Anpassung von Methoden soll an dieser Stelle
der Arbeit naher beleuchtet werden. Dabei ist zu definieren, welchen Umfang die Methoden-
anpassung im Rahmen des Methodeneinsatzes in der Lage ist abzudecken, wo sie angreift und
worauf sie sich bezieht. Denn das Spektrum an Mdglichkeiten zur Methodenanpassung ist
breit gefachert. Es reicht von der unternehmensspezifischen Anpassung von Begrifflichkeiten
und Artefakten bis hin zu Eingriffen in den tatsachlichen Ablauf bei der Anwendung einer
Methode.

Definition und Einordnung

Der Begriff Anpassung impliziert bereits, dass ,etwas Festgelegtes” besteht, von dem aus
ausgehend eine Veranderung mit dem Ziel vorgenommen werden kann, etwaigen vorliegen-
den Randbedingungen oder Situationen zu entsprechen®’. Wie in Teilkapitel 3.2 einschlagige
Definitionen aufgreifend beschrieben, haben Methoden vornehmlich praskriptiven Charakter.
D. h. es werden festgelegte Abldufe vorgegeben, welche mit definierten Mitteln umzusetzen
sind. Doch ist Methoden — und dies betrifft in verstdrktem MaRe Methoden eher allgemein-
gultig gepragten Charakters — gleichzeitig auch eine gewisse Notwendigkeit zur Anpassung
im Sinne einer flexiblen Anwendung als ,,methodeninhdrent® zu attestieren. Insofern erscheint
es auch zweifelhaft, bei der so oft gedulRerten mangelnden Angepasstheit und Anpassbarkeit

% Selbstredend erleichtert die Beachtung der Hinweise zur adaquaten Darstellung von Methoden auch den Um-
gang mit Methodenwissen fiir Methoden-Anféanger und -Fortgeschrittene.

%! Die Ausfilhrungen zur Charakterisierung von Methoden in Abschnitt 7.3.2 haben gezeigt, wie schwierig es ist,
Methoden feste Auspragungen ihrer Merkmale zuzuweisen, welche nun wiederum im Rahmen der Anpassung
von Methoden als Ausgangsbasis herangezogen werden.
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von Methoden — z. B. auf die Belange mittelstandischer Unternehmen — von Schwachstellen
dieser Methoden an sich zu sprechen. Ein Beispiel soll dies verdeutlichen:

Im Kontext eines Fallbeispiels zur Anpassung von Methoden zur Nutzerintegration beschreibt
REINICKE die Verwendung einer Werteskala von null bis vier Punkten anstatt einer Werteska-
la von null bis zehn Punkten als Anpassung der Methode Nutzwertanalyse, um den Forderun-
gen nach einem adéquaten MaR an Konzentrationsfahigkeit, Geduld und Ausdauer der Me-
thodenanwender gerecht zu werden [REINICKE 2004, S. 153]. Geht man davon aus, dass die —
in dem Beispiel angepasste — fein abgestufte Bewertungsskala der Nutzwertanalyse generell
zugrunde liegt, so erscheint es nachvollziehbar von einer Anpassung der Methode zu spre-
chen. Wird von der Methode an entsprechender Stelle jedoch allgemein das Aufstellen einer
geeigneten Werteskala zur Bewertung als generell gefordert angenommen, so handelt es sich
in dem beschriebenen Fall ,lediglich* um die ,,normale*“ Anwendung der Methode, welche
gegebenenfalls noch die Erfahrung eines Methoden-Experten erfordert. Das Beispiel macht
deutlich, wie stark Methodenanpassung und flexible Anwendung einer Methode korrelieren.
Es zeigt auch die Notwendigkeit, Methodenanpassung fir diese Arbeit als Schritt in dem Mo-
dell des Methodeneinsatzes — soweit moglich — abzugrenzen.

Die Anpassung einer Methode kann schwerlich isoliert von ihrer Anwendung betrachtet wer-
den — Abb. 7-5 deutet dies bereits an. Wenngleich idealtypischer Weise die Anpassung der
Methode méglichst vor der eigentlichen Anwendung stattfinden sollte®, so ist doch eine An-
passung auch wahrend der Anwendung immer notwendig. Auch zu der vorangegangenen Me-
thodenauswahl besteht ein enger Zusammenhang. Wie die nachfolgenden Ausfiihrungen zei-
gen, setzt die Anpassung vor allem an den Stellen an, an denen bei der Auswahl Kompromis-
se eingegangen werden mussten, d. h. an denen Abweichungen der vorliegenden Einsatzbe-
dingungen von den von der Methode geforderten Bedingungen vorliegen. Die Ubergabe die-
ser Information an die Methodenanpassung ist somit von entscheidender Bedeutung. Das Pra-
xisbeispiel in Kapitel 6 hat zudem den Zusammenhang von Auswahl und Anpassung uber
Hierarchieebenen von Methoden hinweg verdeutlicht. So kann auch die Auswahl einer (Teil-)
Methode innerhalb einer Gbergeordneten Methodik als Anpassung dieser Methodik aufgefasst
werden. An dieser Stelle folgt die Arbeit jedoch der von REINICKE getroffenen Festlegung:
Sollen Methodiken angepasst werden, so werden sie ,,dafiir in ihre Bestandteile, die Metho-
den und Hilfsmittel zerlegt* [REINICKE 2004, S. 124r.]. Von Methodenanpassung wird also
nur gesprochen, wenn die Anpassung tatséchlich auf die Hierarchieebene der Methode bezo-
gen ist.

Anpassung und Anpassungsrichtungen

Der Abgleich der vorhandenen Einsatzbedingungen mit den von der Methode geforderten
Einsatzbedingungen, sowie insbesondere die Identifikation und Behebung der daraus resultie-
renden Inkongruenzen stellen den prominentesten Mechanismus zur Anpassung dar (vgl.
Abb. 7-13) [BRAUN & LINDEMANN 2004, S. 978]. Zudem wird hier die enge Verknipfung der

% 7. B. geht REINICKE davon aus, dass die Methodenanpassung vollstandig vor der Anwendung stattfinden kén-
ne: ,,Nach der Implementierung der [Anpassungs-]MalRnahmen ist die Anpassung der Methode abgeschlossen
und sie steht fur die Anwendung bereit* [REINICKE 2004, S. 127].
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Anpassung mit der Auswahl einer geeigneten Methode direkt ersichtlich. Wurde bereits bei
der vorangegangenen Methodenauswahl der charakterisierende Mechanismus verwendet, so
finden die Inkongruenzen, die sich dabei ergeben haben, als Anpassungsbedarf Eingang.
D. h., an den Stellen, an denen die ausgewahlte Methode hinsichtlich der Auspréagung ihrer
geforderten Einsatzbedingungen nicht oder nur unvollstandig den Ausprédgungen der vorhan-
denen Einsatzbedingungen entspricht, muss die Anpassung ansetzen. Beispielsweise wurde in
dem in Kapitel 6 dargestellten Praxisbeispiel die Szenariotechnik ausgewahlt, obwohl der
erforderliche zeitliche Aufwand zu deren Durchfiihrung nicht den verfugbaren Einsatzbedin-
gungen, also in diesem Fall dem leistbaren Aufwand, entsprochen hatte. Das Kriterium ,Zeit-
aufwand’ war somit Hauptansatzpunkt fir die Anpassungsbemihungen.

Methode an
Einsatzsituation ) vorhan_dene Ausgewahlte
Einsatzbedingungen Methode
anpassen
Vorhandene Einsatzbedingungen der
Einsatzbedingungen | Methode

(geforderte Ergebnisse, ]\ ( (erreichbare Ergebnisse,

vorhandener Input, bendtigter Input,

vorhandene Ressol:Jsrsver; Einsatz- bendtigte Ressourcen
' bedingungen der usw.)
Methode schaffen

Methodenanpassung durch
Herstellung der Kongruenz
von Methode und
Einsatzsituation

Abb. 7-13: Anpassung von Methoden

Wie Abb. 7-13 zeigt, kénnen prinzipiell zwei Wirkrichtungen bei der Anpassung unterschie-
den werden. Einerseits ist zu betrachten, die vorliegenden Randbedingungen des Methoden-
einsatzes (z. B. vorhandene Ressourcen) an die von der Methode geforderten Einsatzbedin-
gungen anzupassen. Andererseits kann durch die Anpassung der Einsatzbedingungen der Me-
thode versucht werden, dadurch den vorliegenden Randbedingungen (z. B. gefordertes Er-
gebnis, vorhandener Input usw.) zu entsprechen. ZANKER beispielsweise verfolgt die Anpas-
sungsrichtung, Methoden an die erforderlichen Aufgaben und an die vorherrschenden Rand-
bedingungen anzupassen, da Veranderungen der Randbedingungen und der Téatigkeiten des
Entwicklungsprozesses mit einem deutlich héheren Umstrukturierungsaufwand verbunden
seien als die Modifikation von Methoden [ZANKER 1999, S. 41]. Gleichzeitig betont er aber
auch, dass fiir eine sinnvolle Methodenanpassung die vorherige Uberpriifung der Randbedin-
gungen und der Aufgaben notwendig sei. Der Mechanismus der Kongruenzprifung setze, wie
bereits im Rahmen der Methodenauswahl erldutert, die Kenntnis tber die vorhandenen Rand-
bedingungen einerseits sowie die Kenntnis ber die Einsatzbedingungen der Methode ande-
rerseits voraus.
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Fur die Betrachtung der MaRnahmen zur Anpassung kann die bereits im Rahmen der Ausfih-
rungen zur Methodenauswahl getroffene Unterscheidung aufgabenspezifischer und ressour-
censpezifischer Kriterien erneut aufgegriffen werden. Eine aufgabenspezifische Anpassung
sollte aufgrund der Durchflihrung einer aufgabenspezifischen Methodenauswahl zwar weitge-
hend ausgeschlossen werden kénnen. Dennoch haben die Ausfiihrungen zur Bestimmung des
Vorgehens im Rahmen der Klarung des Methodeneinsatzes (Abschnitt 7.3.1) gezeigt, dass es
unter bestimmten Voraussetzungen notwendig ist, zur Bearbeitung einer ibergeordneten Auf-
gabenstellung Kombinationen von Methoden vorzugeben, die abzuarbeiten sind. Dadurch
kann die Notwendigkeit einer aufgabenspezifischen Anpassung auftreten, da die vorab aus-
gewéhlten Methoden unter Umsténden nicht vollstandig den (teil-) aufgabenspezifischen Kri-
terien entsprechen. In diesem Fall ist aber zunéchst mit einer Uberpriifung der Methodenaus-
wahl und gegebenenfalls einer Neuauswahl einer adaquaten Methode zu reagieren.

Eine ressourcenspezifische Anpassung adressiert in erster Linie die Anpassung der vorlie-
genden Einsatzbedingungen an die Einsatzbedingungen der Methode. Dabei ist zu klaren,
inwieweit die Bereitstellung der von der Methode geforderten Ressourcen und Randbedin-
gungen im jeweiligen Einsatzfall geleistet werden kann.

Beitrage zur Methodenanpassung

Die Thematik der Methodenanpassung gestaltet sich vielschichtig, sodass es kaum madglich
ist, eine allgemein handhabbare Anpassungssystematik zu formulieren: Nach REINICKE kénn-
ten Regeln und Hinweise fir die Mdoglichkeiten der Methodenanpassung nur auf allgemeiner
Ebene gegeben werden [REINICKE 2004, S. 14]. Aber auch derartige generische Vorgehens-
weisen zur Methodenanpassung fehlen: Zahlreiche Beitrdge zur Methodenanpassung stellten
die Resultate der Anpassung einzelner Methoden dar, nicht aber die Vorgehensweise bei der
Methodenanpassung. Es fehle an Anleitungen, die unabh&ngig von der konkreten Methode
besagten, wie bei der Methodenanpassung vorzugehen sei und was dabei zu beachten sei
[DoBBERKAU 2002, S. 29 u. S. 33]. In vielen Féllen werden zudem die Resultate der Metho-
denanpassung als Methodenvarianten oder als Neuentwickelungen von Methoden beschrie-

ben®,

Vorhandene Ansétze zur Methodenanpassung behandeln in erster Linie den vorab dargestell-
ten Mechanismus der Kongruenzprifung. Werden dariiber hinaus Moéglichkeiten zur Bearbei-
tung der identifizierten Inkongruenzen angegeben, so handelt es sich dabei im Wesentlichen
um Aufstellungen von moglichen Auspragungen von Merkmalen, die dem Anwender als L6-
sungspool zur Ableitung geeigneter AnpassungsmaRnahmen angeboten werden. ,,Spatestens”
an dieser Stelle wird auf die Notwendigkeit von Methodenkompetenz verwiesen, um Metho-
den adaquat anpassen zu kénnen.

Als Basis fir seinen Ansatz zur ,Anpassung von Methoden an Randbedingungen’ setzt ZAN-
KER die Kongruenz zwischen Aufgabe und Methode voraus [ZANKER 1999, S. 93FF.]. Ziel sei

% Beispielsweise SCHLICKSUPP gibt in einer tabellarischen Ubersicht von Methoden der Ideenfindung Abwand-
lungen des Brainstormings und Brainwritings als Methodenvarianten an [ScHLICKSUPP 2004, S. 61F.].
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es, die jeweiligen Merkmale® der Elementar- oder Gesamtmethode den vorherrschenden
Randbedingungen bestmdglich anzupassen. Als prinzipielle VVorgehensweise zur Durchfiih-
rung der Anpassung von Methodenmerkmalen im Unternehmen formuliert ZANKER nachfol-
gende funf Schritte [ZANKER 1999, S. 102]:

e Analyse der Randbedingungen im Unternehmen bezlglich Methodenmerkmalen und
ihren Auspragungen,

e Uberpriifung, ob die Auspragungen der Merkmale der Randbedingungen sinnvoll
gewahlt sind, gegebenenfalls neue Festlegung,

e Analyse der Merkmale und der Auspragungen der Merkmale der eingesetzten Me-
thoden,

e Uberpriifung, ob die Merkmale der Methoden verandert werden diirfen,

e gegebenenfalls Anpassung der Methodenmerkmale/Auspragungen gemaf den Rand-
bedingungen.

Dariiber hinaus gibt ZANKER keine weiteren Anleitungen, wie sich die Anpassung der Metho-
denmerkmale konkret darstellt. ZANKER weist in seiner Arbeit mehrmals darauf hin, dass die
,.Erfahrung des Anwenders und Kenntnisse hinsichtlich Grenzen und Mdéglichkeiten von Me-
thoden* eine wesentliche Rolle bei der Anpassung von Methoden spielten (z. B. [ZANKER
1999, S. 97]). Zudem basiert sein Ansatz (wie auch die nachfolgend vorgestellten Beitrage)
darauf, dass auf bekannte Methodenmerkmale und deren Auspragungen zurtickgegriffen wer-
den kann, bzw. dass diese Merkmale samt Auspragungen erst zu erarbeiten sind. Die darin
begriindete Schwierigkeit wurde bereits in den Ausfihrungen zur Methodenauswahl be-
schrieben. Auch ZANKER flhrt an, die Festlegung der Auspréagungen stelle eine ,,flieende
Grolie* dar, die nicht exakt angegeben werden kénne [ZANKER 1999, S. 97].

GERsT definiert im Rahmen der Entwicklung eines Instrumentariums zur Unterstiitzung stra-
tegischer Produktentscheidungen (unter anderem aufbauend auf den Ansétzen von ZANKER)
Elementarfunktionen von Methoden [GERST 2002, S. 77]. In Analogie zu der Modellierung
von technischen Funktionen, wie sie aus der klassischen Konstruktionsmethodik bekannt ist,
beschreibt GERsT die flexible Anwendung von Methodenfunktionen bei der Gestaltung eines
angepassten methodischen Vorgehens. Sowohl die Variation einzelner Funktionen als auch
die Variation der Funktionsstruktur®® von Methoden stellen Méglichkeiten zur Anpassung zur
Verfligung. GERST setzt von Anwendern seines vorgestellten Instrumentariums voraus, dass
diese neben den Mdoglichkeiten zur funktionalen Variation auch iber eine Reihe von Metho-
den (als Ausgangsvarianten fur die Variation) verfiigen, die sie in der Anwendung beherr-
schen [GERST 2002, S. 101].

% ZANKER unterscheidet Methodenmerkmale mit nicht verdnderbaren und verénderbaren Auspragungen. Bei der
Veranderung einer fir den Anwendungsfall unveranderlichen Auspragung verfehle die Methode ihre Wirkung
[ZANKER 1999, S. 76].

% Unter einer Funktionsstruktur der Methode versteht GERST den logischen Zusammenhang, in dem einzelne
Teilfunktionen einer Methode zueinander stehen [GERST 2002, S. 101].
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DoBBERKAU versteht unter Methodenanpassung ,,die zweckgebundene Veranderung einer
Methode** [DoBBERKAU 2002, S. 24]. Er stellt ein Konzept vor, welches die aufgabenorien-
tierte Anpassung von Methoden — am Beispiel des Qualitdtsmanagements — ermdglichen soll.
Die Anpassung einer Methode erfolge durch die Anpassung ihrer einzelnen Methodenelemen-
te, indem diese veréndert, hinzugefuigt oder entfernt wiirden [DoBBERKAU 2002, S. 50]. Eben-
so wie der Ansatz von ZANKER setzt auch DOBBERKAU dazu zundchst die Kongruenz von
Aufgabe und Methode voraus®. Die Uberpriifung der Kongruenz erfolgt stufenweise anhand
definierter Methodenelemente. Als Methodenelemente, mit denen Methoden beschreibbar
seien definiert DOBBERKAU Ergebnisse, Ziele, Eingaben, Regeln, VVorgehen, Modelle, Hilfs-
mittel und Rollen [DoBBERKAU 2002, S. 16]. Zur Anpassung formuliert DOBBERKAU zwei
Aktivitaten. Zunéchst seien die von der Aufgabe geforderten Methodenelemente, dabei handle
es sich im Wesentlichen um die Elemente ,Ergebnisse’ und ,Ziele’, anzupassen. Darauf fol-
gend seien die von der Methode geforderten Methodenelemente anzupassen. ,,Die Methoden-
elemente einer funktionsfahigen Methode stehen miteinander in Beziehung und sind aufeinan-
der abgestimmt* [DOBBERKAU 2002, S. 66]. Die zweite Anpassungsaktivitat berprift daher,
ob die Methodenelemente resultierend aus der von der Aufgabe geforderten Anpassung auf-
grund ihrer Beziehungen ebenfalls angepasst werden mussen. Zur tatsdchlichen Durchfiihrung
der Anpassung verweist DOBBERKAU auf einen Katalog mdglicher Auspragungen der Metho-
denelemente, die dazu als Anregungen dienen sollten. Auch dieser Ansatz betont, dass die
Anpassung von Methoden Verstandnis und Kreativitat verlange, um eine funktionsfahige Me-
thode zu erhalten.

REINICKE schlégt eine Anpassungssystematik vor, welche auf die Anpassung von Instrumen-
ten der Nutzerintegration fokussiert [REINICKE 2004, S. 120]. Der Anpassung geht dabei die
Zielgruppenanalyse und die darauf aufbauende Auswahl einer geeigneten Methode voraus
(vgl. auch Abschnitt 7.3.2). Der oben vorgestellten Systematik der Kongruenzpriifung folgend
wird die Anpassung der Methode auch bei REINICKE auf Basis des Vergleichs von Auspra-
gungen von geforderten und vorhandenen Merkmalen, in diesem Fall Nutzerattributen,
durchgefiihrt.

Methodenanpassung beinhaltet bei REINICKE neben der Verénderung des Methodenablaufs
auch ,,eine Verbesserung der Bedingungen, die die Durchfiihrung des gegebenen Ablaufs
erleichtern” [REINICKE 2004, S. 125]. Zur Anpassung einer Methode sind folgende Schritte
vorgesehen®’:

% DoBBERKAU verwendet allerdings den Begriff der ,Konsistenz’ zwischen Aufgabe und Methode. Konsistenz
bezeichne einen strengen gedanklichen Zusammenhang im Sinn von Widerspruchsfreiheit [DoBBERKAU 2002,
S. 38].

" REINICKE unterscheidet grundsatzlich zwischen der Anpassung aktiver Methoden (mit direkter Nutzereinbin-
dung) und passiver Methoden (ohne direkte Nutzereinbindung) der Nutzerintegration. Die aufgefiihrten Schritte
beziehen sich auf die Anpassung aktiver Methoden. Die Anpassung von passiven Methoden zur Nutzerintegrati-
on zielt im Wesentlichen auf die Ermittlung von Potenzialen ab, wie die Nutzer in die Anwendung der Methode
mit einbezogen werden kénnen, d. h. wie die Methode (in einem Teilbereich) zu einer aktiven Methode angepasst
werden kann. Dabei werden gegebenenfalls wieder die aufgefiihrten Schritte zur Anpassung einer aktiven Me-
thode durchlaufen [REINICKE 2004, S. 126FF.].



7.3 Methodische Grundlagen 143

e Ermittlung der Anforderungen, die die Methode an die Methodenanwender stellt zu
einem Anforderungsprofil der Methode. Diese Ermittlung sollte, so REINICKE von
Personen durchgefuihrt werden, die bereits Erfahrung mit der betrachteten Methode
aufweisen.

e Vergleich der von der Methode geforderten Nutzerattribute mit den Nutzerattributen
der Zielgruppe (diese sind bereits bekannt — sie wurden im Rahmen der Methoden-
auswahl ermittelt) zur Ermittlung des Anpassungsbedarfs in Form einer Liste poten-
zieller Schwachstellen.

e Behebung der Schwachstellen unter Zuhilfenahme eines MalRnahmenkatalogs. Der
MalRnahmenkatalog ist auf die Bedurfnisse des Unternehmens auszurichten und hat
den Charakter eines Ideenpools zur Losungsfindung fir die Anpassung.

Daneben stellt REINICKE auch Mdglichkeiten vor, wie derartige AnpassungsmaBnahmen zu
entwickeln und in einen Malinahmenkatalog zu integrieren seien [REINICKE 2004, S. 134]. So
kdnnten Anpassungsmaflnahmen aus den Auspragungsbeschreibungen der Nutzerattribute
und aus den Strategien zur Beeinflussung der Nutzerattribute abgeleitet werden. Weiterhin
ergaben sich MaRnahmen aus der Variation von allgemeinen Merkmalen und der heuristi-
schen Methodenanalyse. Auf der Basis dieser Moglichkeiten stellt REINICKE exemplarisch
einen Malinahmenkatalog vor, der als Grundlage fir die Erstellung und Weiterentwicklung
eines unternehmensspezifischen Malinahmenkatalogs zu betrachten sei — Tab. 7-5 zeigt einen
Ausschnitt. Aus der Aufstellung wird ersichtlich, dass die Malinahmen zumeist nicht auf die
Anpassung einer Methode fokussieren sondern vielmehr die Anpassung der vorhandenen
Randbedingungen anregen.

Nutzerattribut MaRBnahmen Ansatz
Problemlésen * Beispiel vorbereiten Heuristisch

* Problemtiefe reduzieren Umgehen

* Analogiebildung Kompensieren
Wissen + Wissensanspruch reduzieren Umgehen

» Nachschlagewerke bereit halten Kompensieren

+ Informationsbléatter bereit halten
« Erkldrungen/Hilfestellungen vorbereiten

Gedachtnis » Notwendigkeit zum Merken reduzieren Umgehen
* Flipchart benutzen
» Merkhilfen anbieten Kompensieren

» Beschreibung/Darstellung konkretisieren
« Viel Visualisieren

Tab. 7-5: Beispielhafte MaBnahmen zur Methodenanpassung [REINICKE 2004, S. 128 u. S. 221FF.]

Folgerungen fur den Lésungsansatz

Wenngleich die Forderung nach einer Verbesserung der Methodenanpassung allgegenwartig
erscheint, so konnen doch bestehende Ansatze bis dato keine ,,revolutiondren” und durchge-
henden Erfolge bezogen auf einen Einsatz in der Praxis aufweisen. Die Anpassung von Me-
thoden stellt sich als ein hoch komplexes und von vielféltigen Faktoren beeinflusstes The-
mengebiet dar. Die dargelegten Grundlagen sowie die bestehenden Beitrdge werden im Fol-
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genden bezuglich ihrer Eignung zur methodischen Unterstiitzung der strategischen Produkt-
planung unter Berucksichtigung des identifizierten VVoraussetzungsspektrums betrachtet.

Erkenntnisse aus elementarmethodischen Ansédtzen und Ansétzen zur Flexibilisierung des
Methodeneinsatzes (vgl. Auch 3.2.3) sind von hohem wissenschaftlichem Interesse, indem sie
das Verstandnis von der Wirkungsweise von Methoden fordern. Dennoch, wie PuLm treffend
formuliert, verstauben diese wissenschaftlichen Erkenntnisse aber oftmals ungenutzt [PuLm
2004, S. 14]. Wie bei den bereits betrachteten Schritten des Methodeneinsatzes dréngt sich
auch hier die Schlussfolgerung auf, dass die VVoraussetzungen derjenigen, die entsprechende
Ansdtze nutzen sollen, ungentigend berticksichtigt werden.

Mehr noch als die Auswahl von Methoden erfordert deren Anpassung in hohem MaRe Me-
thodenkompetenz. Darin besteht, wie die vorangegangenen Ausfiihrungen gezeigt haben, Ei-
nigkeit bei allen der betrachteten Beitrdge. Methodenkenntnis und Erfahrung im Umgang mit
Methoden werden zumeist als VVoraussetzungen postuliert, die fur eine erfolgreiche Anpas-
sung gegeben sein missen. Darin mag gleichzeitig eine Ursache fir die bis dato ausbleibende
Umsetzung entsprechender Ansatze in der Praxis begriindet sein. Betrachtet man das im
Rahmen dieser Arbeit identifizierte VVoraussetzungsspektrum, so kdnnen die gestellten Anfor-
derungen hinsichtlich Methodenkenntnis, Erfahrung im Umgang mit Methoden, hohes Abs-
traktionsvermdgen usw. keineswegs pauschal — in dem hier betrachteten Kontext in einem
mittelstandisch gepragten Umfeld wohl eher in der Minderzahl der Falle — als gegeben vor-
ausgesetzt werden. Auch ORLIK geht vor dem Hintergrund ,,fehlender Strategiekompetenz
und Methodenkenntnis bei KMU* davon aus, dass vielmehr die unverdnderte Anwendung
vorgeschlagener Vorgehen und vorausgewahlter Methoden die Regel sein werde [ORLIK
2004].

Die Erfahrungen des Autors in den genannten Forschungsprojekten mit mittelstandischen
Unternehmen bestétigen die getroffenen Aussagen. Die Anpassung von Methoden konnte
dabei als ein in hohem MaRe iterativer Prozess erfahren werden. Dies betrifft in besonderem
MaRe die Konkretisierung theoretischer Uberlegungen der Methodenanpassung, wie sie auch
vorab dargestellt wurden, zu praxistauglichen Handlungsanweisungen fur die Anwender. Un-
ter anderem wurden dabei auch theoretische Prinzipien zur Anpassung von Methoden zu-
sammengetragen (vgl. [RAuBOLD 2004]), die zwar nicht in ,,direkte* Anpassungsanweisungen
»ubersetzt* werden konnten, jedoch als Orientierungshilfe zur Anregung von Handlungsopti-
onen zur Anpassung herangezogen werden koénnen (vgl. die Ausfihrungen zur Anpassungs-
Checkliste in Teilkapitel 8.3.4).

Zur Beriicksichtigung der anwenderspezifischen Voraussetzungen des Lésungsansatzes erge-
ben sich folgende Schlussfolgerungen. Generell ist ein moglichst geringer Anpassungsbedarf
bei allen im Rahmen des Lésungsansatzes zur Verflgung zu stellenden Instrumenten anzu-
streben. Fallbeispiele, die die Durchfihrung von Anpassungen beschreiben, sind zur Orientie-
rung vorzugeben. Hilfsmittel, die die Methodenanwendung unterstlitzen (wie etwa Metho-
denbeschreibungen, Présentationen, Vorlagen usw.) sind zielgruppenangepasst bereitzustel-
len. Vor der Anpassung der Methode ist zun&chst immer zu priifen, ob die von der Methode
geforderten Einsatzbedingungen geschaffen werden kénnen.
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e \Von Methoden-Anfangern und auch Methoden-Fortgeschrittenen kann die von be-
stehenden Ansétzen eingeforderte Methodenkompetenz nicht erwartet werden®. Die
daraus abzuleitende Folgerung fur den Losungsansatz erscheint ebenso profan wie
nahe liegend: Zur Unterstitzung der Methodenanpassung im Besonderen und des
Methodeneinsatzes zur strategischen Produktplanung im Allgemeinen sind Metho-
den-Experten hinzuzuziehen. Die Bearbeitung der Aufgabenstellungen der strategi-
schen Produktplanung ist in einem Dialog von Fach-Experten und Methoden-
Experten zu bewerkstelligen. Verhaltensregeln zur Unterstltzung dieses Dialogs
sind aufzustellen.

e Methoden-Experten sind — soweit notwendig — in erster Linie mit Informationen
beztiglich der Eigenschaften von (vor allem ihnen unbekannten) Methoden zu un-
terstitzen. Dies ermdglicht ihnen insbesondere auf Basis einer (unter Umstanden
auch intuitiv stattfindenden) Kongruenzprifung zwischen Einsatzsituation und Me-
thode die Erkennung des Anpassungsbedarfs und die Ableitung von Malinahmen
sowohl zur Schaffung der von einer Methode geforderten Einsatzbedingungen als
auch zur Anpassung der Methode an sich.

7.3.4 Methodenanwendung

Die Methodenanwendung behandelt die ,tatsdchliche* operative Durchfiihrung von Metho-
den. Dabei ist die Anwendung einer Methode kein algorithmischer Vorgang, bei dem einzelne
Parameter automatisch eingestellt werden konnten [ZANKER 1999, S. 97]. Bereits die Ausfih-
rungen zu den vorhergehenden Teilschritten des Methodeneinsatzes haben gezeigt, wie viel-
faltig sich die Einfllsse auf den Einsatz von Methoden darstellen und wie stark die einzelnen
Teilschritte auch untereinander vernetzt sind. Methodenkenntnis und Erfahrung im Umgang
mit Methoden sind flr den Teilschritt der Methodenanwendung ebenso bedeutend wie fur die
bereits behandelten Schritte.

Zur Unterstitzung der Methodenanwendung bietet sich neben der Moglichkeit einer personel-
len Unterstiitzung durch Experten in erster Linie die Bereitstellung von Methodenwissen an —
z. B. in Form von Hilfsmitteln, welche die Durchfuhrung einer Methode anleiten und beglei-
ten. Bei den Hilfsmitteln handelt es sich beispielsweise um Methodenbeschreibungen, Présen-
tationsunterlagen zur Methode, Vorlagen und Formulare (z. B. Excel®-Templates), Berech-
nungssoftware, Anwendungsbeispiele usw.

% 7. B. fordert Dobberkau im Rahmen einer Methodenanpassung eine Aufwand-Nutzen-Abwégung [DOBBERKAU
2002, S. 64], d. h. der Aufwand, der durch die Anpassung der Methode (z. B. durch Aufbereitung des Inputs,
Bereitstellung geforderter Hilfsmittel usw.) entstehe, sei dem zusatzlichen Nutzen durch die Anpassung der Me-
thode in Form verbesserter Ergebnisse und einer besseren Zielerreichung gegentiberzustellen. Es bleibt die
Frage offen, wie eine derartige Aufwand-Nutzen-Abwagung von Methoden-Unerfahrenen geleistet werden kann.
Wie in Teilkapitel 3.2.3 bei den Ausfiihrungen zu der Bewertung des Methodennutzens bereits erlautert wurde,
ist dies auch fiir methodisch Versierte bereits eine nicht triviale Herausforderung.
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Wie die Ausfiihrungen zur Analyse des bestehenden Methodeneinsatzes in mittelstdndischen
Unternehmen gezeigt haben (vgl. 5.1.2), steht grundsatzlich eine groRRe Bandbreite an Metho-
den zu Verfugung. Als Kritikpunkt wurde unter anderem eine oftmals zu hohe Komplexitéat
der Methoden aufgefiihrt. PuLm fordert auch von komplexen Methoden, sie mussten ,,einfach
zu bedienen** sein. Die Anwendung komplexer Methoden verlange nach einer Lernphase oder
einer ,,Bedienungsanleitung® [PuLm 2004, S. 117]. Gerade im Kontext der identifizierten
anwenderspezifischen Voraussetzungen in einem mittelstandisch gepragten Umfeld scheint
diese Forderung von herausragender Bedeutung. BIRKHOFER & JANSCH stellen daneben noch
weitere Anforderungen an eine erfolgreiche Anwendung von Methoden insbesondere im
Team [BIRKHOFER & JANSCH 2003, S. 198FF.]: Z. B. solle der Einsatz von Methoden neben
einer einfachen Erlernbarkeit und Anwendbarkeit vor allem die Kommunikation zur Konsens-
findung unterstutzen, das strukturierte Arbeiten fordern und die kritische Reflexion anregen.

Methodenbeschreibung

Um den geschilderten Anforderungen zu gentigen verfolgen vorhandene Ansétze das Ziel, die
Beschreibung von Methoden(-wissen) zu verbessern, um so letztendlich auch die Anwendung
von Methoden zu fordern. In vielen Darstellungen von Methoden ist es gerade fur den metho-
denunerfahrenen Praktiker schwer, die Kerngedanken der Methoden und Hilfsmittel in kurzer
Zeit zu erfassen (vgl. auch [STETTER 2000, S. 45]). Als essenzielle Elemente jeder Methoden-
beschreibung nennt HELBIG ,Ziel’ und ,Vorgehen’ [HELBIG 1994, S. 91]. Abb. 7-14 zeigt die
wesentlichen Bestandteile, die eine Methodenbeschreibung nach LINDEMANN enthalten sollte
[LINDEMANN 20058, S. 52].

Zweck

Situation

Vorgehen

Wirkungen/Nebenwirkungen

Abb. 7-14: Beschreibung von Methoden [LINDEMANN 20058, S. 52]

WAcH fordert zudem eine mdoglichst grafisch orientierte Aufbereitung der Methoden- und
Hilfsmitteldarstellung, um den effizienten Gebrauch fur das ,,Augentier Mensch** zu gewahr-
leisten [WACH 1994, S. 56].

In Teilkapitel 3.2.3 wurden bereits Beitrage vorgestellt, die die Vermittlung von Methoden-
wissen unterstutzen. Die dabei vorgestellten Ansédtze der Modularisierung von Methodenbe-
schreibungen verfolgen in erster Linie das Ziel, eine sowohl individuell angepasste als auch
weitgehend vollstandige und umfassende Methodenbereitstellung zu ermdoglichen [BERGER
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2004, S. 172]. Als Beispiel fur ein standardisiertes Beschreibungsmodell von Methoden wur-
de das ,Prozessorientierte Methodenmodell’ (POMM) genannt ([BIRKHOFER ET AL. 2001],
vgl. auch Teilkapitel 3.2.1).

Methodenportale

Im Zuge des zunehmenden Einzugs von Rechnerhilfsmitteln in die Produktentwicklung ent-
stehen zusehends auch Methodendatenbanken, die die Intention verfolgen, die Methodenan-
wendung zu unterstlitzen. Zumeist sind derartige Systeme auch tber das Internet verfugbar,
wodurch sich der Begriff ,Methodenportal’ etabliert hat. Methodenportale bieten Informatio-
nen Uber Methoden in den verschiedensten Facetten an. In Teilkapitel 3.2.3 wurden bereits
einige bestehende Systeme insbesondere fiir den Bereich der Produktentwicklung aufgefiihrt.
Tab. 7-6 zeigt eine Ubersicht tiber bestehende Methodenportale, die thematisch (auch) den
Aufgabenbereich der strategischen Produktplanung abdecken. Neben den Beitrdgen zur Un-
terstlitzung der Methodenanwendung werden in der Aufstellung zudem die Moglichkeiten zur
Methodenauswahl, welche von den Portalen angeboten werden, aufgefiihrt.

Name des Portals Abgedeckte Unterstiitzung der Unterstiitzung der
URL Themenbereiche Methodenanwendung durch: |Methodenauswahl durch:
(Betreiber)
4managers » Strategisches Management |+ Informationen zur Methode « Alphabetische Themenliste
4Amanagers.de * Produktentwicklung * Prasentationen » Allgemeine Suche
(ILTIS GmbH) » Unternehmensentwicklung |- Literaturverweise
« Strategieentwicklung « weiterflhrende Links
u. a. » Expertenbeitrage
business-wissen.de Management: * Informationen zur Methode « Alphabetische Themenliste
business-wissen.de « Strategie * Prasentationen « Allgemeine Suche
(b-wise GmbH) » Marketing * Vorlagen
* Innovation « Literaturverweise
* Qualitadtsmanagement « weiterflihrende Links
u.a. » Foren
|IMAP-Tool Produktentstehungsprozess: [+ Standardisierte Methoden- * Alphabetische Methodenliste
kmap.de * Produktplanung beschreibungen » Zuordnung zu Phasen und
(RPK - Universitat * Produktentwicklung » Formblatter Prozessschritten des
Karlsruhe) u. a. * Prasentationen Produktentstehungsprozesses

« Literaturverweise
« weiterfihrende Links

* Beispiele
SPP-Wissensbasis Strategische Produkt- und « Standardisierte Methoden- « Alphabetische Methodenliste
methoden24.de Prozessplanung Kurzbeschreibungen » Zuordnung zu strategischen
(Konsortium des * Prasentationen StoRrichtungen, Aufgaben-
Verbundforschungs- » Werkzeuge (z. B. Excel®- bereichen und Prozessschritten
projekts SPP) Vorlagen) der strategischen Produkt- und
* Literaturverweise Prozessplanung

» Expertenlinks
» Anwendungsbeschreibungen
und -hinweise

Product Development |+ Produktplanung * Informationen zur Methode * Themenliste
Forum * Produktentwicklung * Glossar « Allgemeine Suche
npd-solutions.com « Strategieplanung « weiterfihrende Links

(DRM-Associates) u. a.

Tab. 7-6: Methodenportale zur Unterstiitzung der Anwendung von Methoden
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In der Tabelle ist auch die im Rahmen des Verbundforschungsprojekts ,Strategische Produkt-
und Prozessplanung’ entwickelte ,SPP-Wissensbasis’ aufgefiihrt. Der Lésungsansatz der vor-
liegenden Arbeit greift auf die darin enthaltenen Instrumentarien zuruick (vgl. dazu Teilkapi-
tel 8.2).

Wenngleich derartige Methodenportale den an Personen gebundenen Transfer von Metho-
denwissen niemals vollstandig ersetzten kdnnen [BRAUN & LINDEMANN 2003], so leisten sie
mittlerweile doch wertvolle Unterstiitzung bei dem Einsatz von Methoden. Sie dienen der
Verbreitung von Methodenwissen und stellen oftmals den ,,ersten Kontakt“ zu einer Methode
her. Nicht nur im Rahmen der Ausbildung im universitaren Umfeld unterstiitzen sie die In-
formations- und Theoriebeschaffung zu einer Methode und bieten gleichzeitig konkret Ar-
beitsmittel zur Durchfuhrung der Methodenanwendung an. Auch wenn im Rahmen der beste-
henden Systeme bereits (jedoch sehr allgemein gehaltene) Anwendungs- und Vorgehenshin-
weise gegeben werden, so ist es doch vor allem die fehlende ,,menschliche Komponente®, die
eine Interaktion von Anwender und ,,Wissensbereitsteller” verhindert. Eine situativ angepass-
te Unterstltzung fir den methodenunerfahrenen Nutzer ist dadurch kaum moglich.

Folgerungen fur den Lésungsansatz

Die Unterstltzung der Methodenanwendung muss die Rahmenbedingungen fir einen erfolg-
reichen Methodeneinsatz insgesamt schaffen. Dies ist insbesondere durch die anwenderge-
rechte Bereitstellung von Methodenwissen und Hilfsmitteln zu gewahrleisten. Unabhangig
von der Betrachtung der konkreten anwenderspezifischen Kategorien des Losungsansatzes ist
festzuhalten, dass eine ,,benutzerfreundliche* Darstellung von Methodenbeschreibungen, etwa
durch grafische Aufbereitung, generell fir das relevante Methodenspektrum anzustreben ist.
Die Bereitstellung von Methodenwissen ist an die Zielgruppe eines mittelstandischen Um-
felds anzupassen. Einfache aber pragnante und Transparenz fordernde Beschreibungen
sind generell anzustreben. Anwendungshinweise, Tipps und Tricks zur Methodenanwendung
sind nach Mdglichkeit anzubieten.

e Fir Methoden-Anfanger und Methoden-Fortgeschrittene empfiehlt sich analog zu
den Ausfihrungen im Rahmen der Methodenanpassung die Integration eines Me-
thoden-Experten. Wie die Ausfiihrungen gezeigt haben, kénnen Methodenportale
den Methoden-Unerfahrenen zwar wertvolle Anregungen bieten. Eine erfolgreiche
eigenstandige Anwendung von Methoden ohne die Unterstiitzung durch Methoden-
Experten scheint jedoch kaum erreichbar.

e Fir Methoden-Experten stellen Methodenportale eine wertvolle Informationsbasis
dar. Methoden-Experten sind in der Lage, bereitgestellte Hilfsmittel eigensténdig an-
zuwenden und gegebenenfalls, wie die vorangegangenen Ausfiihrungen gezeigt ha-
ben, auch an die situationsspezifischen Gegebenheiten anzupassen.

7.4 Zusammenfassung

Aus den zentralen Aspekten des identifizierten Voraussetzungsspektrums leiten sich die
Komponenten des Ldsungsansatzes ab. Die aufgabenebenenspezifische Komponente des L6-
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sungsansatzes verfolgt die Intention, Produktplanern einen Einstieg auf einer adédquaten Auf-
gabenebene der strategischen Produktplanung zu ermdglichen. Durch die gleichzeitige Be-
ricksichtigung der Voraussetzungen der Produktplaner und ihrer Umgebung in einem mittel-
standisch gepragten Umfeld verfolgt die zweite Komponente das Ziel einer anwenderspezifi-
schen Ausrichtung der methodischen Unterstutzung. Durch die Zusammenfiihrung der beiden
Komponenten erschlief3t sich das Gesamtkonzept des Ldsungsansatzes zur methodischen Un-
terstlitzung der strategischen Produktplanung in einem mittelstdndisch gepragten Umfeld als
Unterstutzungsmatrix.

Um im weiteren Verlauf die sich in den jeweiligen Schnittpunkten der Matrix ergebenden
Bausteine ausgestalten zu kdnnen, wurden im Rahmen dieses Kapitels die dafur erforderli-
chen methodischen Grundlagen detailliert untersucht. Die Betrachtung erfolgte dabei entlang
der Teilschritte des vorgestellten idealisierten Modells des Methodeneinsatzes. Fir die defi-
nierten anwenderspezifischen Kategorien wurden jeweils Folgerungen fiir den Ldsungsansatz
abgeleitet.

Insgesamt zeigt sich, dass die vielfaltigen wissenschaftlichen Ansatze, vor allem der Metho-
denauswahl und -anpassung, zur Optimierung des Methodeneinsatzes von hohem Interesse
sind, jedoch kaum ,.direkt” in den hier betrachteten mittelstdndisch gepragten Unternehmen,
welchen das aufgezeigte Spektrum an Voraussetzungen zugrunde liegt, umgesetzt werden
kdnnen. Fir Methoden-Anfénger wie auch fur Methoden-Fortgeschrittene sind viele der vor-
handenen Ansatze in ihrer Tiefe zu kompliziert und zu aufwéndig in der Anwendung. Nicht
zuletzt ist es gerade die Notwendigkeit von Methodenkompetenz, die von den Ansétzen selbst
zu deren erfolgreicher Anwendung gefordert wird aber, wie sich zeigt, nicht vorausgesetzt
werden kann.

Obgleich auch die vorliegende Arbeit die methodischen Grundlagen sehr detailliert und aus
der Sicht des Praktikers mdglicherweise zu ,,theorielastig” betrachtet, kann erst dadurch und
durch die Spiegelung bestehender wissenschaftlichen Ansatze an dem breiten Spektrum an
Voraussetzungen eines mittelstandisch gepragten Umfelds die Schlussfolgerung abgeleitet
werden, einen Ldsungsansatz nicht ,,zu akademisch® zu gestalten. Zwar sind sicherlich die
Auswahl einer geeigneten Methode und deren gegebenenfalls situative Anpassung von grofRer
Bedeutung fir einen erfolgreichen Methodeneinsatz, vielmehr aber noch sind Methoden als
Handlungsoptionen zu begreifen (vgl. [PuLm 2004, S. 114r.]). Auch das in Kapitel 6 be-
schriebene Praxisbeispiel hat gezeigt, dass es — wie PuLM beschreibt — nicht auf die endgliltig
richtige Methode fiir ein Problem ankommt, sondern dass eine angemessene Methode wich-
tig ist, um eine Handlung Gberhaupt zu ermdglichen [PuLm 2004, S. 114]. In diesem Sinne ist
es die oberste Maxime des Losungsansatzes, in erster Linie Handlungsoptionen anzubieten
um generell zur Handlung zu motivieren.

Fur methodenunerfahrene Praktiker sind dabei praskriptive Anleitungen das Mittel der
Wahl, weil sie am Besten geeignet sind, bei ihnen Handlungen zu motivieren. Eine Konfron-
tation mit ,,methodentheoretischen Hintergriinden* ist flr diese Anwenderkategorie nach
Madglichkeit zu vermeiden, da dadurch, wie die Erfahrung zeigt, sehr oft Ablehnung gegen-
uber dem Einsatz von Methoden insgesamt erzeugt wird. Erfolgreiches methodisches Vorge-
hen — der Lernprozess ,,hin zum Methodiker* — etabliert sich automatisch tber der Zeit.
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Im Gegensatz dazu sind Methoden-Experten vor allem mit der — gegebenenfalls modularen —
Bereitstellung von Methodenwissen zu unterstiitzen. Sie wollen ihr methodisches Handeln
begreifen und eigenstandig steuern. Detaillierte, zudem vorschreibende Handlungsanweisun-
gen sind daher zu vermeiden.



8. Methodische Unterstltzung der strategischen Produkt-
planung im mittelstandisch gepragten Umfeld

Ziel dieses Kapitels ist es, basierend auf der Analyse des Stands der Technik sowie den darge-
legten Erfahrungen und Erkenntnissen aus den vom Autor durchgefuhrten Forschungskoope-
rationen mit mittelstdndischen Unternehmen den bereits konzeptionell vorgestellten Ldsungs-
ansatz zur methodisch unterstiitzten strategischen Produktplanung in einem mittelstandisch
gepragten Umfeld unter Berticksichtigung der vorab erarbeiteten methodischen Grundlagen
fur das identifizierte Voraussetzungsspektrum auszubilden.

In dem vorangegangenen Kapitel wurde das Grundgerist fur den Losungsansatz erarbeitet.
Durch die Entwicklung einer aufgabenebenenspezifischen und einer anwenderspezifischen
Komponente konnte der Ldsungsansatz bereits konzeptionell auf das in Kapitel 5 identifizier-
te Voraussetzungsspektrum ausgerichtet werden. Der methodische Bezugsrahmen wurde
durch die Diskussion analysierter vorhandener und die Entwicklung neuer Beitrdge des Me-
thodeneinsatzes geschaffen. Die dabei getroffenen Schlussfolgerungen insbesondere bezogen
auf das identifizierte VVoraussetzungsspektrum werden im Folgenden in den Lésungsansatz
eingearbeitet.

Instrumentarien der
strategischen Produkt- und
Prozessplanung

Ausgestaltung des
Ldsungsansatzes

-

Anfanger
Fortge-
schrittene
Experten
| 1

Liel-
Kap. 8.3.
ehene ]
— Bausteine zur
Vorgehens- methodischen
ehene Unterstiitzung der
" strategischen
Aufgaben- [ 23] Produktplanung in
ehene einem mittelstandisch
T — gepragten Umfeld
ethoden-
Kap. 8.3.4
|| Methodische Grundlagen Reflexion

Abb. 8-1: Ausgestaltung des Lésungsansatzes
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Zunachst wird der Ansatz tberblickend anhand der ausgepragten Unterstiitzungsmatrix vor-
gestellt (Teilkapitel 8.1). Dabei greifen die in die Unterstitzungsmatrix integrierten Bausteine
auf die im Rahmen des Verbundforschungsprojekts SPP entwickelten Instrumentarien zur
strategischen Produkt- und Prozessplanung zurlick. Diese Instrumentarien berlcksichtigen
insbesondere auch die thematischen Anforderungen, wie sie in Kapitel 5.1.5 partiell vorge-
stellt wurden. Der Innovationswirfel zur strategischen Produkt- und Prozessplanung, strategi-
sche StoRrichtungen, Leitfaden zur Bearbeitung strategischer StoRRrichtungen und weitere re-
levante Instrumentarien werden daher als integrale Bestandteile des Losungsansatzes erldutert
(Teilkapitel 8.2). Die Darstellung der Ausgestaltung des Ldsungsansatzes erfolgt im Detail
»entlang” der Elemente der aufgabenebenenspezifischen Komponente des Losungsansatzes.
Unter Berlicksichtigung der im vorangegangenen Kapitel erarbeiteten methodischen Grundla-
gen werden fiir die verschiedenen aufgabenspezifischen Einstiegsebenen jeweils addquate
Bausteine zur methodischen Unterstitzung der strategischen Produktplanung vorgestellt
(Teilkapitel 8.3). Dabei orientiert sich deren Ausprdgung an den Voraussetzungen der Pro-
duktplaner und deren Unternehmensumfeld, wie sie durch die anwenderspezifische Kompo-
nente des Losungsansatzes aufgezeigt wurden. Schliel3lich wird der Ldsungsansatz anhand
der Erfullung der eingangs von Kapitel 7 aufgestellten Anforderungen zusammenfassend re-
flektiert.

8.1 Ausgestaltung des Losungsansatzes — Einordnung

Abb. 7-4 zeigt die Zusammenfiihrung der beiden Komponenten des Losungsansatzes als Un-
terstitzungsmatrix. Zur Auspragung der sich darin ergebenden Schnittbereiche von aufgaben-
spezifischen und anwenderspezifischen Ebenen wurden in Teilkapitel 7.3 ausfiihrlich die me-
thodischen Grundlagen auf Basis der idealisierten Modellvorstellung des Methodeneinsatzes
erarbeitet.

Die Ausgestaltung der Unterstlitzungsmatrix mit den Bausteinen zur methodischen Unterstut-
zung der strategischen Produktplanung in einem mittelstandisch gepragten Umfeld ist in
nachfolgender Abb. 8-2 dargestellt. Wahrend die Darstellung des Konzepts des Ldsungsan-
satzes hinsichtlich der verwendeten Begrifflichkeiten noch bewusst allgemein gehalten wurde,
wird nun das fur die Domane der strategischen Produktplanung treffende ,,\Vokabular* ver-
wendet.

Der Losungsansatz zeigt flir das breite Voraussetzungsspektrum eines mittelstandisch geprég-
ten Umfelds differenzierte Handlungsoptionen auf. Durch die Einordnung in den Ldsungsan-
satz wird ein fir Produktplaner addquates Unterstiitzungsangebot zur methodischen strategi-
schen Produktplanung angegeben. Dabei zeigt Abb. 8-2 die ausgepragte Unterstiitzungsmatrix
aus Sicht des ,Unterstitzenden’. Anhang 12.1 stellt die Unterstiitzungsmatrix des Ldsungs-
ansatzes zusétzlich aus Sicht des ,Unterstitzungssuchenden’ — also des Produktplaners im
mittelstandisch gepragten Umfeld — dar. Generell verstehen sich die im Anhang aufgefihrten
Inhalte als ,,praktisches Handwerkszeug* fur Produktplaner — sie besitzen Checklisten-
Charakter und sind in Verbindung mit den im Verbundforschungsprojekt SPP entwickelten
Instrumentarien zur strategischen Produktplanung sowie der entwickelten Wissensbasis an-
zuwenden.
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Abb. 8-2: Lésungsansatz zur methodisch unterstitzten strategischen Produktplanung in einem mittelstandisch
gepragten Umfeld

Die Einordnung hinsichtlich der aufgabenebenenspezifischen Voraussetzungen wird durch die
in Abb. 8-3 dargestellte Systematik unterstiitzt. Fir die strategische Produktplanung wird da-
bei vorausgesetzt, dass eine Abgrenzung der vorhandenen Geschéftsfelder vorliegt. Weiterhin
wird abgefragt, ob bereits eine strategische Stof3richtung fur ein Geschaftsfeld festgelegt ist,
ob ein Vorgehen zu deren Bearbeitung definiert ist, ob dazu adaquate Methoden ausgewahlt
sind und ob Unterstutzung bei der Durchfiihrung des Methodeneinsatzes gegeben ist. Je nach
Voraussetzung erfolgt eine Einordnung auf einer entsprechenden Ebene. Der Systematik der
aufgabenebenenspezifischen Einordnung ist zugrunde gelegt, dass bei einer Einordnung auf
einer Ebene die jeweils tbergeordneten Ebenen bereits unterstiitzt werden.
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Gleichzeitig impliziert der Einstieg in einer Ebene das Durchlaufen der aufgabenspezifischen
Ebenen ,,nach unten“. Dieses Top-down-Vorgehen von der Zielebene ber die Vorgehens-
und Aufgabenebene zur Methodenebene liegt auch dem im Rahmen des Verbundforschungs-
projekts SPP erarbeiteten VVorgehensmodell zur strategischen Produkt- und Prozessplanung
(vgl. Abb. 5-4 in Teilkapitel 5.2) zugrunde.

Geschaftsfeld abgegrenzt?
Strategische StoRrichtung bestimmi?
Vorgehen bestimmt?
Adaguate Methodei{n) bestimmt?

Methodeneinsatz wird unterstintzt?

V] q Zielebene

| | |

V] V] [x][x][x UurgE::éhene
3L

v v ﬂufga;ﬁhene
| 1L
@ V|V [ Meth;ﬁ-ﬁ;hene

Aufgabenebenenspezifisches Einordnung

Abb. 8-3: Aufgabenebenenspezifische Einordnung

Die Einordnung geméal den anwenderspezifischen Voraussetzungen — diese wurden bereits
detailliert in Teilkapitel 7.2 beschrieben — erscheint trivial und bedarf keiner weiteren Unter-
stutzung.

Bevor die Bausteine zur methodischen Unterstutzung der strategischen Produktplanung in
einem mittelstandisch gepragten Umfeld im Detail beschrieben werden, erfolgt die Darstel-
lung der durch den Ldsungsansatz adressierten Instrumentarien, wie sie unter Mitwirkung des
Autors im Verbundforschungsprojekt SPP erarbeitet wurden.
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8.2 Instrumentarien der strategischen Produkt- und Prozesspla-
nung

Der in dieser Arbeit vorgestellte Losungsansatz baut auf den im Rahmen des Verbundfor-
schungsprojekts SPP (vgl. Teilkapitel 2.2 und 5.2) — unter Mitwirkung des Autors — entwi-
ckelten Instrumentarien der strategischen Produkt- und Prozessplanung auf (vgl. [GAUSEMEI-
ER ET AL. 20048]). Die Instrumentarien bilden damit das ,,Ruckgrat” des Ldsungsansatzes.

Strategische StoRRrichtungen — Innovationswirfel der strategischen Produkt-
und Prozessplanung

Untersuchungen im Rahmen des Verbundforschungsprojekts und dartiber hinaus haben ge-
zeigt, dass strategische Aufgabenstellungen vor allem von der jeweiligen Ausgangssituation
eines betrachteten Geschéftsfelds in einem Unternehmen abhéngig sind [GAUSEMEIER ET AL.
2004A, S. 66]. Aus der spezifischen Ausgangssituation eines Geschéftsfelds leiten sich die
strategische Zielsetzung und die zu ihrer Erreichung zu bearbeitenden Aufgabenstellungen ab.
Zur Bezeichnung der Zielsetzungen der strategischen Produktplanung bezogen auf die Ge-
schaftsfelder eines Unternehmens wurde der Begriff der ,strategischen Stof3richtung’ ge-
pragt. Strategische Stolrichtungen kennzeichnen demnach die zukunftstaugliche Ausrichtung
oder auch Neuorientierung von Geschéftsfeldern. Empirische Untersuchungen in mittelstandi-
schen Unternehmen im Rahmen des Verbundforschungsprojekts SPP fiihrten zur Ermittlung
relevanter strategischer Stol3richtungen.

Zur Unterscheidung der strategischen StoBrichtungen stellten sich die Dimensionen® Markt,
Produkt und Technologie'® als signifikant heraus. Als charakteristisch fiir die Auspragung
einer Dimension wurde der jeweilige Innovationsgrad, d. h. die Bereitschaft, gleichzeitig aber
auch die Notwendigkeit, in dem jeweiligen Bereich innovativ tatig zu werden, identifiziert.
Um die Einordnung der verschiedenen StoRrichtungen beziglich der Hohe des Innovations-
grads in den drei genannten Dimensionen darzustellen, wurde der so genannte ,Innovations-
waurfel der strategischen Produkt- und Prozessplanung’ entwickelt.

Der Innovationswirfel erweitert die urspriinglich von ANSOFF definierte Produkt-Markt-
Matrix [ANSOFF 1988, S. 109]. ANSOFF ordnet darin Zielsetzungen der strategischen Planung
in die Dimensionen Markt und Produkt ein. Die in ihrer Bedeutung zunehmend steigende
Technologiedimension rechtfertigt die Erweiterung des auf ANSOFF basierenden zweidimen-
sional aufgebauten Modells um eine dritte Dimension. Das Ergebnis, eine dreidimensionale
Darstellung in Form des Innovationswiirfels, zeigt Abb. 8-4. Strategische Stof3richtungen im
Innovationswiirfel sind somit als Markt-Produkt-Technologie-Strategien der Geschéftsfelder
zu begreifen.

% Der Begriff ,Dimension’ deutet an dieser Stelle bereits auf die nachfolgend getroffene Einordnung strategi-
scher StoRrichtungen in eine dreidimensionale Darstellung — den Innovationswiirfel — hin.

1% Dije Technologiedimension bezieht sich in der vorliegenden Systematik vornehmlich auf Fertigungstechnolo-
gien und -prozesse.
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Markt
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(Fertigungstechnologien und -prozesse)

Abb. 8-4: Innovationswiirfel der strategischen Produkt- und Prozessplanung

Die Skalierung der Achsen des Innovationswirfels spiegelt das Mal} des jeweiligen Innovati-
onsgrads bezlglich der Dimensionen Markt, Produkt und Technologie wider. Mit zunehmen-
der Entfernung vom Ursprung nimmt der Innovationsgrad zu. Die jeweiligen Auspréagungen
der drei Wiirfelachsen hinsichtlich des Innovationsgrads sind in ihrer Kombination signifikant
fur eine strategische Stol3richtung.

Wird in Anlehnung an ANSOFFs Zweiteilung der Markt- und Produktdimension — er unter-
scheidet jeweils zwischen bekannten und neuen Mérkten bzw. Produkten — eine Einteilung
des Wiirfels in jeder Dimension in die Bereiche ,niedriger’ und ,hoher Innovationsgrad’ vor-
genommen, so ergeben sich daraus acht mogliche strategische StoRrichtungen als Segmente
des Innovationswirfels. Im Folgenden werden diejenigen funf strategischen StoRrichtungen
néher beschrieben, welche sich in den Pilotprojekten und der durchgefiihrten Unternehmens-
befragung im Rahmen des Verbundforschungsprojekts SPP als relevant erwiesen haben.

. ® sg. "

Mlarktdurch- hdarkt- Produkt- Technologie- hlarkt-Produkt-
dringung innovation innovation innovation Innovation

Abb. 8-5: Relevante strategische Storichtungen im Innovationswirfel
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Marktdurchdringung

Marktdurchdringung basiert auf der Intention, zundchst in den bisher bedienten Markten mit
vorhandenen Marktleistungen und Technologien samtliche Potenziale auszuschdpfen, um den
Marktanteil weiter auszubauen. Damit spiegelt die strategische Stofrichtung diejenige Ziel-
richtung der strategischen Produktplanung wider, wie sie von mittelstandischen Unternehmen
vorrangig als Startpunkt favorisiert wird.

Marktinnovation

Die strategische StoRrichtung Marktinnovation beschreibt die ErschlieBung neuer Mérkte auf
Basis bestehender Produkte und Fertigungstechnologien. Die vorhandene Produktkompetenz
ist auf neue Anwendungen und Markte zu Ubertragen. Voraussetzung dazu ist ein vorhande-
nes attraktives Produkt und ein ausreichendes Potenzial auf bisher nicht bedienten Markten.

Produktinnovation

Ziel der strategischen StoRrichtung Produktinnovation ist die Entwicklung eines neuen Pro-
dukts oder einer neuen Produkttechnologie fur einen vom Unternehmen bereits bedienten
Markt. Dabei kann es sich sowohl um eine Anpassungs- als auch um eine Neukonstruktion
handeln. Die Zielrichtung besteht hier nicht darin, die Fertigungstechnologien grundlegend
umzustellen — gleichwohl kann es notwendig sein, im Unternehmen vorhandene Fertigungs-
verfahren und -technologien auf das neue Produkt anzupassen oder sich entsprechendes
Know-how in der Fertigung anzueignen.

Technologieinnovation

Der schwerpunktmaRigen Ausrichtung auf die Weiterentwicklung der Fertigungstechnologien
und -prozesse wird mit der strategischen Stof3richtung Technologieinnovation Rechnung ge-
tragen. Ausgangspunkt ist dabei zumeist eine unternehmensspezifische Kernkompetenz, ein
Alleinstellungsmerkmal in der Beherrschung spezieller Fertigungsprozesse. Gegebenenfalls
macht gerade die Fertigungstechnologie das Produkt aus bzw. es stellt das Produkt des Unter-
nehmens dar. Ziel der StoRrichtung ist es auch, substituierende Technologien rechtzeitig zu
erkennen und gleichzeitig Einsatzpotenziale fiir das eigene Unternehmen abzuschétzen.

Markt-Produkt-Innovation

Die strategische Stof3richtung Markt-Produkt-Innovation baut auf der Identifikation und Wei-
terentwicklung vorhandener Kompetenzen und Féhigkeiten des betrachteten Geschéftsfelds
auf. In einer einzigartigen Kombination von F&higkeiten entstehen Kernkompetenzen eines
Unternehmens, in denen die Wurzeln eines Wettbewerbsvorteils liegen kénnen. Aufbauend
auf den Kernkompetenzen werden Potenziale identifiziert und in Markt- bzw. Produktinnova-
tionen 0bertragen. Welche Innovationsrichtung eingeschlagen wird, kann zu Beginn kaum
vorhergesagt werden. Erfahrungen zeigen jedoch, dass es in der Regel zu einer Kombination
von Markt- und Produktinnovation kommt.

Im Rahmen des Verbundforschungsprojekts SPP bestatigte sich die Tendenz, dass nach An-
sicht der Unternehmen zunachst eher konservative Stof3richtungen zur strategischen Ausrich-
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tung der Geschéftsfelder eingeschlagen werden, wie beispielsweise der Ausbau vorhandener
Marktanteile im Rahmen der StoRrichtung Marktdurchdringung. Mit zunehmendem Neuig-
keitsgrad bezogen auf die Dimensionen des Innovationswirfels steigt auch die Zurlckhal-
tung, in diese Bereiche vorzudringen.

Leitfaden zur Bearbeitung strategischer StofRrichtungen

Zur Durchfuhrung der strategischen Produktplanung auf Basis der Bearbeitung strategischer
StoRrichtungen werden im Rahmen der Ergebnisse des Verbundforschungsprojekts SPP ,ge-
nerische Leitfaden’ zur Verfligung gestellt (Abb. 8-6).

Produkt- und
Potenzialfindung Prozessfindung Produkt- und

Prozess-
konzipierung

4_—--'--.-.-“-

h_ Potenzialfindung der
D Marktdurchdringung

1] Potenzialfindung der
M Marltinnovation
/l!_ Potenzialfindung der —
it Markt-Produkt-Innovation Produ!(tﬁndurjlg der Produktkorl.aplerurlg

Produktinnovation und der Produktinnovation

der Markt-Produkt- und der Markt-Produld-

.. Potenzialfindung der Innovation Innovation
' PI Produktinnovation

-'__ Potenzialfindung der Prozessfindung der Prozesskonzipierung der
Ti : Technologieinnovation Technologieinnovation Technologieinnovation

Abb. 8-6: Generische Leitfaden zur Bearbeitung strategischer StoRrichtungen

]

Die Leitfaden decken dabei je nach strategischer Stof3richtung alle Aufgabenbereiche, bzw.
nur die Aufgabenbereiche Potenzialfindung und Geschéftsplanung innerhalb des Zyklus der
strategischen Produkt- und Prozessplanung ab. Eine detaillierte Beschreibung der Leitfaden
ist dem Abschlussbericht ,Planung der Produkte und Fertigungssysteme fur die Markte von
morgen’ zu entnehmen (vgl. [BERGER ET AL. 2004, S. 43Fr.]). Dabei zeigen die Leitfaden vor
allem bei der Potenzialfindung erhebliche Unterschiede zwischen den einzelnen strategischen
StoRrichtungen, sodass sie flur diesen Aufgabenbereich jeweils separat betrachtet und be-
schrieben werden. In den weiteren Aufgabenbereichen ist aufgrund vorhandener Ahnlichkei-
ten eine zum Teil gemeinsame Beschreibung der Leitfaden realisiert.

Wie beispielhaft in Abb. 8-7 dargestellt, bestehen generische Leitfaden aus definierten Folgen
von Prozessschritten, die eine systematische Bearbeitung einer jeweiligen Stofrichtung er-
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maoglichen. Den Prozessschritten sind zur Bearbeitung Methodenvorschldge zugeordnet. Erst
durch die Auswahl konkreter Methoden im Rahmen der Durchfiihrung im Unternehmen wird
ein generischer Leitfaden zu einem so genannten ,unternehmensspezifischen Leitfaden’
ausgepragt.

Die konfigurierten Leitfaden, insbesondere die vorgeschlagenen Kombinationen von Metho-
den entstammen den Arbeiten im Rahmen der Pilotprojekte des Verbundforschungsprojekts
SPP sowie dartber hinaus den Erfahrungen aus zahlreichen Forschungskooperationen der im
Verbundforschungsprojekt beteiligten Projektpartner mit mittelstandischen Unternehmen.

Warkt-
einflhrung
planen
Kundenanfor- Produkt- . Produkt-
derungen und programm/ Entwicklungs- Wl"gﬁigﬂft' konzepte
Marktdaten Leistungssystemf | projekte planen R hewerten und
kankretisieren definieren auswahlen
Produktions-
umsetzung
planen

Markt
Primare Amortisa-
Zuordnungs- Metzplan- - F&E-
- fo?ggm_ng > matrix > technik > t'o?]irr%h' > Fortfolios >
Analyse von Aufwand- Innovation Sensitivitats MNUtzwert
Angeboten Mutzen- : 3
Produkt u Auftragen> Portfolio > Roadmap analyse analyse

Technologie
Markt-Produki-Innovation .
im Innowationswirfel

Abb. 8-7: Beispiel des generischen Leitfadens Markt-Produkt-Innovation im Aufgabenbereich Geschaftsplanung

Die Bestimmung einer strategischen Sto3richtung, die Zuordnung eines generischen Leitfa-
dens zur Bearbeitung dieser StoRrichtung und die unternehmensspezifische Auspragung des
generischen Leitfadens stellen die drei zentralen Schritte des im Rahmen des Verbundfor-
schungsprojekts SPP erarbeiteten ,Vorgehens zur strategischen Produkt- und Prozesspla-
nung’ dar. Dieses Vorgehen wurde bereits im Rahmen der Vorstellung bestehender Beitrége
zur strategischen Produktplanung in einem mittelstdndischen Umfeld in Teilkapitel 5.2 be-
schrieben (vgl. Abb. 5-4). Die Durchfiihrung des vorgeschlagenen Vorgehens beschreibt da-
bei eine Mdglichkeit des Zugriffs auf die Gesamtheit der erarbeiteten Instrumentarien zur
strategischen Produktplanung. Es differenziert noch nicht nach den im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit identifizierten Auspragungen des Voraussetzungsspektrums.

Die vorgestellten Instrumentarien zur strategischen Produkt- und Prozessplanung liegen in
ndigitaler Form* in der im Rahmen des Verbundforschungsprojekts SPP entwickelten Wis-
senshasis vor (vgl. [KESPOHL 2004, S. 209Fr.]). Auf die Mdglichkeit des Zugriffs auf die Wis-
sensbasis wird nachfolgend an entsprechender Stelle gegebenenfalls verwiesen.
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8.3 Methodisch unterstitzte strategische Produktplanung

Unter Einbeziehung der in Teilkapitel 7.3 erarbeiteten methodischen Grundlagen werden nun
die Bausteine zur methodischen Unterstlitzung der strategischen Produktplanung unter Be-
ricksichtigung des Voraussetzungsspektrums eines mittelstdndisch gepragten Umfelds ausge-
bildet. Dabei erfolgt die Darstellung ,,entlang* der Ebenen der aufgabenebenenspezifischen
Komponente des Ldsungsansatzes. Die vorab vorgestellten im Rahmen des Verbundfor-
schungsprojekts SPP entwickelten Instrumentarien werden an entsprechender Stelle in den
Losungsansatz integriert.

8.3.1 Analyse — Bestimmung strategischer Stof3richtungen

Mittelstdndische Unternehmen sind zumeist in mehreren Geschaftsfeldern aktiv. Diese Ge-
schaftsfelder unterliegen ublicher Weise unterschiedlichen Anforderungen und Randbedin-
gungen. Die strategische Produktplanung sollte daher fokussiert und individuell fir jedes Ge-
schaftfeld einzeln betrachtet werden.

Die ,,0berste” Einstiegsebene in die strategische Produktplanung unterstitzt den Fall, dass
eine Zielsetzung, d. h. eine strategische Stofrichtung fur die Bearbeitung eines Geschafts-
felds, nicht vorliegt. Methodische Unterstlitzung muss hier in erster Linie dabei ansetzen, die
Ausgangssituation des betrachteten Geschaftsfelds zu analysieren und eine strategische Stof3-
richtung fir das Geschaftsfeld zu bestimmen.

Die vorliegende Arbeit setzt entsprechend der in Teilkapitel 2.3.2 getroffenen Abgrenzung zu
dem Gebiet der strategischen Unternehmensplanung fiir den Bereich der strategischen Pro-
duktplanung voraus, dass eine Definition von Geschéftsfeldern bereits vorliegt und die Be-
trachtung auf ein ausgewahltes Geschéaftsfeld fokussiert werden kann. Wie die Analyse der
Ausgangssituation in dem betrachteten mittelstandisch gepragten Umfeld aber auch gezeigt
hat, ist vor allem in kleineren Unternehmen vereinzelt festzustellen, dass eine Unternehmens-
strategie und eine daraus abgeleitete Geschaftsstruktur mit definiert abgegrenzten Geschéft-
feldern nicht explizit formuliert sind.

Der ,,eigentlichen* Bestimmung der strategischen Stof3richtung ist in diesem Fall eine Defini-
tion der Geschaftsfelder des Unternehmens, bzw. zudem eine Formulierung der Unterneh-
mensstrategie voranzustellen'™. Dabei geniigt es zun4chst meist, sich auf eine grobe Eintei-
lung von Geschéftsfeldern zu verstdndigen. Im Rahmen der Bearbeitung strategischer StoR3-
richtungen werden in entsprechenden Leitfaden im Aufgabenbereich der Potenzialfindung
ohnehin verschiedene Methoden vorgeschlagen, die die Geschaftsstruktur analysieren und

192 bie Definition und Abgrenzung von strategischen Geschaftsfeldern kann z. B. in Anlehnung an das von BEA &
Haas dazu bereitgestellte Vorgehen erfolgen. [BEA & Haas 2001, S.135FF.]. Eine sehr ausflhrliche Systematik
zur Segmentierung von Geschaftsfeldern stellt ORLIK zur Verfiigung [ORLIK 2004]. Vorschlage zur Bestimmung
einer Unternehmensstrategie finden sich in zahlreichen Beitrdgen des strategischen Managements (vgl. dazu
Kapitel 4.1). Beispielhaft seien folgende Literaturhinweise angefiihrt: [GALWEILER 2005], [KREIKEBAUM 1997],
[STEINMANN & SCHREYOGG 2000], [NAGEL & WIMMER 2002] u. a.
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hinterfragen (vgl. nachfolgendes Teilkapitel 8.3.2). So beeinflussen die Arbeiten zur strategi-
schen Produktplanung (nicht nur) in diesem Fall stark die Ubergeordneten Strategieebenen.

Adaquate Unterstlitzung zur Bestimmung einer strategischen Stof3richtung wird im Folgenden
fur die verschiedenen Kategorien des anwenderspezifischen Voraussetzungsspektrums formu-
liert. Die Analyse der Ausgangssituation ist je nach vorhandenem Kenntnisstand und gegebe-
nen Voraussetzungen in einer unterschiedlichen Tiefe durchzufiihren. Fir Methoden-
Anfénger und -Fortgeschrittene wird eine Analysesystematik in Form einer Entscheidungs-
logik vorgeschlagen. Methoden-Experten kdnnen wirkungsvoll mit einer Checkliste zu be-
achtender Analysekriterien bei der eigenstdndigen StoRrichtungsbestimmung unterstutzt
werden.

Analysesystematik zur Bestimmung einer strategischen Stofl3richtung — Ent-
scheidungslogik

Als Schlussfolgerung im Zuge der Erarbeitung der methodischen Grundlagen zu dem Schritt
der Klarung des Methodeneinsatzes wurde fiir Methoden-Anfanger und -Fortgeschrittene
festgehalten, dass diese bei der Klarung ubergeordneter Aufgabenstellungen vor allem durch
einfache, moglichst aufwandsarme und vor allem anleitende Analysesystematiken unterstutzt
werden konnen (vgl. Teilkapitel 7.3.1). Dem unerfahrenen strategischen Produktplaner sind
daher Kriterien vorzugeben, anhand derer er zur Durchfiihrung der Analyse angeleitet wird.
Die Entscheidung fir eine strategische Stof3richtung kann durch die Bereitstellung einer Ent-
scheidungslogik unterstitzt werden.

Als Leitlinie zur Analyse der Ausgangssituation werden die Dimensionen Markt, Produkt und
Technologie des vorgestellten Innovationswirfels herangezogen. Ziel ist es, in diesen Berei-
chen systematisch ausreichend Informationen zur Situation des betrachteten Geschaftsfelds zu
ermitteln und zu verdichten, um eine adéquate strategische StoRrichtung bestimmen zu kon-
nen. In jedem Analysebereich ist dazu ein Set von Kriterien zu betrachten, das in seiner Ge-
samtheit Aufschluss tber eine Einordnung hinsichtlich des zu der jeweiligen Dimension an-
zustrebenden Innovationsgrads im Innovationswirfel erlaubt. Tab. 8-1 zeigt entsprechende
Kriteriensets: Zu betrachten sind Attraktivitat und Innovationsprioritat des Markts, Attraktivi-
tat und Innovationsprioritit der Produkte sowie Attraktivitdt und Differenzierungspotenzial
der Technologiebasis. In Anhang 12.2 erfolgt eine ausfuhrliche Darstellung der Kriterien (vgl.
auch [BRAUN 2004, S. 31rr.]). Die Auspragungen der Kriterien kdnnen je nach Situation un-
terschiedliche Schlussfolgerungen nach sich ziehen. Zudem werden viele Kriterien erst in
Kombination untereinander, vor allem uber die drei Dimensionen Markt, Produkt und Tech-
nologie hinweg, aussagekraftig.

Nach der Analyse der Ausgangssituation des betrachteten Geschéaftsfelds beztglich der vor-
gegebenen Dimensionen erfolgt die Bestimmung einer strategischen Stof3richtung mittels ei-
ner Entscheidungslogik. Diese Entscheidungslogik kommt den Voraussetzungen methoden-
unerfahrener Produktplaner entgegen, da sie den Anwender Schritt fur Schritt durch einen
Entscheidungsbaum leitet, an dessen Enden die Auswahl einer der flinf strategischen Stol3-
richtungen steht. Ausgehend von einer der Dimensionen Markt, Produkt oder Technologie —
der Startpunkt kann individuell gewahlt werden — sind jeweils Fragen zur Einordnung zu be-
antworten. Die Beantwortung der Fragelogik fuhrt schlie3lich zu einem Auswahlvorschlag fir
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eine strategische StoRrichtung. Unter Betrachtung der in der Analysephase gewonnenen Er-
gebnisse ist eine fundierte und zuverldssige Beantwortung der Fragestellungen in der Frage-
logik moglich. Abb. 8-8 zeigt einen Ausschnitt aus der Entscheidungslogik. Eine vollstandige
Darstellung erfolgt in Anhang 12.2. Zudem ist die Entscheidungslogik in der im Rahmen des
Verbundforschungsprojekts SPP entwickelten Wissensbasis implementiert.

Wie ist die Situation
der betrachteten Produkte
zu beurteilen?

v v

Die vorhandenen
Produkte bergen
ausreichend Potenzial.

Innovation bzgl. der
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vorhandenen Produktpotenziale
am Besten zu nutzen?

In welchen Markten
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platziert werden?
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v
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aber neue Markte

Die vorhandenen Markte
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erschlossen werden.

auszuschopfen ist.

Marktinnovation Produktinnovation

Abb. 8-8: Entscheidungslogik zur Bestimmung einer strategischen Stof3richtung (Ausschnitt)

Strategische Entscheidungen werden nicht immer nur auf Basis von ékonomischen Gesichts-
punkten getroffen. Werte und Grundeinstellungen bedingen ebenso den Strategieplanungs-
prozess [KREIKEBAUM 1997, S. 48]. Die strategische Ausrichtung des Unternehmens insge-
samt ist ebenfalls eine wesentliche Grundlage, auf der die Auswahl einer strategischen Stol3-
richtung getroffen werden muss. Die Konformitat einer ausgewahlten strategischen Stolrich-
tung zur Gbergeordneten Unternehmensstrategie ist deshalb sicherzustellen.

Das Durchlaufen der Entscheidungslogik zur Bestimmung einer strategischen StoRrichtung
sollte nach Mdoglichkeit im Team diskursiv durchgefiihrt werden. Als Mitglieder eines derar-
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tigen Teams sollten neben den tatséchlichen Entscheidungstragern — in mittelstdndischen Un-
ternehmen sind dies meist die Mitglieder der Geschaftsfihrung — auch Mitarbeiter aus der
Entwicklung, dem Vertrieb und gegebenenfalls dem Marketing hinzugezogen werden.

Analyse-Checkliste zur Stof3richtungsbestimmung

Die Charakterisierung von Methoden-Experten im Rahmen der konzeptionellen Erstellung
der anwenderspezifischen Komponente des Losungsansatzes lasst schlussfolgern, dass me-
thodenerfahrene Produktplaner es tendenziell ablehnen, explizit vorgegebenen Vorgehensan-
weisungen zu folgen, die sich unter Umstdnden zudem von den eigenen Vorgehensweisen
unterscheiden (vgl. Teilkapitel 7.2). Die fir methodenunerfahrene Produktplaner vorab vorge-
stellte Entscheidungslogik erscheint zur Unterstiitzung von Methoden-Experten somit nur
bedingt geeignet.

Fur Methoden-Experten bilden die vorgestellten Kriterien zur Analyse der Ausgangssituation
eines Geschaftsfelds eine geeignete Checkliste zur Unterstiitzung einer eigenstandigen
Stol3richtungsbestimmung (Tab. 8-1).

Attraktivitat und Innovationsprioritét
des Markts

Attraktivitat und Innovationsprioritéat
der Produkte

Attraktivitat und Differenzierungs-
potenzial der Technologiebasis

* Marktvolumen

* Marktdurchdringungspotenzial

» Marktentwicklung

» Wettbewerbsintensitat

« Markteintrittsbarrieren

« Alleinstellungsmerkmale und
Differenzierungsmaglichkeiten vom
Wettbewerb

« Altersstruktur und Lebenszyklus

« Innovationsgeschwindigkeit

« Technische Leistungsfahigkeit

« Alleinstellungsmerkmale und Potenzial
zur Produktdifferenzierung

* Produkt-Know-how

« Substitutionschancen und -risiken

» Weiterentwicklungspotenzial

« Differenzierungspotenzial

« Kostenfuhrerschaftspotenzial

« Potenzial zur Imageverbesserung
« Synergiepotenzial

» Anwendungsperformance

» Sachmittelpotenzial

* Entwicklungs-Know-how

« Vertriebskanale

Tab. 8-1: Kriterien-Checkliste zur Analyse der Ausgangssituation eines Geschéftsfelds

GemaR der Intention, die jeder Checkliste generell zugrunde liegt, weist die dargestellte Krite-
rien-Checkliste Produktplaner auf gegebenenfalls Ubersehene Teilsaspekte hin und l&sst sie
somit ihre Einschatzungen zur Auswahl einer adaquaten Stof3richtung verifizieren bzw. ver-
vollstandigen. Auch methodenerfahrene Produktplaner sollten die Entscheidung fir eine stra-
tegische StoRrichtung im Team herbeifuhren. Bei Bedarf kann dabei die vorab vorgestellte
Entscheidungslogik — z. B. wenn es darum geht, eine Entscheidung auch fir Laien nachvoll-
ziehbar zu gestalten — als Moderationsleitfaden durchaus eingesetzt werden.

Die Kritik, insbesondere methodenunerfahrene Produktplaner kdnnten durch eine gegebenen-
falls zu ungenaue Analyse und eine — aus Grinden des Aufwands — zu ziigig durchlaufene
Entscheidungsfindung unter Umstéanden zu der Auswahl einer nicht geeigneten strategischen
Stofrichtung angeleitet werden, ist durchaus berechtigt. Jedoch zeigen die Erfahrungen des
Autors im Rahmen der durchgefuhrten Pilotprojekte im Verbundforschungsprojekt SPP, dass
die Auswahl einer strategischen StoRrichtung keineswegs als endgiltig und unveranderbar
angesehen werden muss. So erfolgten auch durchaus wahrend der Ausarbeitung aufgrund
erreichter Ergebnisse Neuausrichtungen bereits bestimmter strategischer StoRrichtungen. An
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dieser Stellte steht die Maxime der generellen Motivation zur Handlung durch Bereitstellung
von Handlungsoptionen, wie in Teilkapitel 7.4 als Resiimee der methodischen Grundlagen
gezogen, im Vordergrund.

Fur die Identifikation strategischer Stof3richtungen auf der Basis einer detaillierten — gleich-
zeitig aber auch aufwandigeren — strategischen Analyse, welche die umfassende Bestimmung
der Innovationspriorititen bezuglich der Dimensionen Markt, Produkt und Technologie vor-
sieht, sei auf die ,Phase Range’ innerhalb der von ORLIK vorgestellten Systematik zur fallba-
sierten Geschéftsfeldplanung verwiesen [ORLIK 2004].

8.3.2 Vorgehen zur Bearbeitung strategischer Stof3richtungen

Die zweite aufgabenspezifische Ebene des Losungsansatzes ist gekennzeichnet durch die
Voraussetzung, dass eine Zielsetzung, bezogen auf die strategische Produktplanung also die
Festlegung einer strategischen Stof3richtung, vorliegt. Erfolgte der Einstieg in den Losungsan-
satz bereits auf dieser Ubergeordneten Zielebene, so wird nun eine weitere Ebene des Ansat-
zes ,,nach unten“ durchlaufen. Intention ist es, auf dieser ,\Vorgehensebene’ die Bestimmung
eines adaquaten Vorgehens zur Ausarbeitung einer strategischen Stof3richtung zu unterstit-
zen. Zur Bearbeitung von strategischen Stolrichtungen wurden im Verbundforschungspro-
jekt, wie bereits vorgestellt, Leitfaden und Prozessschritte entwickelt. Diese Instrumentarien
werden im Folgenden entsprechend eingebunden.

Die Bearbeitung einer strategischen StoRrichtung ist gemal den anwenderspezifischen Vor-
aussetzungen zu unterstltzen. Fir die drei definierten anwenderspezifischen Kategorien des
Losungsansatzes werden jeweils geeignete Mdéglichkeiten zur Unterstiitzung angegeben. Me-
thoden-Anfanger sind durch vorkonfigurierte Leitfaden zu unterstiitzen. Methoden-
Fortgeschrittenen werden generische Leitfaden angeboten. Methoden-Experten sind in der
Lage, aus bereitgestellten Prozessschritten ein individuell angepasstes VVorgehen eigenstan-
dig zu konfigurieren.

Vorkonfigurierte Leitfaden

Als Schlussfolgerung im Rahmen der Erarbeitung der methodischen Grundlagen, wie Metho-
denunerfahrene bestmdglich bei der VVorgehensbestimmung zu unterstiitzen sind, wurde fest-
gehalten, dass sich vor allem die Moglichkeit der Auswahl eines vorkonfigurierten VVorgehens
auf Basis einer durchzuftihrenden Analyse eignet. Als notwendige Voraussetzung wurde an-
gefuhrt, dass entsprechende alternative VVorgehen auf einem geeigneten Abstraktionsgrad vor-
liegen missen.

Durch die Bestimmung einer strategischen Stof3richtung wurde der Schritt der Analyse und
Auswahl in dem vorliegenden Fall bereits durchgeflihrt. Zu der ausgewéhlten strategischen
StolRrichtung erfolgt fir methodenunerfahrene Produktplaner nun die Zuordnung eines ent-
sprechenden Leitfadens. In Form des Leitfadens wird damit das VVorgehen zur Bearbeitung
der strategischen Stof3richtung bestimmt.

Zu den flnf strategischen StoRrichtungen werden im Rahmen der im Verbundforschungspro-
jekt SPP entwickelten Instrumentarien jeweils zugeordnete Leitfaden zur Verfligung gestellt
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(vgl. Abb. 8-6). Die Leitfaden geben definierte Folgen von Prozessschritten als Handlungs-
anweisung zur Bearbeitung einer jeweiligen strategischen StoRrichtung vor. Prozessschritte
behandeln somit definierte Aufgabenstellungen, die zur Bearbeitung eines Leitfadens insge-
samt geeignet sind. Die Konfiguration der Prozessschritte beruht auf den Erfahrungen der
Arbeiten im Rahmen des Verbundforschungsprojekts SPP sowie weiteren zahlreichen For-
schungskooperationen der im Verbundforschungsprojekt beteiligten Forschungsinstitute mit
mittelstdndischen Unternehmen.

Den Prozessschritten sind zur Bearbeitung Methoden zugeordnet. Die Methodenauswahl ist
zundchst aufgabenspezifisch ausgepragt. Dabei bilden die Ergebnisse einer zu einem Prozess-
schritt einzusetzenden Methode jeweils den Input fir den Methodeneinsatz eines nachfolgen-
den Prozessschritts. Dadurch sind die Prozessschritte aufgabenspezifisch eng miteinander
verknlpft. Weiterhin wird die Auswahl einer fir Methoden-Anfanger geeigneten Methode
ressourcenspezifisch determiniert. Dabei werden fur Methoden-Anfanger jeweils diejenigen
aufgabenspezifisch vorausgewahlten Methodenalternativen vorgegeben, die am ehesten des-
sen Voraussetzungen entgegenkommen. Es werden jeweils die — soweit diese Einschétzung
mdoglich ist — einfachsten und aufwandsarmsten Methodenalternativen angegeben. Abb. 8-9
zeigt beispielhaft einen (auch hinsichtlich der Methodenauswahl) vorkonfigurierten Leitfaden
zur Unterstlitzung des Methoden-Anfangers zur strategischen Produktplanung. Eine Zusam-
menstellung der vorkonfigurierten Leitfaden ist in Anhang 12.4 vorgenommen.

Potenzialfindung (Marktinnovation)

Geschaftsstruktur Kompetenzen Neue Anwendungen/
) . Anwendungen/ .
analysieren, analysieren, Markte Markte bewerten
Fokus: Markt Fokus: Produkt . e und auswahlen
identifizieren

Marktleistung- e Gewichtete
Marktsegmente- Erfolgsfaktoren- Kreatl\{ltats- Punkt-
Analyse techniken

Matrix bewertung

Abb. 8-9: Beispielhafter Ausschnitt eines vorkonfigurierten Leitfadens (Marktinnovation im Aufgabenbereich
Potenzialfindung) — Zugeordnete Methode je Prozessschritt

Fir Methoden-Anfénger haben die vorgegebenen Prozessschritte und Methodenvorauswahlen
praskriptiven, anleitenden Charakter. Wie im Rahmen der Erarbeitung der methodischen
Grundlagen aufgezeigt wurde, ist es fir die Unterstiitzung von Methoden-Anfangern meist
nicht zielfihrend, sie ,,ibermaRig” mit den Hintergriinden ihres Handelns zu konfrontieren.
Im Grunde ist es noch nicht einmal erforderlich, dass Methoden-Anfanger die VVorgehenswei-
se im Detail verstehen, die sie anwenden. Dennoch haben die Erfahrungen in den vom Autor
bearbeiteten Forschungskooperationen mit mittelstdndischen Unternehmen aber auch gezeigt,
dass Vorgehensweisen von Praktikern oft erst dann akzeptiert werden, wenn sie von ihnen
»durchdrungen® werden. Insofern ist es auch von Bedeutung, die Leitfaden, welche das Vor-
gehen fir die Durchfuhrung der strategischen Produktplanung ganzheitlich vorgeben, mdg-
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lichst einfach, plakativ und nachvollziehbar zu gestalten. Dem Anwender ist also stets ,,mitzu-
teilen*, warum welche Schritte wie durchzufuhren sind. Aus diesen Griinden wurden fur Leit-
faden und Prozessschritte jeweils ausfihrliche Beschreibungen erstellt. Sie werden dem An-
wender der erstellten ,SPP-Wissensbasis’ als zusatzliche VVorgehenshinweise angeboten.

Generische Leitfaden

Methoden-Fortgeschrittenen werden zur Bearbeitung strategischer Stol3richtungen generische
Leitfaden zur Verfligung gestellt. Der wesentliche Unterschied zu der vorab dargestellten Un-
terstitzung des Methoden-Anfangers besteht darin, dass zu den Prozessschritten verschiede-
ne aufgabenspezifisch vorausgewéahlte Methodenalternativen angegeben werden. Eine im
Wesentlichen ressourcenspezifisch orientierte Endauswahl einer Methode kann durch Metho-
den-Fortgeschrittene somit eigenstandig durchgefiihrt werden. Entsprechende Unterstiitzung
zur ressourcenspezifischen Methodenauswahl wird im Rahmen der Darstellung der nachfol-
genden aufgabenspezifischen Ebene des Ldsungsansatzes vorgestellt. Abb. 8-10 zeigt bei-
spielhaft einen Ausschnitt eines generischen Leitfadens zur VVorgehensunterstitzung Metho-
den-Fortgeschrittener zur strategischen Produktplanung.

Produktfindung (Produktinnovation)

Ideen kreieren/ Ideen Ideen Ideen
entwickeln dokumentieren vorauswahlen konkretisieren

- Chancen- Sekundare
Kreativitats- Ideen- L
techniken steckbrief Risiken- Markt-
Portfolio forschung
KO-Kriterien- Orientierende
TRIZ > katalog ) Versuche )

Patent-
analyse

Abb. 8-10: Beispielhafter Ausschnitt eines generischen Leitfadens (Produktinnovation im Aufgabenbereich Pro-
duktfindung) — Mehrere aufgabenspezifische Methodenvorschlage je Prozessschritt

Auch Methoden-Fortgeschrittenen wird empfohlen, den vorgegebenen Zusammenstellungen
der Prozessschritte zu folgen, da diese Konfigurationen ein aus praktischer Erfahrung fundier-
tes Vorgehenswissen repréasentieren.

Prozessbaukasten zur Vorgehensbestimmung

Methoden-Experten bevorzugen, wie die Ausfiihrungen zu den methodischen Grundlagen
gezeigt haben (vgl. Teilkapitel 7.3.1), tendenziell eine eigenstandige Konfiguration eines
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Vorgehens. Zur Unterstltzung dieser anwenderspezifischen Kategorie bietet es sich deshalb
an, vor allem Informationen tiber Prozessschritte — losgelst von den vorgestellten Leitfaden —
zu deren Unterstitzung zur Verfugung zu stellen. Anhang 12.5 listet Prozessschritte zur Bear-
beitung von Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung auf. Die Prozessschritte
sind mit aussagekraftigen Bezeichnungen versehen, die dem Methoden-Experten bereits einen
ersten Hinweis zu deren Auswahl geben. Zusatzlich ist angegeben, welchen Aufgabenbereich
des Zyklus der strategischen Produktplanung der jeweilige Prozessschritt unterstutzt. Auch
die an dieser Stelle zu den Prozessschritten jeweils zugeordneten Methodenalternativen kon-
nen dem Methoden-Experten bereits Hinweise auf die Eignung der Prozessschritte zur Bear-
beitung der Aufgabenstellungen im Rahmen des zu konfigurierenden VVorgehens geben (vgl.
auch Abb. 8-12).

In der im Verbundforschungsprojekt SPP entwickelten Wissensbasis wird ein direkter Zugriff
auf Prozessschritte in einer alphabetischen Liste ermdglicht. Die zu einem Prozessschritt im
Rahmen einer Prozessschrittbeschreibung zur Verfiigung gestellten Informationen erlauben es
dem Anwender, die Passfahigkeit des Prozessschritts fiir seine vorliegende Aufgabenstellung
maoglichst schnell zu erfassen. Die Prozessschrittbeschreibung enthélt deshalb folgende Basis-
Elemente (vgl. auch Abb. 8-13):

e Nutzen
o Ziel
e Input/Output

Weiterhin sind, wie bereits aus den Leitfdden bekannt, den Prozessschritten alternative Me-
thoden zu deren Bearbeitung zugeordnet. Die Prozessschrittsammlung eignet sich somit zur
Vorgehensbestimmung zur Bearbeitung von Aufgabenstellungen der strategischen Produkt-
planung auch ,,auBerhalb* der vorgegebenen strategischen StoRrichtungen. Dennoch steht es
auch Methoden-Experten bei Bedarf frei, vorkonfigurierte Leitfaden als Checkliste oder
,Grundgerust” fur ein eigensténdig zu erstellendes VVorgehen zu konsultieren.

8.3.3 Prozessschritte zur Bearbeitung von Aufgabenstellungen

Die dritte Ebene des Ldsungsansatzes beschreibt den Fall, dass konkrete Aufgabenstellungen
der strategischen Produktplanung vorliegen, die durch geeignete Methoden zu unterstiitzen
sind. Wurden bereits die ibergeordneten Ebenen des Losungsansatzes durchlaufen (z. B. im
Rahmen der Durchfiihrung des dreistufigen VVorgehensmodells zur strategischen Produkt- und
Prozessplanung — vgl. Abb. 5-4), so liegen diese Aufgabenstelllungen nun in Form zu bear-
beitender Prozessschritte vor. Die vordringliche Intention zur Unterstiitzung der Produktpla-
ner auf der ,Aufgabenebene’ ist es daher, Hilfestellungen bei der Auswahl adéquater Metho-
den zu der Bearbeitung der vorliegenden Aufgabenstellungen anzubieten.

Wiederum werden die anwenderspezifischen Kategorien differenziert betrachtet. Methoden-
Anféngern sind zur Bearbeitung der Aufgabenstellungen vorausgewahlte Methoden anzu-
bieten. Methoden-Fortgeschrittene sind mit aufgabenspezifisch vorausgewéhlten Methoden-
vorschlagen zu unterstltzen, welche durch Angabe von Auswahlhinweisen einer ressour-
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censpezifischen Endauswahl unterzogen werden kénnen. Methoden-Experten ist zur eigen-
stdndigen Methodenauswahl Unterstiitzung in Form vorhandenen Methodenwissens, wie
etwa in der Ausprégung eines Methodenbaukastens, zur Verfugung zu stellen.

Vorausgewahlte Methodenvorschlage

Eine eigenstandige Methodenauswahl ohne die Einbeziehung von Expertenrat kann von me-
thodenunerfahrenen Produktplanern in einem mittelstandisch gepragten Umfeld, wie die Aus-
fihrungen zur Methodenauswahl im Rahmen der Erarbeitung der methodischen Grundlagen
(vgl. Teilkapitel 7.3.2) gezeigt haben, kaum vorausgesetzt werden. Methoden-Anfanger sind
daher vor allem mit von Experten getroffenen Auswahlvorschlagen von Methoden zur Bear-
beitung von Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung zu unterstitzen.

Wurden von Methoden-Anfangern bereits die Analyse- und die VVorgehensebene des L06-
sungsansatzes durchlaufen — wurde also durch die Analysesystematik eine strategische Stol3-
richtung bestimmt und dieser ein entsprechender Leitfaden als VVorgehen zur Ausarbeitung
zugeordnet — so liegen zur Bearbeitung der Prozessschritte innerhalb eines Leitfadens bereits
ausgewahlte Methoden vor. Die Methodenauswahl zu den Prozessschritten innerhalb der Leit-
faden wurde dabei aus den im Rahmen des Verbundforschungsprojekts SPP gewonnen Erfah-
rungen durch die beteiligten ,,methodenerfahrenen® Institute als ,,Expertenentscheidung® ge-
troffen. Sie ist sowohl aufgabenspezifisch — bezogen auf die jeweiligen Aufgabenstellungen
der Prozessschritte — als auch gleichzeitig unter Beriicksichtigung ressourcenspezifischer Kri-
terien ausgerichtet. Dabei wurde ein, fir mittelstandische Unternehmen typisches, soweit
maoglich generell gultiges ressourcenspezifisches VVoraussetzungsprofil (jenes des Methoden-
Anféngers) zugrunde gelegt.

Zur Methodenauswahl auch unabhdngig von der Bearbeitung einer strategischen StoRrichtung
zeigt Abb. 8-11 einen Ausschnitt aus der in Anhang 12.5 enthaltenen alphabetischen Aufstel-
lung von Prozessschritten zur strategischen Produktplanung. Auf Grundlage der Zuordnung
der vorliegenden Aufgabenstellung zu einem adaquaten Prozessschritt erfolgt fur Methoden-
Anféanger die Angabe eines Methodenvorschlags zur Bearbeitung.

2
= =
3|2
Prozessschritte Methodenvorschlag zur Bearbeitung |Weitere Methodenalternativen zur E g 2 ?‘C‘l
(alphabetisch des Prozessschritts ressourcenspezifischen Auswahl (Methoden g a g %
geordnet) (Methoden-Anfanger) Fortgeschrittene) HEERE
83
al| B
E
Markteinflihrung planen * Meilensteinplanung [* NETZpIantechmmK X
* InnovationRoadMap
Marktposition bestimmen « Marktportfolio X
Neue Anwendungen/Markte « Kreativitatstechniken * Trendanalyse X
identifizieren * Szenario-Technik
Potenziale bewerten und * Gewichtete Punktbewertung * Nutzwertanalyse X
auswahlen, Fokus: Markt

Abb. 8-11: Vorausgewahlte Methoden zur Bearbeitung von Prozessschritten (Ausschnitt, vgl. Anhang 12.5)
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Auswahlhinweise zur ressourcenspezifischen Methodenauswahl

Die im Rahmen der Erarbeitung der methodischen Grundlagen getroffene Unterscheidung
zwischen aufgabenspezifischer und ressourcenspezifischer Methodenauswahl (vgl. Teilkapi-
tel 7.3.2) wird auch zur Unterstiitzung fur Methoden-Fortgeschrittene herangezogen. Um eine
aufgabenspezifisch adaquate Auswahl einer Methode zur Bearbeitung von Aufgabenstellun-
gen der strategischen Produktplanung zu gewahrleisten — die Ausfihrungen in Teilkapi-
tel 7.3.2 haben deutlich gemacht, dass darin der Kernpunkt eines erfolgreichen Methodenein-
satzes insgesamt liegt — sind auch fir Methoden-Fortgeschrittene (von Experten vorausge-
waéhlte) Methodenalternativen zu Prozessschritten aufgabenspezifisch vorzugeben. Abb. 8-12
zeigt dazu wiederum einen Ausschnitt aus der in Anhang 12.5 enthaltenen alphabetischen
Aufstellung von Prozessschritten zur strategischen Produktplanung. Zusétzlich zu dem Me-
thodenauswahlvorschlag fir Methoden-Anfénger werden fur Methoden-Fortgeschrittene wei-
tere aufgabenspezifisch geeignete Methodenalternativen zur Bearbeitung des jeweiligen Pro-
zessschritts angegeben.

Prozessschritte
(alphabetisch
geordnet)

Methodenvorschlag zur Bearbeitung
des Prozessschritts
(Methoden-Anfanger)

Weitere Methodenalternativen zur
ressourcenspezifischen Auswahl
(Methoden-Fortgeschrittene)

Potenzialfindung

Produkt- und Prozessfindung

Produkt- und Prozesskonzipierung

Geschéftsplanung

Produktkonzepte bewerten und
auswahlen

* Nutzwertanalyse

« InnovationRoadMap
* F&E-Portfolio

Produktportfolio analysieren

* Marktportfolio

« Benchmarking

Produktprogramm/
Leistungssystem definieren

* Bedirfnisclusterung

« Aufwand/Nutzen-Portfolio
« Zuordnungsmatrix

Abb. 8-12: Aufgabenspezifisch vorausgewéhlte Methodenalternativen zur Bearbeitung von Prozessschritten
(Ausschnitt, vgl. Anhang 12.5)

Nach dem Mechanismus der charakterisierenden Methodenauswahl kann durch den Metho-
den-Fortgeschrittenen die Endauswahl einer geeigneten Methode erfolgen. Diese Endauswahl
orientiert sich im Wesentlichen an ressourcenspezifischen Auswahlkriterien. Wie beschrie-
ben, besteht der zugrunde liegende Mechanismus der Methodenauswahl unter Zuhilfenahme
der Charakterisierung darin, die Auspragungen der Merkmale der Ausgangssituation des Me-
thodeneinsatzes den Auspragungen der Methodenmerkmale gegenuberzustellen. Dies setzt
voraus, dass die Auspragungen der vorliegenden Einsatzbedingungen sowie die Auspragun-
gen der Methodenmerkmale bekannt sind. Um den Ldsungsansatz auch an dieser Stelle so
einfach und transparent wie moglich zu gestalten, beschrankt sich die Unterstiitzung der Me-
thodenauswahl auf eine kleine gemeinsame Teilmenge von extrinsischen (vgl. Abb. 7-6) und
intrinsischen (vgl. Abb. 7-11) Methodeneinsatzkriterien, wie sie in Abb. 8-13 dargestellt ist.
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Die herangezogenen Kriterien finden sich zumeist auch in den in Tab. 7-4 dargestellten Auf-
stellungen von Methodenauswahlkriterien vorhandener Beitrage wieder.

Prozessschrittbeschreibung:

Lésungs- * Nutzen
alternativen * Ziele
generieren * Input / Output

* Diskussion ressourcenspezifisch
auswabhlrelevanter Kriterien
- Personalbedarf
Kreativitits- (Fach-Qualifikation und Erfahrung
techniken Methoden-Qualifikation und Erfahrung)
- Zeitlicher Aufwand
- Kapitalaufwand
TRIZ - Informationsbedarf
- Hilfsmittel
(Hardware, Software usw.)

Systematische
Variation

Sekundare
Marktforschung

Patentanalyse

L

Abb. 8-13: Diskussion ressourcenspezifischer Auswahlkriterien in den Prozessschrittbeschreibungen

Eine quantifizierende Darstellung der Einsatzsituation gestaltet sich ebenso wie die Quantifi-
zierung der Einsatzbedingungen von Methoden diffizil. Die fehlende Praxisrelevanz wissen-
schaftlicher Ansétze in diesem Gebiet sowie die ernuchternden Erfahrungen im Verbundfor-
schungsprojekt SPP mit einer quantifizierenden Methodencharakterisierung legen die
Schlussfolgerung nahe, sich zur Unterstlitzung der Methodenauswahl mittels des charakteri-
sierenden Ansatzes in einem mittelstandisch geprégten Umfeld auf qualitative Merkmalsbe-
schreibungen zu beschrénken (vgl. Teilkapitel 7.3.2). Zur Unterstiitzung der hier betrachteten
Methoden-Fortgeschrittenen sind demnach in erster Linie pragmatische Auswahlhinweise
fiir eine im Wesentlichen ressourcenspezifische Methoden-Endauswahl bereitzustellen. Vor
allem der qualitativen Abschédtzung des personellen, zeitlichen und finanziellen Aufwands zur
Durchfuhrung ist hohe Relevanz beizumessen.

Zu den Prozessschritten sind in der im Verbundforschungsprojekt SPP entwickelten Wissens-
basis deshalb entsprechende Beschreibungen angegeben — sie fordern die Transparenz und
Anwendbarkeit der Instrumentarien insgesamt. Abb. 8-13 zeigt die wesentlichen darin enthal-
tenen Bestandteile. Neben den, wie bereits erwéhnt, enthaltenen Bestandteilen ,Nutzen’,
,Ziel’, ,Input/Output’” werden im Rahmen der Prozessschrittbeschreibungen auch ressourcen-
spezifische Kriterien zur Auswahl der den Prozessschritten zugeordneten aufgabenspezifi-
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schen Methodenalternativen diskutiert. Im Abgleich mit den vorliegenden Einsatzbedingun-
gen wird Methoden-Fortgeschrittenen somit die Auswahl einer geeigneten Methode ermdg-
licht.

Methodenbaukasten zur Methodenauswahl

Analog der Bereitstellung von Prozessschritten zur eigenstandigen Konfiguration eines zur
Bearbeitung einer strategischen StoRrichtung geeigneten Vorgehens (vgl. 8.3.2) sind Metho-
den-Experten zur Bearbeitung von Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung vor-
zugsweise mit Methodenwissen, wie etwa in Form eines Methodenbaukastens, zu unterstit-
zen. Eine selbststandige Auswahl von Methoden kann von Methoden-Experten vorausgesetzt
werden. Im Rahmen der im Verbundforschungsprojekt SPP entwickelten Wissensbasis wurde
dazu der direkte Zugriff auf Methodenwissen Uber eine alphabetische Liste von Methoden
ermoglicht. Durch eine geeignete Gestaltung der zu den Methoden angebotenen Informatio-
nen — im nachfolgenden Teilkapitel wird darauf noch néher eingegangen — wird es dem An-
wender der Wissensbasis ermdglicht, schnell die ,,Passfahigkeit einer (gegebenenfalls ihm
auch unbekannten) Methode zu der vorliegenden Aufgabenstellung und Einsatzsituation zu
beurteilen.

Das Vorgehen zur Methodenauswahl von Methoden-Experten sollte dabei — bewusst oder
unbewusst — dem in Abb. 8-14 dargestellten Ablauf folgen. VVoraussetzung fiir die Auswahl
einer Methode ist es, dass die vorliegende Aufgabenstellung analysiert und die vorhandenen
Randbedingungen zu dem Einsatz der Methode bekannt sind. Zundchst sucht der Methoden-
Experte nach Methoden, die aus aufgabenspezifischen Gesichtspunkten zu der Bearbeitung
der vorliegenden Aufgabenstellung grundsétzlich geeignet sind. Als Unterstiitzung dazu ent-
halt Anhang 12.6 eine Aufstellung von Methoden der strategischen Produktplanung — sie ent-
spricht dem im Verbundforschungsprojekt SPP erarbeitetem Methodenrepertoire. Zur aufga-
benspezifischen Auswahl sind jeweils die Prozessschritte, die von den Methoden unterstiitzt
werden, sowie ein Hinweis auf die Einsetzbarkeit in den verschiedenen Aufgabenbereichen
der strategischen Produktplanung angegeben. Die Beurteilung der ,,Passfahigkeit” einer Me-
thode ergibt sich aus dem Vergleich von Merkmalen der Einsatzsituation und Methoden-
merkmalen — in diesem ersten Schritt werden dazu als aufgabenspezifische Kriterien ,Zielset-
zung’ und ,Ergebnis’, ,Komplexitat” und ,Umfang der Aufgabenstellung’ sowie die ,Einord-
nung in Ubergeordnete Aufgabenstellungen’ betrachtet. Die Endauswahl einer aufgabenspezi-
fisch geeigneten Methode erfolgt schlielflich durch die Betrachtung ressourcenspezifischer
Kriterien, z. B. Personalbedarf, zeitlicher und finanzieller Aufwand, Informationsbedarf usw.
Auch hier gilt es, Ubereinstimmung der Auspragungen von Merkmalen der Einsatzsituation
und Methodenmerkmalen zu erzielen.

In Anhang 12.7 ist das VVorgehen zur Methodenauswahl in kompakter Form als Checkliste
zusammengefasst. Dabei stellt die angegebene Checkliste keine vorschreibende Handlungs-
anweisung als vielmehr eine Orientierungshilfe dar. Bei Bedarf konnen die ergdnzend ange-
fugten Fragestellungen als Leitlinie herangezogen werden.
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Voraussetzung: Methodeneinsatz geklart

 Aufgabenstellung definiert
* vorhandene Einsatzbedingungen bekannt

Y

1. Aufgabenspezifische Methoden(vor)auswahl

Vergleich der Auspragungen aufgabenspezifischer
Merkmale von Einsatzsituation und Methode:

* Zielsetzung, Zweck, Ergebnis, Output

» Komplexitat, Umfang

* Einordnung in Gibergeordnete Aufgabenstellung

aufgabenspezifisch

* » (vor)ausgewahlte
Methodenalternative(n)

2. Ressourcenspezifische Methoden(end)auswabhl

Vergleich der Auspragungen ressourcenspezifischer
Merkmale von Einsatzsituation und Methode:

* Personalbedarf (Fach-/Methoden-Qualifikation)

* Zeitlicher Aufwand

+ Kapitalaufwand

* Informationsbedarf

* Hilfsmittel (Hardware, Software usw.)

* ressourcenspezifisch

» (end)ausgewahlte
Methode

Anpassung und Anwendung der ausgewahlten
Methode

Abb. 8-14: Ablauf der Methodenauswahl

8.3.4 Methoden zur strategischen Produktplanung

Die Methodenebene als die ,,unterste* Ebene des Ldsungsansatzes zur Unterstiitzung der stra-
tegischen Produktplanung in einem mittelstandisch gepragten Umfeld betrachtet die operative
Durchfuhrung von Methoden. Mehr noch als die Auswahl von Methoden erfordert deren An-
passung und Anwendung in hohem Malie Methodenkompetenz — die im Rahmen der Erarbei-
tung der methodischen Grundlagen betrachteten Beitrdge weisen einstimmig darauf hin (vgl.
Teilkapitel 7.3.3 und 7.3.4).

Diese Tatsache begriindet maRgeblich die Ausbildung des ersten der im Folgenden dargestell-
ten Bausteine des Losungsansatzes: Methoden-Anfanger und Methoden-Fortgeschrittene, von
denen die geforderte Methodenkompetenz nicht vorausgesetzt werden kann, wird das Hinzu-
ziehen eines Methoden-Experten empfohlen. Als zweiter Baustein wird eine Checkliste
vorgestellt die als Orientierungshilfe das Vorgehen des Methoden-Experten bei der Metho-
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denanpassung unterstutzt. Der dritte Baustein auf der Methodenebene, welcher (ibergeordnet
fur die verschiedenen anwenderspezifischen Kategorien des Losungsansatzes angefuhrt wird,
betrifft die fur die betrachtete Zielgruppe adaquate Bereitstellung von Methodenwissen.

Integration von Methoden-Experten zur Unterstiitzung der Methodenanpas-
sung und -anwendung

Methodenkenntnis und Erfahrung im Umgang mit Methoden werden als Voraussetzungen
proklamiert, die fur eine erfolgreiche Anpassung und Anwendung von Methoden gegeben
sein mussen. Vor allem die Anpassung von Methoden stellt sich als ein hoch komplexes und
von vielfaltigen Faktoren beeinflusstes Themengebiet dar, das von bestehenden wissenschaft-
lichen Ansétzen — insbesondere wenn deren Erfolg hinsichtlich einer Umsetzung in die Praxis
kritisch hinterfragt wird — bis dato als nur unzureichend unterstiitzt angesehen werden kann.

Betrachtet man das im Rahmen dieser Arbeit identifizierte VVoraussetzungsspektrum, so kon-
nen die gestellten Anforderungen hinsichtlich Methodenkenntnis, Erfahrung im Umgang mit
Methoden, hohes Abstraktionsvermégen usw. vor allem von den in die Kategorien Methoden-
Anfénger und Methoden-Fortgeschrittene einzuordnenden Produktplanern keineswegs als
gegeben vorausgesetzt werden. Die Folgerung fur den Lésungsansatz, zur Unterstiitzung der
Methodenanwendung und -anpassung im Besonderen und des Methodeneinsatzes zur strate-
gischen Produktplanung im Allgemeinen, Methoden-Experten hinzuzuziehen mag zunéchst
profan erscheinen. Auf Expertenrat in Sachen Unterstitzung des Methodeneinsatzes zurtick-
zugreifen ist jedoch in einem mittelstdndisch gepragten Umfeld alles andere als selbstver-
standlich. An dieser Stelle sei an die im Rahmen der Analyse der Ausgangssituation eines
mittelstandisch geprégten Umfelds dargelegten H&aufigkeiten von Kontakten mittelstandischer
Unternehmen zu Forschungseinrichtungen erinnert (vgl. z. B. Abb. 5-1). Auch wenn sich die
aufgefiihrten Zahlen nicht direkt auf das Hinzuziehen von Methoden-Experten beziehen, so
belegen sie doch, wie selten in mittelstandischen Unternehmen insgesamt — verglichen mit
GroBunternehmen — Expertenrat eingeholt wird.

Die Integration — zumeist unternehmensexterner — Methoden-Experten zur Unterstlitzung des
Methodeneinsatzes zur Bearbeitung der Aufgabenstellungen der strategischen Produktpla-
nung ist in einem ,,fruchtbaren“ Dialog von Fach-Experte(n) und Methoden-Experte(n) zu
bewerkstelligen. Im Rahmen der als Teamarbeit zu gestaltenden Methodeneinsatze tberneh-
men die methodenunerfahrenen Mitarbeiter des Unternehmens dabei in erster Linie die Rolle
der Fach-Experten. Zur Bearbeitung der Aufgabenstellungen der strategischen Produktpla-
nung sollten nach Mdglichkeit Mitarbeiter aus verschiedenen Bereichen/Abteilungen des Un-
ternehmens (als Fach-Experten) einbezogen werden. Die wesentlichen Aufgaben der Rollen
,Fach-Experte” und ,Methoden-Experte’ werden im Folgenden erlautert:

Fach-Experte:

Fach-Experten bringen das fachliche Know-how (z. B. Wissen uber Markte, Produkte, Tech-
nologien usw.) in den Dialog ein. Gegebenenfalls unter Anleitung der Methoden-Experten
legen sie dem Team die zugrunde liegende Aufgabenstellung dar. Im konstruktiven Dialog
mit den Methoden-Experten lassen sie sich bei dem Einsatz einer Methode anleiten — dies
betrifft neben der Auswahl vor allem die situative Anpassung und Anwendung der Methode.
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Methoden-Experte:

Methoden-Experten sind erfahren im Umgang mit Methoden. Sie transferieren das Metho-
denwissen in die Gruppe und tbernehmen die Funktion des Moderators. In Zusammenarbeit
mit den Fach-Experten klaren sie fur die zugrunde liegende Aufgabenstellung den Methoden-
einsatz. Methoden-Experten haben Kenntnis bezuglich zur Bearbeitung der geklarten Aufga-
benstellung geeigneter Methoden und flhren die Methodenauswahl im Team in Diskussion
mit den Fach-Experten durch. Vor dem Hintergrund des im Rahmen der methodischen
Grundlagen dargelegten Mechanismus der ,Kongruenzprifung von Aufgabe und Methode’
(vgl. Abb. 7-13) erkennen sie dadurch den Anpassungsbedarf zur erfolgreichen Anwendung
einer Methode. In Abstimmung mit den Fach-Experten kléren sie zunachst ab, inwieweit die
vorhandene Einsatzsituation den geforderten Einsatzbedingungen einer ausgewéhlten Metho-
de angepasst werden kann (z. B. durch die Bereitstellung geforderter Hilfsmittel). Verblei-
bender Anpassungsbedarf wird durch die Anpassung der Methode von Methoden-Experten
angeleitet. Zur operativen Anwendung einer Methode verfiigen Methoden-Experten tiber Me-
thodenwissen in Form entsprechender Hilfsmittel, welche sie in den Dialog mit einbringen.

Durch ein von Experten angeleitetes methodisches Vorgehen werden Methoden-Anfénger
und Methoden-Fortgeschrittene in die Lage versetzt, Aufgabenstellungen der strategischen
Produktplanung zu bewéltigen. Das Erzielen schneller Erfolge — auch wenn sich diese, wie im
Rahmen der Nutzenbetrachtungen des Methodeneinsatzes (vgl. Teilkapitel 3.2.3) festgestellt,
zundchst kaum in quantifizierbare oder monetdre GroRen fassen lassen, durchaus aber z. B. in
gemeinsam getroffenen Konsensentscheidungen manifestieren — schafft Akzeptanz fur den
Einsatz von Methoden. Dies setzt den Grundstein fur eine dauerhafte Etablierung methodi-
schen VVorgehens im Unternehmen insgesamt, welches einhergeht mit dem Lerneffekt metho-
denunerfahrener Produktplaner ,,hin zu Methoden-Experten®.

Checkliste zur Methodenanpassung

Die geschilderte Integration eines Methoden-Experten zur Unterstiitzung von Methoden-
Anféngern und -Fortgeschrittenen lasst bereits das VVorgehen des Methoden-Experten bei der
Methodenanpassung und -anwendung erkennen. Dieses wird im Folgenden detailliert be-
schrieben.

Methoden-Experten orientieren sich — bewusst oder auch unbewusst — an dem in Abb. 8-15
dargestellten Ablauf der Methodenanpassung. In Form einer Checkliste mit beigefugten, zu
bearbeitenden Fragestellungen ist dieser Ablauf zudem im Anhang 12.8 enthalten. Als Hilfe-
stellung werden insbesondere Prinzipien angegeben, die zur Anpassung vor allem des Ablaufs
der Methodendurchfiihrung anregen sollen.

Voraussetzung fur die Durchfihrung jeglicher AnpassungsmaRnahmen ist es zundchst, den
Anpassungsbedarf erkannt zu haben. Ausgangsbasis ist eine aufgabenspezifisch geeignete
Methode zur Bearbeitung der Aufgabenstellung. Anpassungsbedarf ergibt sich dort, wo bei
der ressourcenspezifischen Auswahl der Methode Kompromisse eingegangen werden muss-
ten. D. h., zur Auswahl herangezogene Kriterien, bei denen keine Ubereinstimmung der Aus-
préagungen der Merkmale von Einsatzsituation und Methode hergestellt werden konnte, sind
im Rahmen der Methodenanpassung vorrangig zu betrachten.
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Voraussetzung: Methodenauswahl erfolgt

* aufgabenspezifisch adaquate Methode ist ausgewahlt

* Diskrepanzen der Auspragungen von
ressourcenspezifischen Merkmalen der vorhandenen
Einsatzsituation und Methodenmerkmalen sind
bekannt

v

1. Ressourcenspezifische Anpassung der
vorhandenen Einsatzbedingungen an die von
der Methode geforderten Einsatzbedingungen

Schaffung/Bereitstellung von:

» Personal (Fach-/Methoden-Qualifikation)
o Zeit

+ Kapital

+ Information

 Hilfsmittel (Hardware, Software usw.)

angepasste
» Einsatz-

.

A\ 4

2. Anpassung der Methode
Variation intrinsischer Kriterien des Methodeneinsatzes

Variation des Ablaufs

« Zerlegung in Elemente

* (Neu-)Kombination von Elementen
* Integration von (neuen) Elementen
« Ersetzen von Elementen

* Weglassen von Elementen

* Prioritatenbildung

* Verkirzen/Verlangern

* lteration

» Parallelisierung von Elementen

Variation der Darstellungsform

bedingungen

» angepasste

C

3. Reflexion der getéatigten Anpassungen
Absicherung der Zielerreichung
Identifikation weiteren Anpassungsbedarfs

A 4

Anwendung der Methode

Abb. 8-15: Ablauf der Methodenanpassung

" Methode

Im ersten Schritt gilt es, die vorhandenen Einsatzbedingungen den von der ausgewéhlten Me-
thode geforderten Einsatzbedingungen anzupassen. Dazu sind in erster Linie ressourcenspezi-
fische Kriterien zu betrachten. Es ist zu prifen, inwieweit durch die Schaffung, bzw. Bereit-
stellung entsprechender Ressourcen die Anforderungen der Methode erfiillt werden kdnnen.
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Erst im zweiten Schritt — sollte weiterhin Anpassungsbedarf bestehen — ist eine Anpassung
der Methode vorzunehmen. Grundsétzlich kénnen dazu beliebige der intrinsischen Kriterien
des Methodeneinsatzes herangezogen werden. Die in Abb. 7-11 gezeigte Aufstellung kann
dazu als Anregung dienen. Zumeist werden Anpassungen der Methode hinsichtlich des Ab-
laufs der Methodendurchfiihnrung vorgenommen. Charakteristisch fur derartige Anpassungen
ist ein oftmals stark iterativ gepragtes VVorgehen. Die Bereitstellung konkreter Handlungsan-
weisungen zur Unterstiitzung dieser ablauforientierten Methodenanpassung gestaltet sich dif-
fizil — nicht zuletzt stellt dies die Ursache dafiir dar, weshalb vorhandene Beitrdge an dieser
Stelle stets auf ein hohes MaR an erforderlicher Methodenkompetenz verweisen. Dennoch
kénnen als Hilfestellung allgemeine Prinzipien angegeben werden, welche auf abstrakter E-
bene Anpassungsmoglichkeiten aufzeigen und somit die Methodenanpassung motivieren.
Derartige Prinzipien beschreiben im Wesentlichen Variationsméglichkeiten von Methoden-
elementen. Methodenelemente — es wird bewusst diese allgemeinglltige Bezeichnung ge-
wéhlt — kdnnen dabei z. B. als Elementarmethoden (in Anlehnung an [ZANKER 1999]), als
methodische Funktionen (in Anlehnung an [GERST 2002]) oder als VVorgehensschritte im Ab-
lauf der Methode interpretiert werden. In jedem Fall ist es die Intention, durch die Angabe der
Prinzipien Modifikationshandlungen zu stimulieren. Eine weitere Moglichkeit ist durch die
Variation der Darstellungsform%? einer Methode gegeben.

Ziel des dritten Schritts ist es, die getatigten Anpassungen kritisch zu hinterfragen. Insbeson-
dere die Anpassung einer Methode wirkt sich auf die Erreichbarkeit der von der Methode an-
gegebenen Ziele und Ergebnisse aus. Zunéchst gilt es deshalb, diese Auswirkungen der Me-
thodenanpassung auf die Zielerreichung abzuschétzen. Es ist zu hinterfragen, ob die aufga-
benspezifischen Ziele durch die angepasste Methode nach wie vor erreicht werden kénnen.
Gegebenenfalls sind daraufhin weitere Anpassungen der Einsatzbedingungen oder wiederum
auch der Methode angezeigt.

Die Anpassung beschreibt somit einen iterativ gepragten Prozess, der sich auch Uber den
Schritt der Anwendung der Methode erstreckt.

Adaquate Bereitstellung von Methodenwissen

Die Ausfihrungen zu den methodischen Grundlagen haben gezeigt, dass ein wesentlicher
Schlussel zur Unterstiitzung der Methodenanwendung darin liegt, Methodenwissen anwen-
dergerecht bereitzustellen. Wie in der Darstellung der Unterstlitzungsmatrix angedeutet (vgl.
Abb. 8-2), ist diese Bereitstellung Ubergreifend fur die verschiedenen anwenderspezifischen
Kategorien des Losungsansatzes zu leisten.

Methoden sind einerseits so darzustellen, dass deren Nutzen und Passfahigkeit hinsichtlich
einer vorliegenden Einsatzsituation schnell erfasst werden kénnen. Weiterhin ist die Anwen-
dung von Methoden — deren operative Durchfihrung — durch die Bereitstellung geeigneter
Hilfsmittel zu unterstutzen. Methodenportale stellen als Plattform fir die Bereitstellung von
Methodenwissen ein geeignetes Instrumentarium dar. Beispiele fur Methodenportale, die in-

192 1n Anlehnung an Fuchs, der zur Erstellung und Adaption von Modellen im Rahmen der ,modelladaptieren-
den Prinzipien’ das Prinzip der Darstellungsform formuliert [FucHs 2005].
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haltlich insbesondere auch den Aufgabenbereich der strategischen Produktplanung abdecken,
wurden in Teilkapitel 7.3.4 bereits aufgefuhrt. Die im Rahmen des Verbundforschungspro-
jekts SPP entwickelte Wissensbasis greift die aufgefuhrten Anforderungen an die Bereitstel-
lung von Methodenwissen auf. Als anwendungsunterstiitzende Bestandteile des Methoden-
wissens werden angeboten:

e Préagnante Kurzbeschreibung der Methode, die vor allem auf das Ziel der Methode
eingeht und das VVorgehen zu deren Durchfiihrung beschreibt

¢ Eingangs- und Ausgangsinformationen bzw. -artefakte der Methode

o Werkzeuge zur Durchfiihrung (z. B. Excel®-Vorlagen)

e Présentationen (insbesondere zur Vermittlung der Methode an Dritte)

o Literaturverweise (zur eigenstandigen Vertiefung/Weiterbildung)

o Expertenlinks (insbesondere fir Methoden-Anfénger und -Fortgeschrittene, um Ex-
pertenrat einzuholen)

¢ Anwendungsbeschreibungen und -hinweise

Methode: Markiportfolio Kurzbeschreibung. =]

IV R

Das Marktportfolio zeigt die marktseitige Positionierung eines Produktes in einer aweidimensionalen Matrix (Marktportfolio)
auf. Im Allgemeinen werden unternshmensexterne, d.h. vom Unternshmen selbst nicht beeinflussbare Parameter internan,

d h vom Unternehmen zu beeinflussenden Parametern gegenilbergestellt. Die sich ergebenden Positionen und
Konstellationen der Produkte dienen einerseits als Mafistab fir die zukOnftigen Ausrichtungen der Produkte im
Branchenwettbewerb und andererseits zur Beschreibung der spezifischen Wetthewerbsstarke des Unternehmens

Methode

Kurzbeschreibung

hinsichtlich der betreffenden Produkte.

Werkzeuge
o Excel-vorlage Markt- Marktvolumen
Warltpartfolio attraktivitit Marktentwicklung
Wettbewerbsintensitat
Informationen T
WRRED
¢ Prasentation P
e Literaturverweis = Der Kreisdurch-
e Experten =] X
o How to harkt- 2 messer emsmr.;hl 2 Hohe Marktprioritat
portfolio dem Umsatz mit + Ausbauen, Halten
dem betrachteten
Produkt bz‘{"-‘ der P Mittlere Marktprioritat
A < Produktfamilie. » Uberpriifen: Ausbauen
__usgang oder Aufgeben
Z Niedrige Marktprioritat
£ » Aufgeben bzw. oppor-
tunistisch verhalten

=y

Marktanteil
Umsatzentwicklung

Differenzierungsstarke
Profitabilitat

1

mittel 2 hoch 3
Wettbewerbsstirke
Bild: Ermittiung der Prioritaten in einem Marktportfolio

0 niedrig

Vorgehen:

« Die markt- und untermehmensseitiaen Kriterien festiegen;

Abb. 8-16: Beispiel einer Methodenbeschreibung (Ausschnitt)
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Abb. 8-16 zeigt beispielhaft einen Ausschnitt einer Methodenbeschreibung, wie sie durch die
Wissensbasis zur Verfligung gestellt wird. Im Rahmen der préagnanten Kurzbeschreibung der
Methode wird insbesondere Wert darauf gelegt, dass die wesentliche Wirkung der Methode
durch eine grafische Darstellung schnell ersichtlich wird. Die in der Abbildung zu erkennende
Navigationsleiste am linken Rand ermdglicht den Zugriff auf die oben genannten Bestandteile
des Methodenwissens.

Die Erfahrungen des Autors aus den durchgefiihrten Forschungsprojekten, insbesondere aber
aus den im Verbundforschungsprojekt durchgefiihrten Sitzungen eines assoziierten Industrie-
arbeitskreises zeigen, dass vor allem Erfahrungswissen — ,Wissen, wie es andere gemacht
haben’ — von mittelstdndischen Unternehmen sehr stark nachgefragt wird. Im Rahmen der
Darstellung der Ergebnisse im Abschlussbericht des Verbundforschungsprojekts wurde des-
halb starker Wert auf die Darstellung von Methodenanwendungsbeispielen gelegt. Zu der
Ausarbeitung der Prozessschritte im Rahmen der beschriebenen Leitfaden sind deshalb zahl-
reiche Beispiele fur den Einsatz von Methoden in der unternehmerischen Praxis aufgefiihrt
(vgl. [GAUSEMEIER ET AL. 2004B, S. 43Fr.]), die dem Methodenanwender an dieser Stelle als
Orientierung empfohlen werden.

8.4 Zusammenfassende Reflexion

In dem vorliegenden Kapitel wurden unter Beachtung der vorab erarbeiteten methodischen
Grundlagen die Bausteine zur Unterstutzung der strategischen Produktplanung in einem mit-
telstandisch gepragten Umfeld in das Konzept des Losungsansatzes eingearbeitet. Die Be-
stimmung eines geeigneten Vorgehens zur strategischen Produktplanung sowie der Umgang
mit den zur Bearbeitung der Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung anzuwen-
denden Methoden wurden dabei in den Mittelpunkt der Betrachtungen gestellt.

Der Losungsansatz greift ,,inhaltlich* auf die Instrumentarien, die im Rahmen des Verbund-
forschungsprojekts ,Strategische Produkt- und Prozessplanung’ unter Mitwirkung des Autors
erarbeitet wurden — insbesondere auf die entwickelte Wissensbasis, die die Instrumentarien in
digitaler Form enthalt — zurtick. Wéhrend das im Verbundforschungsprojekt entwickelte drei-
stufige Vorgehensmodell eine generell auf die Belange mittelstdndischer Unternehmen zuge-
schnittene Moglichkeit des Zugriffs auf die Instrumentarien anbietet, zeigt der vorgelegte L6-
sungsansatz darlber hinaus weitere ,,Einstiege* in die strategische Produktplanung differen-
ziert nach sowohl aufgabenebenenspezifischen als auch anwenderspezifischen VVoraussetzun-
gen der Produktplaner und deren mittelstandisch geprégten Umfeld auf. Fir Methoden-
Anfénger, -Fortgeschrittene und -Experten werden durch die ausgearbeitete Unterstiitzungs-
matrix adaquate Handlungsoptionen aufgezeigt. Im Folgenden wird der Lésungsansatz an-
hand der Erfullung der eingangs von Kapitel 7 aufgestellten Anforderungen zusammenfas-
send reflektiert.

Der Losungsansatz kombiniert ein erforderliches MaRR an Generalitat mit einer fir mittel-
stdndische Unternehmen ,,vertraglichen” Komplexitat. Mit den im Rahmen des Verbundfor-
schungsprojekts SPP erarbeiteten Instrumentarien griindet der Losungsansatz auf einem Fun-
dament, das es ermdglicht, ein breites Spektrum an Aufgabenstellungen der strategischen
Produktplanung in einem mittelstdndisch gepragten Umfeld abzudecken. Die Konzentration
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auf die vorgestellten strategischen StofRrichtungen stellt das Resultat empirischer Untersu-
chungen dar. Diesem Mal} an zugrunde liegender Generalitét stellt der Losungsansatz die dif-
ferenzierte Auspragung nach aufgabenebenenspezifischen sowie anwenderspezifischen Vor-
aussetzungen zur Seite. Die vorgestellten Bausteine wurden moglichst einfach und transparent
gehalten und zeigen fur die Anwender pragmatische Handlungsoptionen auf. VVorhandene
wissenschaftliche Ansétze, die oftmals gerade aufgrund ihrer hohen Komplexitét Schwachen
bezlglich der Umsetzung in die Praxis aufweisen, wurden bei der Untersuchung der methodi-
schen Grundlagen hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit fur das identifizierte Voraussetzungs-
spektrum beurteilt. Abh&ngig davon wurden ,,brauchbare* Mechanismen und Aspekte heraus-
geldst, gegebenenfalls weiterentwickelt und in den Losungsansatz integriert. Die Fragestel-
lung, ob durch die erforderliche Einordnung in die Unterstiitzungsmatrix — diese Einordnung
ist zu Beginn der Anwendung des Lésungsansatzes zu leisten — nicht eine weitere ,,Hurde* fir
den Anwender geschaffen wird, scheint zundchst berechtigt. Der Nutzen, dadurch aber geziel-
te Unterstiitzung zu erlangen, sollte den Einordnungsaufwand — dieser ist durch die zur Ver-
figung gestellte Einordnungssystematik bewusst niedrig gehalten — jedoch mehr als aufwie-
gen.

Die Zielgruppe, fur die der Losungsansatz Gultigkeit besitzt, wurde dezidiert abgegrenzt. Zur
methodischen Unterstlitzung der Produktplaner in einem mittelstandisch geprégten Umfeld
wurde eine Einteilung in anwenderspezifische Kategorien vorgenommen. Die im Anhang
aufgefiihrten Darstellungen beinhalten dazu unter anderem auch die Unterstiitzungsmatrix mit
der Moglichkeit zur Einordnung aus der Sicht des ,Unterstiitzungssuchenden’. Die Herleitung
und Darstellung des Losungsansatzes in den Kapiteln 7 und 8 erfolgte aus der Perspektive der
,Unterstiitzenden’. In dieser Weise befahigen die dargestellten Bausteine des Ldsungsansatzes
insbesondere auch Experten, z. B. Berater oder Forschungseinrichtungen, ihre Unterstit-
zungsleistung in Kooperationen mit mittelstdndisch geprégten Unternehmen zielgerichteter
auf deren Belange auszurichten. Der Anwendungsrahmen wurde auf das Aufgabengebiet der
strategischen Produktplanung abgegrenzt. Fur Aufgabenstellungen, die sich dartiber hinaus —
vor allem an der Schnittstelle zu der strategischen Unternehmensplanung — ergeben, wurden
weiterfiihrende Hinweise zu deren Behandlung gegeben.

Um die Akzeptanz zur Anwendung der vorgestellten Elemente des Ldsungsansatzes zu ge-
waéhrleisten, wurden diese moglichst einfach und zum Teil bewusst plakativ — wie etwa die
Bezeichnungen der anwenderspezifischen Kategorien ,Methoden-Anfénger’, ,Methoden-
Fortgeschrittene’ und ,Methoden-Experten’ zeigen — dargestellt. Fir ,,Nicht-Experten“ pro-
klamiert der Losungsansatz eine stark praskriptiv gepréagte Benutzerfihrung. Stark anleiten-
de Systematiken werden zur Entscheidungsvorbereitung und -durchfihrung zur Verfiigung
gestellt. An dieser Stelle betont der Lésungsansatz vor allem die Bedeutung von Methoden als
Handlungsoption und ihre ,,katalytische Wirkung* auf den Prozess der strategischen Produkt-
planung insgesamt. Methoden-Experten kommt die Ermdéglichung des Zugriffs auf die In-
strumentarien auch losgelGst von Ubergeordneten vorgegebenen Vorgehensmodellen entge-
gen.

Der Ergebniserwartung der Anwender begegnet der Lésungsansatz, indem ein adaquater
Einstieg in die strategische Produktplanung ermdglicht wird. Insbesondere durch die aufga-
benebenenspezifische Einordnung in den Ldsungsansatz wird in Verbindung mit den im
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Rahmen des Verbundforschungsprojekts SPP entwickelten Instrumentarien das ,,Handwerks-
zeug“ zur Verfligung gestellt, das eine methodische Bearbeitung ,,akuter” Aufgabenstellungen
der strategischen Produktplanung ermdglicht und dadurch die Akzeptanz bei den Produktpla-
nern mittelstandischer Unternehmen férdert. Die dauerhafte Etablierung methodischen Vor-
gehens zur strategischen Produktplanung wird als ein in kleinen Schritten zu vollziehender,
hochgradig iterativ verlaufender Prozess begriffen.

Die konzeptionelle Herleitung der Komponenten des Ldsungsansatzes wurde gezielt allge-
mein gehalten, um die Ubertragbarkeit auf weitere Bereiche sicherzustellen. Vor allem die
Diskussion der methodischen Grundlagen besitzt fur den Bereich der Produktentwicklung —
und auch daruber hinaus — ein hohes MalR an Allgemeingltigkeit. Der modulare Aufbau als
Unterstutzungsmatrix gewahrleistet zudem die Erweiterbarkeit des Losungsansatzes fur die
klnftige Integration weiterer unterstiitzender Bausteine.



9. Praxisbeispiel zur Evaluation — Entwicklungsprojekte
bewerten und auswahlen

In dem folgenden Kapitel wird die Anwendung des vorgestellten Lésungsansatzes beispiel-
haft dargestellt. Dabei konnen nicht alle im Rahmen der aufgezeigten Unterstiitzungsmatrix
(vgl. Abb. 8-2) erarbeiteten Bausteine detailliert betrachtet werden. Die Arbeit beschrankt
sich an dieser Stelle auf die Beschreibung eines ausgewahlten Praxisbeispiels, reflektiert aber
dariiber hinaus kritisch die Evaluation des Lésungsansatzes insgesamt.

In Kapitel 6 wurde der Einsatz der Szenario-Technik in einem mittelstdndischen Unterneh-
men analysiert. Besonderes Augenmerk wurde dabei auf die Anpassung einer aufwéndigen
und komplexen Methodik, wie sie die Szenario-Technik zweifellos darstellt, an die Einsatz-
bedingungen eines mittelstandischen Unternehmens gelegt. Daraus entstandene Fragestellun-
gen insbesondere zur Unterstiitzung der Methodenauswahl und -anpassung unter Beriicksich-
tigung des Voraussetzungsspektrums eines mittelstdndisch gepragten Umfelds wurden im
Rahmen der Erarbeitung der methodischen Grundlagen in Kapitel 7 eingehend untersucht,
daraus entsprechende Schlussfolgerungen fiir den Ldsungsansatz abgeleitet und schliellich
durch unterstltzende Bausteine im Ldsungsansatz ausgepragt (Kapitel 8). Das im Folgenden
dargestellte Praxisbeispiel wurde daher bewusst zur Darstellung an dieser Stelle ausgewahlt,
weil es die bereits im einleitenden Fallbeispiel adressierten Aspekte erneut aufgreift und im
Lichte der Anwendung der im Rahmen des Losungsansatzes erarbeiteten Elemente betrachtet.

Das Praxisbeispiel beschreibt, wie in einem mittelstandischen Unternehmen eine aufgaben-
spezifisch geeignete Methode zur ,Bewertung von Entwicklungsprojekten’ ausgewahlt, auf
die vorliegenden Einsatzbedingungen angepasst und schlieBlich erfolgreich im Unternehmen
implementiert wurde (siehe auch [LINDEMANN ET AL. 20048]).

9.1 Aufgabenstellung

Zur Sicherstellung eines nachhaltigen Unternehmenserfolgs steigt gerade auch fiir mittelstan-
dische Unternehmen zusehends die Bedeutung, im Rahmen einer ganzheitlichen Unterneh-
mensstrategie langfristige Entscheidungen uber den gewinnbringenden Einsatz vorhandener
Ressourcen zu treffen. Die Bewertung und Auswahl von Entwicklungsprojekten im Rahmen
der strategischen Produktplanung stellt sich dabei als anspruchsvolle Aufgabe dar. Tatsach-
lich mangelt es Unternehmen meist nicht an kreativen Ideen fur neue Produkte, doch erweisen
sich oft Produktideen, die intern als hochgradig innovativ eingeschatzt wurden, spater auf
dem Markt als Flop. Ist erst einmal ein gehoriger Aufwand in die Verfolgung einer ,,garantiert
erfolgreichen* Idee geflossen, wird die Entwicklung weiterverfolgt, auch wenn sich im Laufe
der Bearbeitung bereits Anzeichen fir einen Misserfolg abzeichnen. Bewertungsstufen im
Werdegang eines Produkts sind oft nicht vorgesehen oder werden ibergangen. Gleichzeitig
sind die vorhandenen Ressourcen, die gerade mittelstandische Unternehmen fur die Produkt-
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planung und -entwicklung zur Verfiigung stellen kdnnen, sehr begrenzt. Fehlentwicklungen
kdnnen zu ernsthaften Bedrohungen fiir das Unternehmen fuhren.

Vor diesem Hintergrund wurde auch in dem betrachteten mittelstdndischen Unternehmen die
Notwendigkeit erkannt, im Rahmen der strategischen Produktplanung eine systematische,
methodisch unterstitzte Entwicklungsprojektbewertung und -auswahl zu etablieren. Dies
stellt die dem hier betrachteten Praxisbeispiel zugrunde liegende Aufgabenstellung dar. Die
Arbeiten wurden im Rahmen der Tatigkeiten in einem der Pilotprojekte des Verbundfor-
schungsprojekts SPP in dem Aufgabenbereich der Geschéftsplanung (vgl. den Zyklus der
strategischen Produktplanung in Abb. 4-7) durchgefuhrt.

9.2 Voraussetzungen — Einordnung in die Unterstlitzungsmatrix

Das betrachtete mittelstdndische Unternehmen ist ein fihrender Hersteller von Dosier- und
Prozessmembranpumpen sowie Dosiersystemen. Bei den technisch anspruchsvollen Memb-
ranpumpen handelt es sich um oszillierende Verdrdngerpumpen — sie zeichnen sich insbeson-
dere durch ihre hermetische Dichtheit einerseits und die Verwendungsmaoglichkeit fur hohe
und hdchste Driicke andererseits aus. Anwendungsbereich sind unterschiedlichste Branchen
mit Schwerpunkten in der Chemie und Petrochemie, Ol- und Gasindustrie und Pharmazie,
aber auch in der Lebensmittel- und Kosmetikproduktion, Wasserwirtschaft, Bio- und Gen-
technik sowie der Kerntechnik. Mit rund 400 Mitarbeitern kann das Unternehmen als typi-
scher Mittelstandler des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus bezeichnet werden.

Wie fir erfolgreiche mittelstdndische Unternehmen durchaus signifikant, hatte das Pilotunter-
nehmen schon vor der Beteiligung an dem Verbundforschungsprojekt SPP der strategischen
Produktplanung eine hohe Bedeutung beigemessen. Ein bereits etablierter Einsatz von Me-
thoden im Bereich der Entwicklung, wie etwa aus den Erfahrungen der Entwicklung des, wei-
ten Teilen des Produktspektrums des Unternehmens zugrunde liegenden flexiblen Baukasten-
systems, konnte zudem kennzeichnend fur die methodischen Voraussetzungen des Unterneh-
mens zugrunde gelegt werden. Mit der Koordination der Arbeiten zur strategischen Produkt-
planung in dem mittelstdndischen Unternehmen war federfiihrend der technische Leiter be-
traut, welcher — als promovierter Ingenieur im Bereich der Produktentwicklungsmethodik —
ein ausgepragtes ,,methodischen Hintergrundwissen* aufwies. Generell wurden mit ihm stets
alle im Rahmen der Kooperation einzufiihrenden methodischen Vorgehensweisen und Hilfs-
mittel intensiv in der Diskussion mit den beteiligten Hochschulinstituten auf ,,Passfahigkeit*
und Anwendbarkeit auf die jeweilige Aufgabenstellung und das Unternehmen insgesamt aus-
gewahlt und implementiert. Auch das tibergeordnete VVorgehen zur strategischen Produktpla-
nung wurde in hohem MaRe eigenstandig von Unternehmensseite bestimmt und musste kaum
vorgegeben werden.

Die Arbeiten im Rahmen des hier dargestellten Praxisbeispiels erfolgten vorwiegend in einer
durchgefuhrten Reihe von Workshops. Teilnehmer von Unternehmensseite waren drei leiten-
de Mitarbeiter aus Technik, Forschung und Entwicklung sowie Vertrieb. Neben den Metho-
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den-Experten aus den beteiligten Hochschulinstituten'® fungierte auch der Leiter Technik
neben seiner Rolle als Fach-Experte — gemal der anwenderspezifischen Einordnung des L6-
sungsansatzes (vgl. zur Einordnung in die Unterstlitzungsmatrix Abb. 8-2) — als Methoden-
Experte. Die Hochschulinstitute stellten vor allem das Methodenwissen in geeigneter Form
zur Verfugung und moderierten zusammen mit dem Methoden-Experten aus dem Unterneh-
men die Workshops.

Bezogen auf die zugrunde liegende Aufgabenstellung war es das Ziel, eine geeignete Metho-
de zur Priorisierung von Entwicklungsvorhaben auszuwahlen, auf die vorliegenden Einsatz-
bedingungen anzupassen und erfolgreich anzuwenden. Im Rahmen der Klarung des Metho-
deneinsatzes wurden als angestrebte aufgabenspezifische Ergebnisse in Form von Fragestel-
lungen definiert:

e Welche Entwicklungsprojekte sollten mit Prioritat angegangen werden?

e Wie sind die vorhandenen Ressourcen (Entwicklungskapazitaten) zielgerichtet ein-
zusetzen?

¢ Wie konnen erkannte aber noch unkonkrete Potenziale und bereits weitgehend kon-
kretisierte Konzepte differenziert bewertet und ausgewéhlt werden?

Ausgangssituation war ein bis dahin eher intuitives VVorgehen zur Auswahl von Entwick-
lungsvorhaben, das sich hauptséchlich auf die Erfahrung der Entscheidungstrager stiitzte.

Abgeleitet aus den vorliegenden Voraussetzungen wurden folgende Anforderungen an den
Methodeneinsatz zur Bewertung und Auswahl von Entwicklungsprojekten aufgestellt:

e Geringer Aufwand in der Anwendung der Methode, um die beschréankten Ressourcen
(dominierendes Alltags-/Auftragsgeschéft) effizient und effektiv zu nutzen.

e Akzeptanz von Verénderungen vor allem in kleinen Schritten und durch schnell
sichtbare Anwendungserfolge.

e Einfache und autarke Anwendung der Methode nach deren durch die externen Insti-
tute unterstltzter Einflhrung.

Zur Unterstiitzung von Methoden-Experten bei der Methodenauswahl zur Bearbeitung einer
Aufgabenstellung sowie der Anwendung einer Methode sieht der vorgestellte Losungsansatz
die Bereitstellung eines Methodenbaukastens, die Orientierung der Methodenanpassung an
der vorgestellten Anpassungs-Checkliste sowie die Bereitstellung an die Bedurfnisse mittel-
standisch gepragter Unternehmen angepassten Methodenwissens vor (vgl. Abb. 8-2 — Unter-
stitzungsmatrix). In dem durchgefihrten Praxisbeispiel wurde das Methodenwissen durch die
Hochschulinstitute in Form alternativ einzusetzender Methoden und dazu anzuwendender
Hilfsmittel eingebracht.

1% Von Hochschulseite waren beteiligt: Laboratorium fir Werkzeugmaschinen und Betriebslehre (WZL) der
RWTH Aachen, Fraunhofer-Institut fiir Produktionstechnologie (IPT) Aachen und der Lehrstuhl fiir Produkt-
entwicklung (PE) der TU Miinchen (vgl. auch Teilkapitel 2.2: Beteiligte des Verbundforschungsprojekts SPP).
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9.3 Methodenauswahl| — F&E-Portfolios

Die vorliegende Aufgabenstellung ist dem Prozessschritt ,Produktkonzepte bewerten und
auswahlen’ zuzuordnen. Zu diesem Prozessschritt werden im Rahmen der Instrumentarien zur
strategischen Produktplanung an entsprechender Stelle (vgl. Prozessschritte und zugeordnete
Methodenalternativen zur ressourcenspezifischen Auswahl in Anhang 12.5) verschiedene
alternative Methoden zur Durchfiihrung vorgeschlagen: Nutzwertanalyse, F&E-Portfolios und
InnovationRoadMap.

Die Bewertung von Entwicklungsprojekten gestaltet sich durchaus komplex: Strategische,
wirtschaftliche und technische Kriterien missen auf Basis unsicherer Daten eingeschatzt wer-
den. Neben den vorab genannten Methoden wurden in dem betrachteten Projekt in der Team-
arbeit aus Fach- und Methoden-Experten noch weitere Bewertungsverfahren hinsichtlich ihres
Einsatzes fir die vorliegende Aufgabenstellung diskutiert: angefangen bei einfachen Check-
listen, die die wichtigsten KO-Kriterien abfragen, Uber eine gewichtete Punktbewertung bis
hin zu aufwéandigen Verfahren, die dynamische Wirtschaftlichkeitsrechnungen einschlief3en.
Zur Auswahl wurden ressourcenspezifische Kriterien wie der Aufwand zur Anwendung der
jeweiligen Methoden und die Anforderungen an die verfugbaren (qualitativen und quantitati-
ven) Informationen betrachtet. Auch die Komplexitat der Aussagen, die die verschiedenen
verfiigharen Methoden als Ergebnis liefern, wurde beriicksichtigt.

Vor allem vor dem Hintergrund der Anforderungen an den Methodeneinsatz, wie sie in Teil-
kapitel 9.2 vorab dargestellt wurden, entschied sich das Team zun&chst flr einen mdglichst
einfachen und ,,pragmatischen* Ansatz basierend auf der Methode der gewichteten Punktbe-
wertung.

Gewichtete Punktbewertung nach der Amortisationszeit

Aus den Bewertungsschritten, die aus vorangegangenen Projektarbeiten im Rahmen der Auf-
gabenbereiche Potenzial- und Produktfindung zur Auswahl von weiter zu verfolgenden Po-
tenzialen und Produktideen bereits durchgefiihrt worden waren, waren schon zahlreiche Krite-
rien bekannt: z.B. marktseitige Kriterien wie das vorhandene Marktpotenzial oder
Markteintrittsbarrieren ebenso wie die Nahe eines mdglichen neuen Produkts zur technischen
Kernkompetenz als ein unternehmensstrategisches Kriterium.

Begriindet durch die Tatsache, dass fur den unternehmerischen Erfolg eines neuen Produkts
letztlich stets die Amortisationszeit ein wesentliches Kriterium darstellt, wurde fir die Aus-
wahl von Entwicklungsprojekten zundchst versucht, die finanziellen Auswirkungen der ein-
zelnen Kriterien abzuschatzen und insgesamt in der Amortisationszeit zu aggregieren. So
wurde z. B. das technische Entwicklungsrisiko berucksichtigt, indem risikoreiche Projekte in
der Kalkulation des Projektaufwands mit Zuschlagen belegt wurden. Markteintrittsbarrieren
wurden durch eine vorsichtige Einschéatzung des Absatzes bzw. zusétzlicher Ausgaben (z. B.
fir Marketing) in die Bewertung mit einbezogen. Die Nahe eines neuen Produkts zu beste-
henden technischen Kompetenzen wurde durch einen geringeren Entwicklungsaufwand aus-
gedriickt. Zur Bewertung wurde nicht differenziert nach der Art der Projekte.

Wesentliche Erkenntnisse aus dieser Form der Entwicklungsprojektbewertung waren:
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e Als ,Sieger* der Bewertung gingen hauptséachlich ,,Produktpflege*-Projekte hervor
(geringes Risiko, relativ sicher einschétzbare Kostenreduzierung, kurze Amortisati-
onszeit). Risikoreichere Neuentwicklungen schnitten aufgrund der Aufschldge im
Projektaufwand durchgangig relativ schlecht ab.

e Einige wichtige Kriterien lie3en sich nur sehr schwer quantifizieren — die errechnete
Amortisationszeit suggerierte eine ,,Scheingenauigkeit® in der Planung.

e Die entstandene Rangfolge der Projekte lieR sich im Entscheidungsgremium schwer-
lich diskutieren, da die einzelnen Kriterien nicht visualisiert vorlagen.

e Das Ergebnis der Bewertung deckte sich bei einigen Entwicklungsprojekten nicht
mit der intuitiven Einschatzung (dem ,,Bauchgefuhl*) der Entscheidungstrager.

Als Konsequenz der dargestellten Ergebnisse der Entwicklungsprojektbewertung mittels der
gewichteten Punktbewertung nach der Amortisationszeit wurde die Diskussion zur Auswabhl
einer geeigneten Methode erneut aufgenommen. Obgleich die Betrachtung der ressourcenspe-
zifischen Kriterien ergeben hatte, dass der Einsatz der F&E-Portfolios zur Bewéltigung der
zugrunde liegenden Aufgabenstellung nicht mit den vorliegenden bzw. ,,ermdglichbaren®
Einsatzbedingungen Kongruenz aufwies (vgl. die Ausfiihrungen zur Kongruenz von Aufgabe
und Methode zur Methodenauswahl in Teilkapitel 7.3.2), wurde nun die Methode ,F&E-
Portfolios’ als fur den Einsatzfall aufgabenspezifisch grundsétzlich geeignete Methode aus-
gewdhlt. Das Kriterium ,Aufwand’ sollte als wesentlicher ,,Gegenstand“ fiir die Anpassung
der Methode an die vorliegenden Einsatzbedingungen herangezogen werden.

Um die Ausfiihrungen zur Methodenanpassung im nachfolgenden Teilkapitel nachvollziehen
zu kénnen, wird die Methode ,F&E-Portfolios’, wie sie ,,nach Lehrbuch* als Ausgangsbasis
zur Verfugung steht, im Folgenden néher beschrieben.

F&E-Portfolios

Insgesamt bieten die Techniken der Portfolioanalyse eine Form der Bewertung an, die sich
zur Vorbereitung strategischer Entscheidungen zunehmender Beliebtheit erfreut. Portfolios
werden in der strategischen Planung verwendet, um Geschéftsfelder eines Unternehmens als
Analyseobjekt im Wettbewerb zu positionieren. In einem Portfolio wird dabei meist eine ex-
terne, unternehmensneutrale Sicht einer internen, unternehmensspezifischen Einordnung ge-
genubergestellt (z. B. Marktattraktivitat und relativer Wettbewerbsvorteil). Im Falle der F&E-
Portfolios wurde diese VVorgehensweise auf die Bewertung von F&E-Projekten Ubertragen.
Ziel ist es, eine Entscheidungsgrundlage zu bilden, die der Komplexitat der Entscheidungssi-
tuation Rechnung tragt, indem die wesentlichen Kriterien erfasst und dem Entscheidungstra-
ger in der Gesamtschau visualisiert werden.

Die F&E-Portfolios bestehen aus vier Einzel-Portfolios (vgl. Abb. 9-1), die in einem kombi-
nierten Vorgehen aus wissenschaftlicher Herleitung und Uberpriifung vor allem in der Bera-
tung von Technologieunternehmen herausgearbeitet wurden [ScHuUH 2002]. In die Portfolios
werden Entwicklungsprojektvorschlége eingeordnet. Die Hauptkriterien auf den Portfolioach-
sen setzen sich jeweils aus bis zu funf Unterkriterien mit unterschiedlichen Gewichtungsfak-
toren zusammen, nach denen die potenziellen Projektvorschldge bewertet werden. Neben den
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Kriterien auf den Achsen wird der Investitionsbedarf (Projektvolumen) durch die GroRe der
Kreise gekennzeichnet. Auf die Aggregation der Portfolios zu einem Gesamtportfolio bzw.
einer Kennzahl wird (bewusst) verzichtet, sodass sich (zwar) zu den meisten Projektvorschla-
gen, die in den Portfolios eingeordnet sind, keine eindeutige Gesamtaussage im Sinne von
beispielsweise ,Umsetzen’ oder ,Verwerfen’ tatigen lasst. Vielmehr wird (aber) der qualifi-
zierte Diskurs der Entscheidungstrager in Anbetracht der vorgenommen Einordnung stimu-
liert.
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Abb. 9-1: F&E-Portfolios zur Bewertung und Auswahl von Entwicklungsprojekten (nach [ScHuH 2002])

In der Praxis — so auch im vorliegenden Beispiel — erweisen sich Projektvorschldge zumeist
als sehr heterogen: Bewertet werden beispielsweise langfristige Grundlagenstudien, Entwick-
lungsprojekte mit mittlerer oder langer Laufzeit und Projekte zur Produktpflege, die kurzfris-
tig umgesetzt werden kdnnen. Daher ist es sinnvoll, eine Unterteilung in Projektarten vorzu-
nehmen, um durch die Vorgabe eines Projektarten-Mix strategische Leitlinien abbilden zu
kdnnen. So ,reservieren* sich Unternehmen einen festen Prozentsatz ihres Forschungsbudgets
fur Grundlagenprojekte und fordern damit die Planung der Produkte von ,ubermorgen*.
WHEELWRIGHT & CLARK unterscheiden folgende Projektarten [WHEELWRIGHT & CLARK
1994, S. 132]:
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e Grundlagenforschung,
e Durchbruchentwicklung,
e Folgegeneration,

e Applikation.

Je nach Unternehmen sind diese sehr allgemein formulierten Projektarten zu konkretisieren.
Exakt passende Universalkategorien kdnnen kaum angegeben werden. Ebenso existiert keine
MaRgabe, welcher Projektarten-Mix generell zu empfehlen ist. Allgemein gltig ist allerdings
der Hinweis, dass Unternehmen, die ihre Innovationsrate steigern wollen, stérker in die
Grundlagenforschung und Durchbruchentwicklung investieren sollten. Unternehmen, die in
der Vergangenheit viele neuartige Produkte auf den Markt gebracht haben, setzten im Sinne
der Konsolidierung einen Schwerpunkt auf die Entwicklung von Folgegenerationen und Ap-
plikationen [EVERSHEIM 2003, S. 13FF.].

9.4 Anpassung und Anwendung der F&E-Portfolios

Obgleich fir die Aufgabenstellung der Bewertung und Auswahl von Entwicklungsprojekten
wie beschrieben eine grofie Anzahl von Methoden und Hilfsmitteln zur Verflgung steht, zeig-
te sich in dem Praxisbeispiel einmal mehr, dass es die ideale ,,schlisselfertige” Methode flr
den spezifischen Einsatzfall nicht gibt. Um die beschriebenen Defizite der gewichteten
Punktbewertung zu beheben und den qualifizierten Diskurs gegeniiber der Betrachtung nur
einer Kennzahl, in diesem Fall der Amortisationszeit, zu fordern, wurde eine Bewertungssys-
tematik aus der Anpassung der beschriebenen F&E-Portfolios abgeleitet. Nachfolgend wird
die Anpassung der F&E-Portfolios flr den vorliegenden Einsatzfall beschrieben.

Zur Begrenzung des Bewertungsaufwands — dieser stellte in dem vorliegenden Fall das
Hauptkriterium zur Anpassung dar, wurden die vier Portfolios auf zwei Portfolios mit den fiir
das Unternehmen wichtigsten Bewertungskriterien reduziert — die Anpassung erfolgte damit
nach dem Prinzip des Weglassens ausgewahlter Methodenelemente. Die aus den Entwick-
lungsprojekten resultierenden Produkte wurden in einem Marktportfolio nach den Kriterien
Wettbewerbsvorteil und Marktattraktivitat eingeordnet (vgl. Abb. 9-2). In einem zweiten
Portfolio wurden die Kriterien Amortisationszeit und Risiko betrachtet. Die Hauptkriterien
auf den Achsen wurden aus unterschiedlich gewichteten Unterkriterien in Anlehnung an die
Vorgabe der ,,urspringlichen” F&E-Portfolios zusammengesetzt. Die GréRe der Kreise wurde
als Kennzeichnung fir den ,,ressourcenmaRigen® Aufwand der Projekte gewahlt. Zudem wur-
de eine Einteilung der Projekte angelehnt an obig vorgestellten Vorschlag nach WHEELW-
RIGHT & CLARK in folgende Kategorien durchgefuhrt:

e Grundlagenentwicklungen
e Produktentwicklungen

e Projekte zur Produktpflege
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Abb. 9-2: Angepasste F&E-Portfolios zur Bewertung und Auswahl von Entwicklungsprojekten

Die Bewertung der Einzelkriterien und die Erzeugung der Portfolios wurden in einer Ex-
cel®-Anwendung umgesetzt, in welche zusétzlich eine Kapazitatsplanung integriert wurde
(vgl. Abb. 9-3): Jedes Projekt wurde neben der Bewertung mit den entsprechenden personel-
len Aufwanden (Konstruktion, Erprobung) belegt und bei Auswahl des Entwicklungsprojekts
in die Auswahlliste eingelastet.

Die automatische Verknipfung lasst sofort erkennen, zu welchem MaR die F&E-Abteilung
mit den ausgewdhlten Projekten ausgelastet ist. Wie oben beschrieben wurden fur das mittel-
standische Unternehmen Richtwerte fir die Aufteilung der Ressourcen auf die Projektarten
festgelegt (vgl. Abb. 9-3, Gesamtiibersicht Auslastung). Als Planungszeitraum wurde ein Jahr
definiert. Projekte, die eine langere Laufzeit aufwiesen, wurden entsprechend anteilsméaRig
eingelastet. Der technischen Leitung wurde somit nicht nur die Moglichkeit eines Uberblicks
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eroffnet, welche Projekte am aussichtsreichsten sind, sondern auch die direkte Uberpriifbar-
keit, inwieweit eine Umsetzung kapazitiv moglich ist. In der Konsequenz konnten dadurch
beispielsweise ein Projekt mit hohem Aufwand durch ein weniger aufwéndiges ersetzt bzw.
Arbeitsschwerpunkte in die nédchste Planungsperiode verschoben werden.

Die Auswahl der Entwicklungsprojekte wird vom Leiter Technik, vom Leiter Forschung und
Entwicklung, Vertriebsexperten und Produktmanagern vorgenommen. Ergebnis ist eine Pro-
jektauswahl, die der Geschéftsfiihrung zur Entscheidung vorgelegt wird.

Auswahlliste F&E-Projekte

Konzipieren Konzipieren
und Anteil im und Anteil im
Konstruieren,| Planungs- | Konstruieren| Erproben, | Planungs- |Erproben im
geplanter zeitraum zu | im Planungs-| geplanter | zeitraum zu | Planungs-
Projekt Projektart Aufwand bearbeiten zeitraum Aufwand bearbeiten zeitraum
[Wochen] [Wochen] [Wochen] [Wochen]
i 0, 0,
Projekt 3 Produktentwicklung 37 70% 26 18 100% 18
H 0, 0,
Projekt 16 Produktentwicklung 60 30% 18 30 60% 18
Grundlagen, o o
Projekt 15 Konzeptentwicklung 27,5 10% 3 30 0% 0

Produktentwicklung

Projekt 7 Gesalgtubersicht Auslastung
Projekt 23 \ Projektart I
) Gruhdlagen, Produkt- Kapazitéat
Projekt 11 Konxept- .
. entwicklung (gesamt)
Grundlagen, entwicNung
Projekt 17 || Konzeptentwickiung Geplante Aufteilung 30% \ 50% [20% 100%
. Grundlagen, S [Budget Konstruieren
Projekt 18 Konzeptentwicklung £ |[Mannwochen] 29 \ 48 19 95
) 2 [Vergeben
Projekt 19 @ [Konstruieren
_ Grundlagen, S [[Mannwochen] 24 47 15 86
Projekt 26 Konzeptentwicklung A T 84% 98% 79% 90%
/
Geplante Aufteilung 50% 50% / 0% 100%
© [Budget Erproben
3 |[Mannwochen] 64 64 0 127
g Vergeben Erproben 4
i |[Mannwochen] 45 36 0 81
Ausnutzung 71% 57% 64%

Abb. 9-3: Automatische Anpassung der Auslastung der F&E-Abteilung

9.5 Reflexion der Entwicklungsprojektbewertung und -auswahl

Grundlage der Bewertung von Entwicklungsprojekten ist eine regelmafige Markt- und Er-
folgsfaktorenanalyse, um die Anforderungen und Potenziale richtig einschdtzen zu kdnnen.
Besonderes Gewicht hatte bei dem betrachteten mittelstdndischen Unternehmen in diesem
Zusammenhang die Analyse potenzieller Anwendungen der bestehenden Marktleistung. Mit
den vorhandenen Produkten neue Anwendungen zu erschlielen oder in einer Region beson-
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ders erfolgreiche Anwendungen in einer anderen Region zu forcieren sind probate Mal3nah-
men, um den Umsatz der vorhandenen Produkte zu erhéhen.

Die Erfahrungen aus dem Methodeneinsatz zur Bewertung und Auswahl von Entwicklungs-
projekten werden im Folgenden kurz zusammengefasst. Als ,,direkte* Ergebnisse der Anwen-
dung der F&E-Portfolios konnten festgehalten werden:

e Das Sammeln und Bewerten vorhandener Projektvorschldge im Unternehmen mit
Hilfe der angepassten F&E-Portfolios stellte eine deutliche Verbesserung bei der
Entscheidungsfindung hinsichtlich zukinftiger Entwicklungsvorhaben dar.

o Das Rentabilitats-Portfolio zeigt die Finanzsicht, das Marktportfolio reprasentiert die
Kunden- und Wettbewerbssicht. Beide Sichten sind flr eine qualifizierte Auswahl
erforderlich.

e Die Visualisierung der wesentlichen Kriterien und die relative Positionierung der
Projekte konnten die Qualitat der Auswahldiskussionen stimulieren und verbessern.

e Die Einordnung der Projekte durch die Mitarbeiter konnte den Blick auf die wesent-
lichen Kriterien schérfen und die Ganzheitlichkeit der Betrachtung verbessern: Ne-
ben den von der Entwicklungsabteilung mitunter Gberbetonten technischen Kriterien
rickten wirtschaftliche Kriterien in der Beachtung auf.

Das Praxisbeispiel zeigt eindrucksvoll auf, dass die aufgaben- und ressourcenspezifische
Auswahl und Anpassung einer Methode zur strategischen Produktplanung ein entscheidender
Faktor fiir deren erfolgreichen Einsatz ist. Erst die Anpassung der F&E-Portfolios an die spe-
zifischen Einsatzbedingungen des mittelstdndischen Unternehmens fuhrte dazu, dass die Me-
thode akzeptiert wurde und so zu einem festen Bestandteil des ,,Handwerkzeugs* zur strategi-
schen Produktplanung in dem Unternehmen werden konnte. Die Iterationsschleife tber eine
gewichtete Punktbewertung der Amortisationszeit wurde bewusst ebenfalls dargestellt. Da-
durch wird deutlich, dass bei aller Systematik zur Unterstiitzung — wie etwa einer aufgaben-
spezifischen Vorauswahl oder der méglichst exakten ressourcenspezifischen ,,Endauswahl®
einer Methode — der Methodeneinsatz immer einen von Iterationen und Rekursionen geprég-
ten Prozess beschreibt.

Einmal mehr zeigt das Praxisbeispiel dadurch auch, dass es durchaus nicht nur darauf an-
kommt, die exakt passende Methode zu suchen und diese ,,nach Lehrbuch® anzuwenden.
Vielmehr ist es auch ein entscheidender Erfolgsfaktor, die den Methoden ,,innewohnende Sys-
tematik® in pragmatischer Weise anzuwenden. Die situationsspezifische Auspragung und in-
haltliche Schwerpunktsetzung ist und bleibt nach wie vor eine Leistung desjenigen, der sich
mit dem Einsatz einer Methode qualifiziert auseinandersetzt.

9.6 Ubergreifende Reflexion

Die vorliegende Arbeit verfolgt, wie im Rahmen der Beschreibung des zugrunde liegenden
wissenschaftlichen VVorgehens (vgl. Teilkapitel 2.1) beschrieben, in Anlehnung an EBERHARD
vor allem aktionales Erkenntnisinteresse (vgl. [EBERHARD 1999, S. 17Fr.]). D. h., Gibergeord-
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netes Ziel der Arbeit ist es, durch die Entwicklung eines in erster Linie handlungsanleitenden
Losungsansatzes die strategische Produktplanung in einem mittelstandisch gepragten Umfeld
methodisch zu unterstiitzen, um so — in einem Ubergeordneten Kontext betrachtet und von
BLESSING ET AL. als Wissenschaftsziel in der Produktentwicklung proklamiert (vgl. [BLES-
SING ET AL. 1998, S. 42]) — der Industrie verbesserte Mdglichkeiten zu er6ffnen, erfolgreiche
Produkte zu generieren. Obgleich sich das eingeschlagene wissenschaftliche VVorgehen der
Arbeit dazu an dem von BLESSING ET AL. vorgeschlagenen Rahmenwerk orientiert [BLESSING
ET AL. 1998, S. 44], konnten die einzelnen Phasen des beschriebenen Modells nicht streng
sequenziell durchlaufen werden. Die geforderte Praxisrelevanz erreicht der Ldsungsansatz
erst durch das Durchlaufen eines iterativen Prozesses aus Beobachtung, Analyse und Inter-
vention, d. h. Elemente des Losungsansatzes wurden in verschiedenen Projekten evaluiert,
gleichzeitig aber auch in diesen Projekten (weiter-)entwickelt. PuLm beschreibt die Schwie-
rigkeit der Evaluation abstrakt dargestellter Ansatze darin, dass sie — bedingt durch ihre mdg-
lichst allgemeingultige Anwendbarkeit — immer einer Anpassung und individuellen Handelns
bedirfen [PuLm 2004, S. 183]. Durch die Evaluierung in der Industrie erfolge somit gleichzei-
tig deren Veranderung bzw. Weiterentwicklung, was dazu fuhre, dass sie wiederum (in ihrer
Lurspranglichen® Form) nicht evaluiert seien.

In dieser Weise entspricht das in diesem Kapitel geschilderte Praxisbeispiel einer Evaluation
im Sinne der Anwendung von Elementen des vorgestellten Losungsansatzes in einer ,,spéten
Phase* des beschriebenen revolvierenden Kreisschlusses aus Beobachtung, Analyse und In-
tervention. Wenngleich der Losungsansatz demnach nicht in seiner Gesamtheit evaluiert wer-
den kann, so wurde doch die erfolgreiche Anwendung einzelner Bausteine daraus dargestellt.
Zudem wurde der Losungsansatz anhand der in Teilkapitel 7.1 aufgestellten Anforderungen
kritisch reflektiert. Bezogen auf eine Evaluation der im Loésungsansatz integrierten Instrumen-
tarien der strategischen Produkt- und Prozessplanung sei an dieser Stelle auf die Beschreibung
zahlreicher Anwendungsbeispiele im Abschlussbericht des Verbundforschungsprojekts SPP
verwiesen [GAUSEMEIER ET AL. 2004B].






10. Zusammenfassung und Ausblick

Gerade fiir mittelstandische Unternehmen wird es zunehmend schwieriger — und dabei gleich-
zeitig immer wichtiger — in immer kirzerer Zeit diejenigen Produkte und Dienstleistungen zu
entwickeln, die einen dauerhaften Markterfolg garantieren und damit letztlich den Bestand
des Unternehmens sichern. Die strategische Planung stellt die Weichen fir die Entwicklung
innovativer und marktgerechter Produkte und Dienstleistungen von morgen. Obgleich auch
mittelstandisch gepragte Unternehmen sich der Bedeutung der strategischen Planung immer
mehr bewusst werden, wird diese in den Unternehmen im dominierenden Tagesgeschaft stark
vernachldssigt. Dabei mangelt es offensichtlich nicht an entsprechenden Methoden, wie Un-
tersuchungen belegen. Werden Methoden in den Unternehmen bereits erfolgreich zur Bewal-
tigung von Entwicklungs- und Konstruktionsaufgaben eingesetzt, so ist eine methodisch un-
terstlitzte strategische Planung allerdings noch immer die Ausnahme. Mit dem erarbeiteten
Losungsansatz zur methodischen Unterstiitzung der strategischen Produktplanung in einem
mittelstandisch gepragten Umfeld legt die Arbeit einen Beitrag vor, um dieses Defizit zu be-
heben.

AbschlieRend werden die Inhalte der vorliegenden Arbeit zusammengefasst und ausblickend
weiterfihrender Forschungsbedarf formuliert.

Zusammenfassung

Mit der Feststellung, mittelstdndischen Unternehmen mangele es an einem addquaten ,,Hand-
werkszeug* zur strategischen Produktplanung setzt die Arbeit an der Schnittstelle zwischen
strategischer Unternehmensplanung und Produktentwicklung an. Die thematische Eingren-
zung insbesondere auf die Betrachtung eines mittelstandisch gepréagten Umfelds zeigt bereits
eine erste grundlegende Erkenntnis auf. Weder lassen sich kleine und mittlere Unternehmen
sinnvoll quantitativ von GrofRunternehmen abgrenzen, noch kann eine qualitative Charakteri-
sierung ein einheitliches Bild von ,dem typischen mittelstdndischen Unternehmen’ zu Tage
fordern. Vielmehr zeichnet sich ein breites VVoraussetzungsspektrum mittelstandisch geprégter
Unternehmen ab, dessen detaillierte Analyse als Grundlage fir die Erstellung eines Lésungs-
ansatzes unerlasslich ist.

Zunachst betrachtet die Arbeit den Stand der Technik der methodischen Produktentwicklung.
Im Mittelpunkt des Interesses stehen dabei vor allem VVorgehensmodelle und der Einsatz von
Methoden, da darin der Schlissel auch fiir die VVerbesserung der strategischen Produktplanung
gesehen wird. In einem ,Spannungsfeld” aus praskriptiven, doménenspezifisch gepréagten
Makro-Vorgehensmodellen auf der einen Seite und deskriptiven, allgemeingtiltig ausgerichte-
ten Mikro-Vorgehensmodellen auf der anderen Seite l&sst sich eine Tendenz hin zu flexibel
adaptiven Ansétzen von VVorgehensmodellen erkennen. Die Bewertung ihrer Relevanz fiir das
im Rahmen der Arbeit betrachtete Anwendungsgebiet gestaltet sich zwiespaltig. Einerseits
scheinen diese Modelle aufgrund ihrer insbesondere aufgabenspezifisch ausgepragten flexib-
len Einsetzbarkeit fir die vielféltigen Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung
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sehr geeignet zu sein. Problematisch erscheint andererseits aber ihre Anwendbarkeit durch die
Produktplaner des breiten VVoraussetzungsspektrums in einem mittelstandisch gepréagten Um-
feld. Nicht von allen Anwendern kann die zumeist geforderte Kompetenz im Umgang mit den
flexiblen Modellen vorausgesetzt werden. Ansatze zur Optimierung des Methodeneinsatzes
verfolgen &hnliche Zielrichtungen. Ein Schwerpunkt liegt auf der Flexibilisierung des Metho-
deneinsatzes. Als immer noch unzureichend geloster ,,.Brennpunkt” kristallisieren sich vor
allem die Auswahl adaquater Methoden und deren Anpassung an vorliegende Einsatzbedin-
gungen heraus. Insbesondere im Lichte des Voraussetzungsspektrums mittelstandisch gepréag-
ter Unternehmen manifestiert sich darin eine wesentliche Herausforderung an den Lésungsan-
satz.

Die strategische Produktplanung ergibt sich an der Schnittstelle zwischen strategischer Unter-
nehmensplanung und der klassischen Produktentwicklung. Bestehende Ansétze, die Produkt-
entwicklung in stdrkerem Mal3e strategisch auszurichten, orientieren sich dabei weitgehend an
den préskriptiven Ansétzen des strategischen Managements. Unter ihrem Einfluss entstanden
zahlreiche Vorgehensweisen zur strategischen Produktplanung, die im Wesentlichen phasen-
orientierte, sequenziell oder auch teilparallel abzuarbeitende Ablaufpléane vorgeben. Wenn-
gleich auch diesen Ansétzen ein zunehmend flexibler, adaptiver Charakter attestiert werden
kann, so ist ihnen doch auch eine fehlende Berlcksichtigung der Voraussetzungen der An-
wender und deren Umfeld anzulasten.

Das Voraussetzungsspektrum zur strategischen Produktplanung in einem mittelstandisch ge-
préagten Umfeld bildet die wesentliche Grundlage, auf die der Lésungsansatz der Arbeit aus-
gerichtet ist. Die detaillierte Analyse der Ausgangssituation zur strategischen Produktplanung
in einem mittelstandisch gepragten Umfeld — sowohl auf Grundlage vorhandener Beitrage aus
der Literatur als auch vor allem basierend auf der Erfahrungsgrundlage des Autors aus zahl-
reichen Forschungsprojekten mit mittelstdndischen Unternehmen — offenbart ein breites
Spektrum an Voraussetzungen. Als zentrale Aspekte stellen sich die Voraussetzungen beziig-
lich der Verankerung einer strategischen Planung im Unternehmen allgemein, des Einsatzes
von Vorgehensweisen und Methoden im Besonderen und schlief3lich des Produktplaners und
seines Umfelds dar.

Das ausgewdhlte Fallbeispiel aus der unternehmerischen Praxis — es beschreibt den Einsatz
der Szenario-Technik in einem mittelstandischen Unternehmen im Rahmen des Verbundfor-
schungsprojekts ,Strategische Produkt- und Prozessplanung’ — bestatigt den Handlungsbedarf,
mittelstandisch geprégte Unternehmen bei der Bestimmung adéquater VVorgehensweisen zur
strategischen Produktplanung und dem Einsatz von Methoden, insbesondere der Auswahl,
Anpassung und Anwendung geeigneter Methoden, zu unterstitzen.

So konnen aus den Erkenntnissen des aufgearbeiteten Stands der Technik und den Erfahrun-
gen aus den vom Autor bearbeiteten Forschungsprojekten mit mittelstandischen Unternehmen
die Anforderungen an einen Losungsansatz zur methodischen Unterstiitzung der strategischen
Produktplanung in einem mittelstandisch gepragten Umfeld abgeleitet werden. Das theoreti-
sche Grundgerist des Losungsansatzes wird bewusst allgemein formuliert, um der Anforde-
rung nach Ubertragbarkeit der Ergebnisse gerecht zu werden. Zwei zentrale Aspekte kenn-
zeichnen das Konzept des Losungsansatzes. Die aufgabenebenenspezifische Komponente des
Losungsansatzes setzt dabei an, methodische Unterstiitzung zu unterschiedlichen Arten bzw.
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»Ebenen“ von Aufgabenstellungen zu ermdglichen. Sie schafft fur den Anwender die Mdg-
lichkeit eines Einstiegs auf einer adaquaten Aufgabenebene der strategischen Produktplanung.
Die anwenderspezifische Konzeptkomponente beriicksichtigt die Belange der Produktplaner
und ihrer Umgebung in einem mittelstandisch geprégten Umfeld. Insbesondere die methodi-
schen Voraussetzungen der Individuen und der Unternehmenskultur hinsichtlich eines metho-
disch systematischen Arbeitsstils werden betrachtet. Fir den Losungsansatz werden die plaka-
tiven Kategorien Methoden-Anfanger, Methoden-Fortgeschrittene und Methoden-Experten
definiert.

Der Kern des Ldsungsansatzes zur Unterstiitzung der strategischen Produktplanung in einem
mittelstandisch geprégten Umfeld basiert in hohem MaRe auf einem erfolgreichen Umgang
mit geeigneten Vorgehensweisen und Methoden der strategischen Produktplanung, der die
aufgezeigten Auspragungen des Voraussetzungsspektrums berlicksichtigt. Entlang eines idea-
lisierten Modells des Methodeneinsatzes werden daher zu den jeweiligen Teilschritten des
Umgangs mit Methoden grundlegende Mechanismen zu deren Umsetzung aufgezeigt und
relevante Aspekte vorhandener Ansétze zur Verbesserung des Methodeneinsatzes auf ihre
Eignung zur Unterstitzung der strategischen Produktplanung unter Berticksichtigung des auf-
gezeigten Voraussetzungsspektrums untersucht und in den Lésungsansatz integriert. Die me-
thodische Unterstlitzung von Methoden-Anfangern — sie bendtigen in erster Linie vorgefertig-
te Vorgehen, Vorauswahlen und angepasste Hilfsmittel — unterscheidet sich in hohem Mal3e
von der Unterstlitzung, die Methoden-Experten anzubieten ist — diese kdnnen am zweckma-
Bigsten mit der (gegebenenfalls modularen) Bereitstellung von Vorgehens- und Methoden-
wissen, z. B. in Form etwaiger Baukésten, unterstiitzt werden.

Die Erkenntnisse der erarbeiteten methodischen Grundlagen liegen der zielgruppenspezifi-
schen Ausgestaltung des Ldsungsansatzes zugrunde. Der Losungsansatz baut dabei auf den
im Rahmen des Verbundforschungsprojekts ,Strategische Produkt- und Prozessplanung’ erar-
beiteten Instrumentarien zur strategischen Produktplanung — wie etwa strategische StoRrich-
tungen, Leitfaden, Prozessschritte und Methoden — auf, berlcksichtigt aber zusatzlich das
breite Spektrum an Voraussetzungen hinsichtlich der Produktplaner, deren Umfeld sowie
auch deren Aufgabenstellungen in dem betrachteten mittelstdndisch geprégten Einsatzgebiet.
Hilfestellungen zur Analyse der Geschéftsfelder, um geeignete strategische Stol3richtungen zu
bestimmen, Leitfaden, die die Bearbeitung strategischer StoRrichtungen ermoglichen, Pro-
zessschritte, die die Abwicklung von Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung
unterstiitzen und Hinweise zu einem adaquaten Umgang mit Methoden werden ausgepragt fur
die anwenderspezifischen Kategorien des Ansatzes zur Verfligung gestellt.

Der Losungsansatz erfullt die an ihn gestellten Anforderungen, wie die kritische Reflexion
zeigt. Weiterhin wird die erfolgreiche Anwendung von Bausteinen des Ldsungsansatzes an-
hand eines weiteren Fallbeispiels beschrieben. In dem Praxisbeispiel wird dargelegt, wie in
einem mittelstandischen Unternehmen eine aufgabenspezifisch geeignete Methode zur ,Be-
wertung von Entwicklungsprojekten’ ausgewahlt, auf die vorliegenden Einsatzbedingungen
angepasst und schlieBlich erfolgreich im Unternehmen implementiert werden konnte.

Insgesamt zeigt die Arbeit, dass der Schlissel zu einer dauerhaften Etablierung einer metho-
disch unterstiitzten strategischen Produktplanung in mittelstdndischen Unternehmen darin
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liegt, pragmatische Ansatze, angreifend bei den tatsédchlichen Problemstellungen der Unter-
nehmen anzubieten. Die salopp formulierte Forderung eines mit der strategischen Produktpla-
nung betrauten Mitarbeiters eines der Unternehmen, mit welchen der Autor zusammenarbeite-
te, ist keineswegs zu unterschatzen: ,,Wir brauchen keine gefélligen Theorien, sondern gute
Praktiken**. Wenngleich auch diese Arbeit zweifellos — jedoch zu Recht — sehr ausfuhrlich die
theoretischen Grundlagen einer methodischen Unterstiitzung der strategischen Produktpla-
nung behandelt, so zeigt die erst dadurch ermdglichte Synthese des Losungsansatzes in Ver-
bindung mit den im Rahmen des Verbundforschungsprojekts ,Strategische Produkt- und Pro-
zessplanung’ erarbeiteten Instrumentarien auf diese Weise konkrete Handlungsoptionen zur
»praktischen* Umsetzung in den Unternehmen auf. VVor allem durch die Mdglichkeit eines auf
die Voraussetzungen des Anwenders abgestimmten Einstiegs auf einer adaquaten Aufgaben-
ebene der strategischen Produktplanung wird dem Anwender die ,,Hemmschwelle vor dem
Mysterium der strategischen Produktplanung® genommen. Letztendlich vermitteln die Kom-
ponenten des LoOsungsansatzes damit nicht zuletzt den methodenunerfahrenen Anwendern
Systematik und methodisches VVorgehen, ohne sie aber mit einem zu hohen ,, Theorieballast*
zu verschrecken.

Neben den Produktplanern in mittelstdndisch geprégten Unternehmen spricht die Arbeit auch
Experten im Bereich der strategischen Produktplanung — seien es Berater oder Angehérige
von Hochschulinstituten — an. Die vorgelegten Ergebnisse beféhigen diese, ihre Unterstit-
zungsleistung zielgerichteter auf die Belange mittelstandisch gepréagter Unternehmen auszu-
richten. Auch sie kommen nicht umhin, anzuerkennen, dass die Stellung des Individuums in
dem Prozess der strategischen Produktplanung, wie sie im Rahmen der Arbeit herausgestellt
wurde, von entscheidender Bedeutung ist.

Die Etablierung der strategischen Produktplanung auch in mittelstdndisch geprégten Unter-
nehmen griindet auf einem langfristigen Prozess des individuellen Lernens. Bei allem wissen-
schaftlichen Bemihen, den Umgang mit Methoden dazu weiter ,theoretisch zu durchdrin-
gen*, begreift die Arbeit den Einsatz von Methoden vor allem auch unter dem Aspekt seiner
»Katalytischen Wirkung®“. Wie die aufgefuhrten Fallbeispiele unter anderem gezeigt haben,
kommt es demnach oft weniger darauf an, eine Methode exakt, ,,bis in das letzte Detail ge-
nau“ auszuwéhlen und anzupassen. Vielmehr geht es auch darum, durch den Einsatz einer
grundsétzlich geeigneten Methode Handlung zu motivieren, d. h. den Prozess der Auseinan-
dersetzung mit den Aufgabenstellungen der strategischen Produktplanung tberhaupt erst ,,an-
zufachen® und dann aufrechtzuerhalten.

Ausblick

Zusammen mit den im Rahmen des Verbundforschungsprojekts SPP entwickelten Instrumen-
tarien zur strategischen Produkt- und Prozessplanung — hinterlegt in der ,SPP-Wissensbasis’ —
zeigt der Losungsansatz der Arbeit eine in sich geschlossene und anwendbare Systematik auf.
Darlber hinaus werden zugleich aber auch Fragen aufgeworfen, die weiterfihrenden For-
schungsbedarf erkennen lassen.

Im Rahmen der Unterstltzung der Schritte des Methodeneinsatzes, wie sie in der Arbeit ideal-
typisch dargestellt wurden, leiten sich vor allem hinsichtlich der Thematik der Anpassung von
Methoden weitere Fragestellungen ab. So sind Uber den Ansatz der Herstellung der Kon-
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gruenz von Aufgabe und Methode und der Bereitstellung abstrakter Anpassungsprinzipien
hinaus weitere Mdglichkeiten zu erschlieBen, wie die situationsspezifische Anpassung einer
Methode unterstutzt werden kann — immer unter der Mal3gabe, dabei auch die Voraussetzun-
gen der Anwender zu bercksichtigen.

Die Arbeit zeigt Moglichkeiten und Grenzen der Unterstiitzung des Methodeneinsatzes durch
Methodenportale auf, welche ,Methodenwissen” — soweit dieser Begriff an dieser Stelle ge-
rechtfertigt ist — in digitaler Form enthalten. Wenngleich, so die Schlussfolgerung des Autors,
derartige Systeme nie den personengebundenen ,,Methodentransfer vollstandig ersetzten
werden konnen, so erfillen sie doch wertvolle Dienste insbesondere bei der Bereitstellung
von Hilfsmitteln bei der operativen Anwendung von Methoden. Nicht zu unterschatzen ist
ihre Wirkung als ,,Appetizer” fur Methoden-Unerfahrene. Neben der Integration eines an-
wenderspezifischen Einstiegs in die strategische Produktplanung, wie ihn der Lésungsansatz
dieser Arbeit aufzeigt, scheint flr die weitere Entwicklung derartiger Portale vor allem die
Konzentration auf deren vornehmlich Nutzen stiftende Elemente erforderlich, wie etwa quali-
tativ hochwertige Hilfsmittel und Werkzeuge anzubieten, die die operative Durchfiihrung von
Methoden unterstutzen.

Dem Methodenwissen — beschrieben als die Fahigkeit, Methoden erfolgreich einzusetzen —
galt die volle Aufmerksamkeit der vorliegenden Arbeit. Die Thematik des Umgangs mit Wis-
sen im Sinne des Managements von Zahlen, Daten und Fakten zur strategischen Produktpla-
nung konnte nur am Rande betrachtet werden. Die hohe Bedeutung des Rohstoffs Information
fur die strategische Produktplanung wurde aber — nicht nur in den geschilderten Praxisbeispie-
len — erkannt und dargelegt. So entwickelt sich Wissen zunehmend zu einer strategischen
Ressource fur mittelstandische Unternehmen. Auch hinsichtlich vorhandener Ansétze des
Wissens- bzw. Informationsmanagements konnte in den Unternehmen ein breites Spektrum
an Voraussetzungen identifiziert werden. Hier sind ebenfalls pragmatische Ansatze gefordert,
die mittelstandisch gepragten Unternehmen die Gestaltung eines nutzbringenden Umgangs
mit Wissen und Informationen — nicht nur — zur strategischen Produktplanung ermdglichen.

Nicht zuletzt angeregt durch Anséatze des strategischen Managements, die das Lernen des In-
dividuums und des Unternehmens als Organisation in den Mittelpunkt des Interesses stellen,
legt auch der vorgestellte Losungsansatz einen Fokus der Betrachtung auf den Menschen und
dessen Voraussetzungen zur Gestaltung einer strategischen Produktplanung. Durch die Aus-
bildung der anwenderspezifischen Komponente wird die Notwendigkeit aufgezeigt, den indi-
viduellen Voraussetzungen derjenigen, denen methodische Unterstlitzung zuteil werden soll,
starkere Beachtung zukommen zu lassen. Forschungsbedarf besteht hier in einer weiterfiih-
renden Betrachtung aus dem Blickwinkel der Psychologie, die das individuelle Lernen in ei-
nem langfristigen Prozess untersucht. Neben vielen weiteren Fahigkeiten, die die Kernkompe-
tenzen eines Unternehmens ausmachen, gilt es vor allem die Forderung der Methodenkompe-
tenz der Mitarbeiter voranzutreiben.

Ein nach wie vor verhaltener Gebrauch des Methodenrepertoires zur strategischen Produkt-
planung ist, wie die Ausflihrungen der Arbeit gezeigt haben, unter anderem auch darauf zu-
rickzufihren, dass sich der Nutzen eines Methodeneinsatzes bis dato kaum quantitativ bewer-
ten und — wie nicht nur von mittelstandischen Unternehmen oft gefordert — in monetéren Gro-
Ren ausdriicken lasst. Eine Ubertragung der vor allem in jiingerer Zeit erreichten Erkenntnisse
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der Bewertung von Innovationsprozessen auf die Bewertung des Methodeneinsatzes zur stra-
tegischen Produktplanung erscheint an dieser Stelle ebenso potenzialtrachtig wie die Durch-
fuhrung eines empirischen Vergleichs von methodisch strategisch planenden und ,,nicht-
planenden Unternehmen. Dies eroffnet die Chance, einen Paradigmenwechsel zu stimulieren
hin zu einem Verstdndnis der methodisch unterstiitzten strategischen Produktplanung, die
keine absolute Garantie fur die Vermeidung unternehmerischer Fehlentwicklungen aber eine
notwendige Voraussetzung dazu ist!
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12. Anhang

Der Anhang besitzt Checklisten-Charakter. Er stellt fir Produktplaner eines mittelstdndisch
geprégten Umfelds ein Navigationsinstrument durch die Bausteine des Losungsansatzes dar.

12.1 Einordnung in die Unterstitzungsmatrix
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12.2 Analysesystematik

Attraktivitat und Innovationsprioritat des Markts

In die Einschatzung der Attraktivitat und Innovationsprioritit des Markts fliel3t die Betrach-
tung von Marktvolumen, Marktanteil, Marktentwicklung, Wettbewerbsintensitét,
Markteintrittsbarrieren, Alleinstellungsmerkmalen und Differenzierungsmoglichkeiten vom
Wettbewerb, sowie Vertriebskandlen ein. Zu beurteilen ist insgesamt, wie attraktiv der be-
trachtete Markt fir die vorhandenen Produkte oder gegebenenfalls auch fiir neue Produkte
gegenwartig und zukunftig ist. Eine hohe Attraktivitat der bedienten Mérkte ist ein Anzeichen
dafiir, das vorhandene Potenzial weiter auszuschopfen. Gleichzeitig ist zu untersuchen, wie
das Unternehmen aufgestellt ist — dies betrifft hauptséchlich die Fahigkeiten von Marketing
und Vertrieb — um vorhandene Marktpotenziale nutzen zu kdnnen.

Marktvolumen

Das Marktvolumen beschreibt die GroRe des betrachteten Markts aktuell und gegebenenfalls
auch fir die Zukunft. Es wird gemessen in abgesetzten bzw. absetzbaren Einheiten oder in
monetdren Groflien als Summe der realisierten, bzw. realisierbaren Umsatze der Unternehmen
einer Branche. Ein hohes Marktvolumen ist Kennzeichen fur eine hohe Attraktivitat des
Markts.

Marktdurchdringungspotenzial

Mit dem Marktanteil ist der prozentuale Anteil des Unternehmens am Marktvolumen eines
betrachteten Marktsegmentes bestimmt. Je nach Branche und Markt spricht man bei sehr un-
terschiedlichen prozentualen Anteilen von einem hohen bzw. niedrigen Marktanteil. Markt-
durchdringungspotenzial ist vorhanden, wenn in dem betrachteten Markt Moglichkeiten zu
einer weiteren Steigerung des Marktanteils gesehen werden.

Marktentwicklung

Insbesondere bei Mérkten, die aufgrund einer vorliegenden stagnierenden Wettbewerbssitua-
tion kaum Schwankungen der Marktanteile der verschiedenen Wettbewerber aufweisen, gibt
ein beobachtbares oder prognostiziertes Wachstum des Markts insgesamt Hinweise auf Po-
tenziale, die mit einer weiteren Marktdurchdringung erschlossen werden kdénnen. Zu beachten
ist hier insbesondere ein Marktwachstum aufgrund regionaler Gegebenheiten. Werden Poten-
ziale aufgrund neuer regionaler Markte identifiziert, so ist dies ein Hinweis, der Marktdimen-
sion eine hohe Innovationsprioritat zuzurechnen.

Wettbewerbsintensitat

Die Wettbewerbsintensitat gibt Aufschluss Uber das Konkurrenzverhalten zwischen einem
Unternehmen und seinen Wettbewerbern in einem betrachteten Markt. Die Wettbewerbsin-
tensitat ergibt sich z. B. aus der Anzahl und Grol3e der Mitwettbewerber. Eine hohe Wettbe-
werbsintensitdt kann eine Eintrittsbarriere in den Markt darstellen. Durch Produkt- bzw.
Technologiefuhrerschaft kann einer hohen Wettbewerbsintensitat begegnet werden. Eine wei-
tere Option stellt die Suche nach neuen Markten flr das bestehende Produkt dar.
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Markteintrittsbarrieren

Als Markteintrittsbarrieren werden Umstande bezeichnet, die flr ein Unternehmen die Er-
schlielung eines Markts erschweren oder erhohten Aufwand verursachen. Gleichzeitig bieten
Markteintrittsbarrieren Schutz fir ein Unternehmen in den Markten, die es bedient.
Markteintrittsbarrieren ergeben sich z. B. aufgrund regionaler Gegebenheiten, dem fiir einen
Markteintritt erforderlichen Technologie-Know-how oder dem notwendigen Image-Aufbau
einer Marke in einem neuen Markt. Beispielsweise stellt zur Gewahrleistung des Marktzu-
gangs zu einem neuen regionalen Marktsegment der Aufbau zahlreicher neuer Vertriebsnie-
derlassungen eine Eintrittsbarriere in diesen Markt dar.

Alleinstellungsmerkmale und Differenzierungsmdglichkeiten vom Wettbewerb

Marktbezogene Alleinstellungsmerkmale sind oft in der Form des Vertriebswegs (z. B. Di-
rektvertrieb) begriindet. Sind ausreichend Alleinstellungsmerkmale (auch produkt- oder tech-
nologiebezogen) vorhanden, so deutet dies auf eine hohe Attraktivitat des Markts fiir das Un-
ternehmen in dem betrachteten Geschaftsfeld hin. Gleichzeitig sind sie ein Indikator fur eine
hohe Innovationsfahigkeit des Unternehmens hinsichtlich der Dimension Markt, d. h. das Un-
ternehmen besitzt die Fahigkeit, neue Markte erfolgreich zu erschlieen. Sind keine oder nur
wenige Ansatzpunkte vorhanden, bei denen sich die Marktleistung des Unternehmens vom
Wettbewerb abhebt, so ist dies ein Hinweis dafur, vorzugsweise Ansatzpunkte beim Innovati-
onsgrad des Produkts zu suchen.

Vertriebskanale

Weiterhin ist zu analysieren, wie der Zugang zum Markt in dem betrachteten Geschaftsfeld
gewahrleistet ist. Ein mangelhafter Marktzugang, z. B. aufgrund fehlender Vertriebsgesell-
schaften bei attestiert hoher Marktattraktivitat birgt Potenzial fiir den Ausbau der Fahigkeiten
des Marketings und des Vertriebs zur Marktdurchdringung.

Durch die Analyse der aufgefuhrten Marktkriterien ist ein Gefiihl dafur zu entwickeln, wie die
Marktposition des Unternehmens in dem betrachteten Geschéftsfeld und damit die Innovati-
onsprioritat einzuschétzen ist. Wird dem Geschéftsfeld in den vorhandenen Markten eine ho-
he Marktattraktivitat beigemessen, so lasst dies auf die Forderung nach einer weiteren Bear-
beitung des vorhandenen Markts schlie}en. Identifizierte neue regionale Markte deuten auf
Marktpotenziale zur Marktinnovation in dieser Richtung hin. Fehlen die fur das Bestehen in
dem betrachteten Markt notwendigen Differenzierungsmdglichkeiten vom Wettbewerb, so ist
dies ein Hinweis zur Produktinnovation. Eine endgultige Festlegung einer Stofrichtung ist
erst nach Betrachtung der Produkt- und der Technologiedimensionen sinnvoll.

Attraktivitat und Innovationsprioritat der Produkte

Zur Einschatzung der Attraktivitat und Innovationsprioritét der betrachteten Produkte (auch
Dienstleistungen) in einem Geschéftsfeld sind Altersstruktur- und Lebenszyklus, Innovati-
onsgeschwindigkeit, technische Leistungsfahigkeit, Alleinstellungsmerkmale und Potenzial
zur Produktdifferenzierung, Produkt-Know-how sowie Substitutionschancen und -risiken zu
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betrachten. Die Attraktivitdt im Produkt realisierter Produkttechnologien spielt dabei eine
wichtige Rolle.

Altersstruktur- und Lebenszyklus

In unterschiedlichen Branchen und Mérkten sind unterschiedliche Produktlebenszyklen Stan-
dard. Die Produkte bzw. das Produktprogramm des Unternehmens in dem betrachteten Ge-
schaftsfeld sind im Verhéltnis zu der am Markt etablierten Lebenszykluszeit einzuordnen. Zur
Einordnung des Reifegrads eines Produkts eignet sich auch sehr gut eine S-Kurven-
Betrachtung oder ein Technologieportfolio. Vergleichsweise ,,alte* Produkte, gegebenenfalls
auch in Verbindung mit einem sinkenden Marktanteil, sind ein Hinweis darauf, durch Pro-
duktinnovation die Marktleistung wieder zu beleben. Gleichzeitig ist ein ,,junges* und innova-
tives Produkt nicht automatisch Indiz dafir, die Produktinnovation zu vernachlassigen. In
Abgleich mit der Ubergeordneten Strategie des Unternehmens in dem Geschaftsfeld (z. B.
Technologiefuhrerschaft), kann ebenfalls eine stetige Innovation im Bereich des Produkts
angezeigt sein.

Innovationsgeschwindigkeit:

Die Innovationsgeschwindigkeit ist &hnlich wie der Produktlebenszyklus signifikant flr die
Anforderungen an die Produkte in einen bestimmten Markt. Bezliglich des Produkts ist hier
zu Uberprifen, ob die geplanten Produktinnovationen der im Markt geforderten Innovations-
geschwindigkeit standhalten.

Technische Leistungsfahigkeit

Die technische Leistungsfahigkeit des Produkts ist im Verhaltnis zu Wettbewerbsprodukten
zu betrachten. Gegebenenfalls liegen zur Einschatzung der Leistungsféhigkeit des Produkts
Befragungsergebnisse von Kunden vor. Zumeist kann auch der Vertrieb aus den Beurteilun-
gen von Kunden eine gute Einschdtzung abgeben. Leistungsparameter des Produkts im Ver-
gleich zum Wetthewerb lassen sich durch einfache Recherchen (z. B. Internet) schnell abglei-
chen.

Alleinstellungsmerkmale und Potenzial zur Produktdifferenzierung

Produktspezifische Alleinstellungsmerkmale sind beispielsweise technische Funktionen, die
patentrechtlich abgesichert sind oder auch Produkteigenschaften, die auf einem technologi-
schen Vorsprung basieren. Gerade die strategische Ausrichtung, in einem Geschaftsfeld oder
einer Branche produkttechnologisch fiihrend zu sein, fordert das stdndige Hinterfragen und
Neuentwickeln von Alleinstellungsmerkmalen. Merkmale, die heute noch zur Begeisterung
des Kunden beitragen, sind oft innerhalb kirzester Zeit — natirlich ist dies von Markt zu
Markt unterschiedlich — Standardmerkmale. Diese Merkmale kdnnen beim Kunden bei nicht
ausreichender Bertcksichtigung &uRerste Unzufriedenheit hervorrufen. Der Zusammenhang
zwischen den Produktmerkmalen und der Kundenzufriedenheit wird auch oft mit Hilfe eines
Kano-Diagramms analysiert und dargestellt. Die vorhandenen Produkte des betrachteten Ge-
schaftsfelds sind also nach Alleinstellungsmerkmalen zu analysieren. Hinweise auf weitere
Potenziale zur Produktdifferenzierung sind in diesem Zusammenhang aufzunehmen.
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Produkt-Know-how

Das Know-how des Unternehmens ist in Bezug auf das betrachtete Produkt einzuschatzen.
Bei einem variantenreichen Produktprogramm steckt ein betrdachtlicher Teil des Wissens bei-
spielsweise im Baukastensystem des Produkts und im Management der Produktvarianten. Es
ist zu untersuchen, wie das Unternehmen diesbezuglich in dem betrachteten Geschaftsfeld
aufgestellt ist und ob sich daraus Ansatzpunkte fiir Stof3richtungen zur strategischen Planung
ergeben.

Substitutionschancen und -risiken

Zur Einschatzung der Produktattraktivitat in einem Geschaftsfeld ist es zudem von Bedeu-
tung, mogliche Substitutionsprodukte oder -technologien zu betrachten. Sie sind Hinweise
dafir, sich mit daraus ergebenden Chancen und Risiken auseinander zu setzen. Einerseits sind
Substitutionsgefahren bezuglich des bestehenden Produkts in dem betrachteten Geschéftsfeld
abzuschétzen, andererseits ist zu klaren, welche Substitutionschancen die vorhandene pro-
dukttechnologische Basis in neuen Mérkten bietet.

Aussagen zur Bearbeitung des Geschéftsfelds kdénnen auf alleiniger Basis der Attraktivitat
und Innovationsprioritat der Produkte nicht gemacht werden. Gleichzeitig ist die Markt- und
die Technologiesicht mit einzubeziehen. So kann eine bereits bestehende hohe Produktattrak-
tivitat Hinweis zur Fokussierung auf Marktdurchdringung sein. Gleichzeitig kann sie aber
auch Ansporn (wird die strategische Grundausrichtung der Technologiefiihrerschaft verfolgt)
zur weiteren Produktinnovation sein.

Attraktivitat und Differenzierungspotenzial der Technologiebasis

Nach erfolgter Markt- und Produktbetrachtung ist weiterhin die Attraktivitat der vorhandenen
Technologiebasis von Interesse. Unter Technologie werden hier insbesondere Fertigungstech-
nologien und -prozesse verstanden. Die Attraktivitit der vorhandenen Technologiebasis gibt
wesentliche Hinweise darauf, wie das betrachtete Geschaftsfeld weiterzuentwickeln ist. Die
Kriterien zur Bewertung der Technologiebasis beschreiben die Zukunftstréchtigkeit einer
Technologie und die unternehmensspezifische Technologiebeherrschung. Kriterien zur Beur-
teilung der Attraktivitat und des Differenzierungspotenzials der Technologiebasis sind Poten-
zial zur Weiterentwicklung, zur Differenzierung und zur Kostenfiihrerschaft, Imageverbesse-
rung, Synergiepotenzial, Anwendungsperformance, Sachmittelpotenzial sowie bestehendes
Entwicklungs-Know-how.

Weiterentwicklungspotenzial

Das Weiterentwicklungspotenzial ist abhéngig von dem Lebenszyklus der Technologie (Posi-
tion, Gesamtpotenzial, Entwicklungsgeschwindigkeit) und dem Multiplikationspotenzial d. h.
den Verwertungsmdoglichkeiten einer Technologie.

Differenzierungspotenzial

Die Beherrschung einer Fertigungstechnologie ist in zahlreichen Féllen der Ursprung fur Pro-
dukteigenschaften, die im Wettbewerb als Alleinstellungsmerkmale bestehen. Es ist zu unter-
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suchen, ob die Fertigungstechnologien und Fertigungsprozesse ein derartiges Differenzie-
rungspotenzial bereits zur Verfligung stellen bzw. zukinftig zur Verfligung stellen kénnen.

Kostenfuhrerschaftspotenzial

Ebenso wie zur Differenzierung kénnen Fertigungstechnologien und -prozesse zur Kostenfih-
rerschaft Potenzial aufweisen. Dazu sind unter anderem die Prozessgeschwindigkeiten, Au-
tomatisierbarkeit und Technologieflexibilitat zu betrachten.

Potenzial zur Imageverbesserung

Der Einsatz neuartiger Technologien kann hdufig zur Imageverbesserung genutzt werden.
Daher ist die Technologiebasis auch hinsichtlich der Imagewirkung zu betrachten.

Synergiepotenzial

Das Einsatzspektrum von Fertigungstechnologien ist meist geschéftsfeldibergreifend. Zu
Uberprifen ist, ob die Fertigungstechnologien zur Erstellung der Produkte in dem betrachteten
Geschaftsfeld Uber das betrachtete Geschaftsfeld hinaus noch in weiteren Bereichen genutzt
werden oder genutzt werden kénnen. Insbesondere bei der moglichen Einfiihrung einer neuen
Technologie ist ein sich ergebendes Synergiepotenzial ein wichtiges Entscheidungskriterium.

Anwendungsperformance

Die Anwendungsperformance wird in den Dimensionen Prozesskosten und Prozessqualitat
bewertet. Es ist zu klaren, wie effizient die Technologie eingesetzt wird und wie stabil Pro-
zesse ablaufen.

Sachmittelpotenzial

Im Sachmittelpotenzial werden die technologiespezifischen Sachmittel bewertet. Von Interes-
se ist, wie leistungsféhig die vorhandenen Maschinen sind und wie flexibel die Maschinen
einsetzbar sind.

Entwicklungs-Know-how

Die Technologieerfahrung, Kontakte zu externen Technologieexperten, das Know-how und
die Anzahl der eigenen Technologieexperten beschreiben das firmenspezifische Ent-
wicklungs-Know-how beziiglich einer Technologie.

Auf Basis nur der Betrachtung der Attraktivitdt und des Differenzierungspotenzials der vor-
handenen Technologiebasis kann keine fundierte Aussage zur Bearbeitung des Geschaftsfelds
gemacht werden. Gleichzeitig ist die Markt- und die Produktsicht mit einzubeziehen.

12.3 Entscheidungslogik

Die Entscheidungslogik zur Bestimmung einer strategischen Stof3richtung kann bei jeder Di-
mension — Markt, Produkt oder Technologie — begonnen werden. Als Startpunkt sollte dieje-
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nige Dimension gewahlt werden, bei welcher sich eine Einordnung bereits am deutlichsten

abzeichnet.

Dimension Markt als Startpunkt

Dimension Markt als Startpunkt

Wie ist die Situation
des betrachteten Markts
zu beurteilen?

v

v

Die betrachteten bestehenden Markte
bergen kein Potenzial mehr. Es gilt neue
Markte zu erschlieen

In den bestehenden Markten sind auf
jeden Fall noch Potenziale
auszuschopfen.

Wie kénnen
neue Markte bestmoglich
erschlossen werden? Bergen die
bestehenden Produkte genii-
gend Potenzial?

Wie kénnen die
in den bestehenden Markten
vorhandenen Potenziale
ausgeschopft werden?

v L 4 A 2 L 4
Neue Markte Vorhandene Produkte
kénnen auf bergen nicht Das vorhandene
Grundlage der ausreichend Potenzial Zur ErschlieBung L
. Marktpotenzial ist
vorhandenen zur ErschlieBung neuer der vorhandenen
. . . auf Grundlage der
Produkte Markte. Neue Potenziale sind
. bestehenden
(vorhandenes Anwendungen sind auf neue Produkte
. h . Produkte
Produktpotenzial) Basis bestehender notwendig. ..
auszuschopfen.
erschlossen Kernkompetenzen zu
werden. erschlielen.
v v v
Markt- Markt-Produkt- Produkt-
innovation Innovation innovation

in den bestehenden Markten
vorhandenen Potenziale mit den bestehen-
den Produkten ausgeschopft
werden?

v

v

Das vorhandene
Marktpotenzial ist
auf Grundlage der

Das Produkt ist nach
wie vor attraktiv, auch
in den bedienten

bestehenden Markten. Potenzial
Produkte mit steckt in der
Marktbearbeitungs- Optimierung der
mafnahmen Fertigungstechnologien
auszuschopfen. und -prozesse.
v v
Markt- Technologie-
durchdringung innovation
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Dimension Produkt als Startpunkt

Dimension Produkt als Startpunkt

Wie ist die Situation
der betrachteten Produkte
zu beurteilen?

v

Die vorhandenen Produkte bergen
ausreichend Potenzial.

Innovation bzgl. der vorhandenen
Produkte ist unumganglich.

Wo sind die
vorhandenen Produktpotenziale
am Besten zu nutzen?

In welchen Markten
soll die Produktinnovation
platziert werden?

v v v

v

In den bedienten Vorhandene Markte .
Die vorhandenen

Markten ist sind nicht attraktiv Markte bieten mit
Marktpotenzial genug. Mit dem .
einem neuen
vorhanden, welches vorhandenen innovativen
auf Grundlage der Produktpotenzial
.. Produkt
bestehenden kénnen aber neue .
- ausreichend
Produkte Mérkte erschlossen )
Potenzial.

auszuschopfen ist. werden.

Vorhandene Markte
bieten auch mit einem
innovativen Produkt nicht
ausreichend Potenzial.
Neue Anwendungen auf
Basis bestehender
Kernkompetenzen sind zu
identifizieren.

in den bestehenden Markten
vorhandenen Potenziale mit den bestehen-
den Produkten ausgeschopft
werden?

v

v

Das vorhandene
Marktpotenzial ist
auf Grundlage der

bestehenden
Produkte mit
Marktbearbeitungs-
malnahmen
auszuschopfen.

Das Produkt ist nach
wie vor attraktiv, auch
in den bedienten
Markten. Potenzial
steckt in der
Optimierung der
Fertigungstechnologien
und -prozesse.
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Dimension Technologie als Startpunkt

Dimension Technologie als Startpunkt

Wie ist die
Situation bzgl. der betrachteten
Fertigungstechnologien und

Prozesse zu beurteilen?

I
v v
Die vorhandenen Fertigungstechnologien und S5 laEs aufJedgn =l Handlungsbedarf
: . bzgl. der Fertigungstechnologien
-prozesse bergen ausreichend Potenzial.

und -prozesse.
4

) ) Technologie-

Wo sind die innovation

vorhandenen Technologiepotenziale
am Besten zu nutzen?

|

v
Vorhandene Markte sind
nicht attraktiv genug. Mit

v

In den bedienten
Markten ist ausreichend den vorhandenen
Marktpotenzial Technologiepotenzialen
vorhanden. kénnen aber neue Markte
erschlossen werden.

Wie kénnen neue
Markte auf Basis der bestehenden
Fertigungstechnologien und -prozesse
erschlossen werden? Sind
dazu neue Produkte

Wie kénnen die in den
bestehenden Markten vorhandenen
Potenziale auf Basis der bestehenden
Fertigungstechnologien und
-prozesse genutzt

v v v v
Die vorhandenen Zur ErschlieBung der . .
. . 7>ung Die vorhandenen Auf Basis der bestehenden
Marktpotenziale sind auf Marktpotenziale in den
- Produkte bergen Kernkompetenzen
Grundlage des bestehenden Markten . . NSV
: : . ausreichend insbesondere hinsichtlich
bestehenden Produkts sind neue innovative : . .
- Potenzial um Fertigungstechnologien
und den bestehenden Produkte auf Basis der A .
. Marktpotenziale in und -prozessen sind neue
Technologien durch bestehenden i «
. . . neuen Markten Anwendungen/Markte ggf.
Marktbearbeitungs- Fertigungstechnologien .
erschlief’en zu auch durch neue Produkte
malnahmen und -prozesse zu . .
.. . kénnen. zu erschlieR®en.
auszuschopfen. entwickeln.
Markt- Produkt- Markt- Markt-Produkt-
durchdringung innovation innovation Innovation
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12.4 Leitfaden

Marktdurchdringung

Potenzialfindung (Marktdurchdringung)

Kompetenzen Zukunftsbetrach- Potenziale
Geschaftsstruktur . Marktposition tungen bewerten und
) analysieren, h " s
analysieren Fokus: Markt bestimmen durchflhren, auswahlen,
) Fokus: Markt Fokus: Markt
Marktleistung- Kern- Gewichtete
Marktsegmente- kompetenz- Marktportfolio Trendanalyse Punkt-
Matrix analyse bewertung
Erfolgsfaktoren- Szenario- Nutzwert-
portfolio Technik analyse
Benchmarking
Starken-
Schwachen-
Analyse
Geschéaftsplanung
(Marktdurchdringung) Entwicklungs-
projekte planen
1
Kundenanfor- Produktpro- Alternative
derungen und gramm/Leis- Markteinfiihrung Wirtschaftlichkeit Konzepte
Marktdaten tungssystem planen berechnen bewerten und
konkretisieren definieren auswahlen
|
Produktions-
umsetzung
planen
Analyse von Bedrfnis- Meilenstein- Amortisations- Nutzwert-
Angeboten und clusterun lanun rechnun: analyse
Auftragen 9 P 9 9
Primare Aufwand/ Netzplantechnik vgrolse:ir;—s- Innovation
Marktforschung Nutzen-Portfolio P g RoadMap
rechnung
Conjoint- Zuordnungs- Innovation Break-Even-
Analyse matrix RoadMap Analyse
Benchmarking Sensitivitats-

analyse



12. Anhang

227

Marktinnovation

Potenzialfindung (Marktinnovation)

Geschaftsstruktur Kompetenzen Neue Anwendungen/
. ) Anwendungen/ «
analysieren, analysieren, Markte Markte bewerten
Fokus: Markt Fokus: Produkt . P und auswahlen
identifizieren
Marktleistung- Erfolgsfaktoren- Kreativitats- Gewichtete
Marktsegmente- . . Punkt-
; portfolio techniken
Matrix bewertung
Starken-
Schwiachen- Trendanalyse Nutzwert-
analyse
Analyse
Szenario-
Technik
Geschéaftsplanung
(Marktinnovation) Entwicklungs-
projekte planen
1
Kundenanfor- Produktpro- Alternative
derungen und gramm/Leis- Markteinflihrung Wirtschaftlichkeit Konzepte
Marktdaten tungssystem planen berechnen bewerten und
konkretisieren definieren auswahlen
1
Produktions-
umsetzung
planen
NIEY el Bed(irfnis- Meilenstein- Amortisations- Nutzwert-
iy el T clusterun lanun rechnun analyse
Auftragen 9 P ¢ 9
Primare Aufwand/ Netzplantechnik Kolst_err:- Innovation
Marktforschung Nutzen-Portfolio P vergleicns- RoadMap
rechnung
Conjoint- Zuordnungs- Innovation Break-Even-
Analyse matrix RoadMap Analyse
Sensitivitats-

Benchmarking

analyse
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Markt-Produkt-Innovation

Potenzialfindung (Markt-Produkt-Innovation)

Geschaftsstruktur Kompetenzen Suchfelder Suchfelder
; ) . e bewerten und
analysieren analysieren identifizieren -
auswahlen
Marktleistung- Gewichtete
Marktsegmente- ST Mind-Mapping Punkt-
. portfolio
Matrix bewertung
Starken- Kreativitats- Nutzwert-
Schwachen- ;
techniken analyse
Analyse
Kern-
kompetenz-
analyse

Benchmarking

techniken steckbrief katalog Markt-

forschung analyse

Customer Chancen- Orientierende
Process TRIZ Risiken- Versuche
Monitoring Portfolio

Marktportfolio
der Zukunft

Technologie-
portfolio der
Zukunft

Bionik Patent-

Produktfindung (Markt-Produkt-Innovation)
Innovations- Ideen kreieren/ Ideen Ideen Ideen Ideen bewerten
aufgabe ) ) x o ..
2 entwickeln dokumentieren vorauswahlen konkretisieren und auswahlen
definieren
analyse )

s . Kreativitats- Ideen- KO-Kriterien- e sl Nutzwert-
Zielhierarchie
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Produktkonzipierung (Markt-Produkt-Innovation)
Aufgabe Abstrahieren — Loésungs- Losungsalterna- Konzept- Konzept-
. : : tiven zu Konzept- h alternativen
klaren — Ziel Produktfunk- alternativen . alternativen
- . . . alternativen - bewerten und
definieren tionen ermitteln generieren - konkretisieren =
kombinieren auswahlen
Anforderungs- Funktions- Kreativitats- Mqrpholo- Sl Stz
- . . gischer Markt- Punkt-
liste modellierung techniken
Kasten forschung bewertung
Mehrdim. I
Benchmarking TRIZ Ordnungs- Orientierende Nutzwert-
Versuche analyse
schemata
Kano- Systematische
Diagramm Variation
. Sekundare
pon
Y forschung
QFD } Patentanalyse
Bionik }
Geschéftsplanung
(Markt-Produkt-Innovation) Entwicklungs-
projekte planen
1
Kundenanfor- Produktpro- Produktkonzepte
derungen und gramm/Leis- Markteinfiihrung Wirtschaftlichkeit P
bewerten und
Marktdaten tungssystem planen berechnen N
- - auswahlen
konkretisieren definieren
1
Produktions-
umsetzung
planen
AENEDNRI) Bediirfnis- Meilenstein- Amortisations- Nutzwert-
ATEESEN U clusterun lanun rechnun analyse
Auftragen 9 P 9 9 y
Primare Aufwand/ Netzplantechnik V:roféir;;s_ Innovation
Marktforschung Nutzen-Portfolio P 9 RoadMap
rechnung
Conjoint- Zuordnungs- Innovation Break-Even- : .
Analyse matrix RoadMap > Analyse F&E-Portfolio )
Benchmarking Sensitivitats-
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Produktinnovation

Potenzialfindung (Produktinnovation)

. Zukunftsbetrach- Potenziale
Geschaft§struktur Produkt tungen durch- Markt- bewerten und
analysieren, ) . . anforderungen i
Fokus: Produkt analysieren fUhren, Fokus: identifizieren auswahlen,
) Produkttechnologie Fokus: Produkt
el I Erfolgsfaktoren- Sekundare Nutzwert-
Marktsegmente- . Trendanalyse
. portfolio Marktforschung analyse
Matrix
Strken- Szenario- Technolo
Schwachen- . Kano-Diagramm 9y
Technik RoadMap
Analyse
Integriertes .
Markt-Technolo- i‘:gf'g:
gie-Portfolio Y

Benchmarking

Markt-

techniken steckbrief katalog forschung

analyse

Customer Chancen- Orientierende
Process TRIZ Risiken- Versuche
Monitoring Portfolio

Marktportfolio
der Zukunft

Technologie-
portfolio der
Zukunft

Bionik Patent-

Produktfindung (Produktinnovation)
Innovations- Ideen kreieren/ Ideen Ideen Ideen Ideen bewerten
aufgabe . ) . . A
S entwickeln dokumentieren vorauswahlen konkretisieren und auswahlen
definieren
analyse )

T Kreativitits- deen- KO-Kriterien- Selunda Nutzwert-
Zielhierarchie
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Produktkonzipierung (Produktinnovation)
Aufgabe Abstrahieren — Lésungs- Losungsalterna- Konzept- Konzept-
x : : tiven zu Konzept- h alternativen
klaren — Ziel Produktfunk- alternativen . alternativen
i ) ) ) alternativen - bewerten und
definieren tionen ermitteln generieren s konkretisieren -
kombinieren auswahlen
Anforderungs- Funktions- Kreativitats- Mo_rpholo- S Stttz
A A ; gischer Markt- Punkt-
liste modellierung techniken
Kasten forschung bewertung
Mehrdim. —
Benchmarking TRIZ Ordnungs- Orientierende Nutzwert-
Versuche analyse
schemata
Kano- Systematische
Diagramm Variation
. Sekundare
pro
¥ forschung
QFD } Patentanalyse
Bionik }
Geschéftsplanung
(Produktinnovation) Entwicklungs-
projekte planen
Kundenanfor- Produktpro- Produktkonzepte
derungen und gramm/Leis- Markteinfiihrung Wirtschaftlichkeit P
bewerten und
Marktdaten tungssystem planen berechnen M
.y . auswahlen
konkretisieren definieren
Produktions-
umsetzung
planen
AEVED TR Bedirfnis- Meilenstein- Amortisations- Nutzwert-
AMEEHISIER Ul clusterun lanun rechnun analyse
Auftragen 9 P 9 9 y
Primare Aufwand/ Netzplantechnik veif'olsezs:r;s- Innovation
Marktforschung Nutzen-Portfolio P 9 RoadMap
rechnung
Conjoint- Zuordnungs- Innovation Break-Even- : .
Analyse matrix RoadMap > Analyse F&E-Portfolio )
Benchmarking Sensitivitats-
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Technologieinnovation

Potenzialfindung (Technologieinnovation)

Relevante Produkt
Produktportfolio analysieren
. Produkte .
analysieren o (Technologie-
auswahlen . )
innovation)
Marktportfolio NUE ABC-Anaylse
analyse
Benchmarking

Target Costing

Benchmarking

Prozessfindung (Technologieinnovation)

Innovations- Technologie- Technologie-
aufgabe : )
) alternativen alternativen
analysieren, . ..
Fokus: Bauteil generieren vorauswahlen
Produkt- Kreativitats- KO-Kriterien-
datenblatt techniken katalog
Technologie- Technologie-
datenblatt portfolio
Nutzwert-

analyse
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Prozesskonzipierung (Technologieinnovation)

Technologie- Technologie- Technologie-
alternativen 09 ketten bewerten
- ketten bilden .
konkretisieren und auswahlen
Technologie- Morpholo- EemiBiEi
. Punkt-
datenblatt gischer Kasten

bewertung

Patentanalyse Nutzwert-

analyse

Geschéftsplanung (Technologieinnovation)

Produktions- Wirtschaftlichkeit .
Produktions-
umsetzung berechnen
. konzept bewerten
planen (Technolo- (Technologie- «
. . ) . und auswahlen
gieinnovation) innovation)
Meilenstein- NEHET Technology
lanung VeI G- RoadMap
P rechnung
Amortisations-

rechnung
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12.5 Prozesse

Konzeptalternativen
kombinieren

=
j=2} =]
5|e
-g % o
Prozessschritte Methodenvorschlag zur Bearbeitung |Weitere Methodenalternativen zur 2 § g g
(alphabetisch des Prozessschritts ressourcenspezifischen Auswahl Sle|y|e
geordnet: A-L) (Methoden-Anfanger) (Methoden-Fortgeschrittene) g '§ E -g
° f c o
E >
18
o
Abstrahieren — * Funktionsmodellierung X
Produktfunktionen ermitteln
Alternative Konzepte bewerten |+ Nutzwertanalyse * InnovationRoadMap X
und auswahlen
Anwendungen/Méarkte bewerten|* Gewichtete Punktbewertung * Nutzwertanalyse X
und auswahlen
Aufgabe kléren — Ziel definieren|+ Anforderungsliste * Benchmarking X
» Kano-Diagramm
+ Conjoint-Analyse
* QFD
Entwicklungsprojekte planen * Meilensteinplanung * Netzplantechnik X
* InnovationRoadMap
Geschaftsstruktur analysieren |+ Marktleistung-Marktsegmente-Matrix X
Geschaftsstruktur analysieren, |+ Marktleistung-Marktsegmente-Matrix X
Fokus: Markt
Geschaftsstruktur analysieren, |+ Marktleistung-Marktsegmente-Matrix X
Fokus: Produkt
Ideen bewerten und auswéhlen |+ Nutzwertanalyse » Marktportfolio der Zukunft X
* Technologieportfolio der Zukunft
Ideen dokumentieren * Ideensteckbrief X
Ideen konkretisieren » Sekundare Marktforschung « Orientierende Versuche X
» Patentanalyse
Ideen kreieren/entwickeln * Kreativitatstechniken *TRIZ X
* Bionik
Ideen vorauswéhlen » KO-Kriterienkatalog « Chancen-Risiken-Portfolio X
Innovationsaufgabe * Produktdatenblatt X
analysieren, Fokus: Bauteil
Innovationsaufgabe definieren |+ Zielhierarchie + Customer Process Monitoring X
Kompetenzen analysieren « Erfolgsfaktorenportfolio « Starken-Schwachen-Analyse X
» Kernkompetenzanalyse
» Benchmarking
Kompetenzen analysieren, » Kernkompetenzanalyse « Erfolgsfaktorenportfolio X
Fokus: Markt * Benchmarking
« Starken-Schwéachen-Analyse
Kompetenzen analysieren, « Erfolgsfaktorenportfolio « Starken-Schwachen-Analyse X
Fokus: Produkt
Konzeptalternativen bewerten |+ Gewichtete Punktbewertung * Nutzwertanalyse X
und auswahlen
Konzeptalternativen * Sekundare Marktforschung * Orientierende Versuche X
konkretisieren
Kundenanforderungen und * Analyse von Angeboten und Auftragen | Primare Marktforschung X
IMarktdaten konkretisieren « Conjoint-Analyse
» Benchmarking
Lésungsalternativen generieren |« Kreativitatstechniken *TRIZ X
* Systematische Variation
» Sekundare Marktforschung
 Patentanalyse
* Bionik
Lésungsalternativen zu » Morphologischer Kasten * Mehrdimensionale Ordnungsschemata X
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Marktanforderungen » Sekundare Marktforschung » Kano-Diagramm X
identifizieren « Conjoint-Analyse
|Markteinfijhrung planen » Meilensteinplanung * Netzplantechnik X
* InnovationRoadMap
[Marktposition bestimmen » Marktportfolio X
Neue Anwendungen/Markte « Kreativitatstechniken  Trendanalyse X
identifizieren * Szenario-Technik
Potenziale bewerten und » Gewichtete Punktbewertung * Nutzwertanalyse X
auswahlen, Fokus: Markt
Potenziale bewerten und * Nutzwertanalyse » TechnologyRoadMap X
auswahlen, Fokus: Produkt
Produkt analysieren « Erfolgsfaktorenportfolio « Starken-Schwachen-Analyse X
* Integriertes Markt-Technologie-Portfolio
» Benchmarking
Produkt analysieren * ABC-Analyse « Target Costing X
(Technologieinnovation) » Benchmarking
Produktionskonzept bewerten |+ TechnologyRoadMap X
und auswahlen
Produktionsumsetzung planen [+ Meilensteinplanung » Netzplantechnik X
« InnovationRoadMap
Produktionsumsetzung planen [+ Meilensteinplanung X
(Technologieinnovation)
Produktkonzepte bewerten und |* Nutzwertanalyse * InnovationRoadMap X
auswahlen » F&E-Portfolio
Produktportfolio analysieren » Marktportfolio * Benchmarking X
Produktprogramm/ « Bedurfnisclusterung + Aufwand/Nutzen-Portfolio X
Leistungssystem definieren « Zuordnungsmatrix
Relevante Produkte auswahlen |» Nutzwertanalyse X
Suchfelder bewerten und » Gewichtete Punktbewertung * Nutzwertanalyse X
auswahlen
Suchfelder identifizieren » Mind-Mapping « Kreativitatstechniken X
Technologiealternativen « Kreativitatstechniken » Technologiedatenblatt X
generieren
Technologiealternativen » Technologiedatenblatt « Patentanalyse X
konkretisieren
Technologiealternativen » KO-Kriterienkatalog » Technologieportfolio X
vorauswahlen » Nutzwertanalyse
Technologieketten bewerten » Gewichtete Punktbewertung * Nutzwertanalyse X
und auswahlen
Technologieketten bilden * Morphologischer Kasten X
\Wirtschaftlichkeit berechnen » Amortisationsrechnung » Kostenvergleichsrechnung X
 Break-Even-Analyse
« Sensitivitdtsanalyse
\Wirtschaftlichkeit berechnen » Kostenvergleichsrechnung » Amortisationsrechnung X
(Technologieinnovation)
Zukunftsbetrachtungen » Trendanalyse * Szenario-Technik X
durchflihren, Fokus: Markt
Zukunftsbetrachtungen  Trendanalyse » Szenario-Technik X
durchflihren, Fokus:
Produkttechnologie
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12.6 Methoden

2
j=2] =1
<]
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|Methoden ) : = I I -
(@lphabetisch geordnat: Ac) Unterstutzte Prozessschritte 2l 5 %
glS5|3]|3
glg|5]|8
8|3
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o
ABC-Analyse * Produkt analysieren (Technologieinnovation) X
Amortisationsrechnung » Wirtschaftlichkeit berechnen X
» Wirtschaftlichkeit berechnen (Technologieinnovation) X
Analyse von Angeboten und Auftragen » Kundenanforderungen und Marktdaten konkretisieren X
Anforderungsliste « Aufgabe kléren — Ziel definieren X
Aufwand/Nutzen-Portfolio » Produktprogramm/Leistungssystem definieren X
Bediirfnisclusterung * Produktprogramm/Leistungssystem definieren X
Benchmarking « Aufgabe kléren — Ziel definieren X
« Kompetenzen analysieren X
« Kompetenzen analysieren, Fokus: Markt X
» Kundenanforderungen und Marktdaten konkretisieren X
* Produkt analysieren X
 Produkt analysieren (Technologieinnovation) X
* Produktportfolio analysieren (Technologieinnovation) X
Bionik * Ideen kreieren/entwickeln X
« Lésungsalternativen generieren X
Break-Even-Analyse » Wirtschaftlichkeit berechnen X
Chancen-Risiken-Portfolio * [deen vorauswahlen X
Conjoint-Analyse « Aufgabe klaren — Ziel definieren X
» Kundenanforderungen und Marktdaten konkretisieren X
» Marktanforderungen identifizieren X
Customer Process Monitoring * Innovationsaufgabe definieren X
Erfolgsfaktorenportfolio » Kompetenzen analysieren X
» Kompetenzen analysieren, Fokus: Markt X
« Kompetenzen analysieren, Fokus: Produkt X
« Produkt analysieren X
F&E-Portfolio * Produktkonzepte bewerten und auswahlen X
Funktionsmodellierung * Abstrahieren — Produktfunktionen ermitteln X
Gewichtete Punktbewertung * Anwendungen/Markte bewerten und auswahlen X
« Konzeptalternativen bewerten und auswahlen X
« Potenziale bewerten und auswahlen, Fokus: Markt X
« Suchfelder bewerten und auswahlen X
» Technologieketten bewerten und auswahlen X
Ideensteckbrief * [deen dokumentieren X
InnovationRoadMap « Alternative Konzepte bewerten und auswahlen X
 Entwicklungsprojekte planen X
» Markteinfihrung planen X
* Produktionsumsetzung planen X
» Produktkonzepte bewerten und auswahlen X
Integriertes Markt-Technologie-Portfolio » Produkt analysieren X
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IMethoden
(alphabetisch geordnet: K -N)

Unterstltzte Prozessschritte

Potenzialfindung

Produkt- und Prozessfindung

Geschaftsplanung

Kano-Diagramm

* Aufgabe klaren — Ziel definieren
» Marktanforderungen identifizieren

X | Produkt- und Prozesskonzipierung

Kernkompetenzanalyse

» Kompetenzen analysieren
» Kompetenzen analysieren, Fokus: Markt

x

KO-Kriterienkatalog

* I[deen vorauswahlen
» Technologiealternativen vorauswahlen

Kostenvergleichsrechnung

» Wirtschaftlichkeit berechnen
» Wirtschaftlichkeit berechnen (Technologieinnovation)

Kreativitatstechniken

* Ideen kreieren/entwickeln
 Losungsalternativen generieren

» Neue Anwendungen/Markte identifizieren
* Suchfelder identifizieren

» Technologiealternativen generieren

x X

Marktleistung-Marktsegmente-Matrix

» Geschaftsstruktur analysieren, Fokus: Markt
» Geschaftsstruktur analysieren, Fokus: Produkt

Marktportfolio

» Marktposition bestimmen
* Produktportfolio analysieren

X XX X

[Marktportfolio der Zukuntt

* Ideen bewerten und auswahlen

[Mehrdimensionale Ordnungsschemata

+ Lésungsalternativen zu Konzeptalternativen kombinieren

[Meilensteinplanung

* Entwicklungsprojekte planen

» Markteinflhrung planen

* Produktionsumsetzung planen

* Produktionsumsetzung planen (Technologieinnovation)

X X X X

|Mind-Mapping

* Suchfelder identifizieren

[Morphologischer Kasten

* Losungsalternativen zu Konzeptalternativen kombinieren
» Technologieketten bilden

Netzplantechnik

 Entwicklungsprojekte planen
* Markteinfiihrung planen
* Produktionsumsetzung planen

Nutzwertanalyse

« Alternative Konzepte bewerten und auswahlen

» Anwendungen/Mérkte bewerten und auswahlen

* Ideen bewerten und auswahlen

» Konzeptalternativen bewerten und auswahlen

» Potenziale bewerten und auswahlen, Fokus: Markt
* Potenziale bewerten und auswahlen, Fokus: Produkt
* Produktkonzepte bewerten und auswahlen

* Relevante Produkte auswahlen

* Suchfelder bewerten und auswahlen

* Technologiealternativen vorauswahlen

» Technologieketten bewerten und auswahlen

X[ > X X
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Orientierende Versuche * Ideen konkretisieren X
» Konzeptalternativen konkretisieren X
Patentanalyse * Ideen konkretisieren X
* Ldsungsalternativen generieren X
» Technologiealternativen konkretisieren X
Primare Marktforschung » Kundenanforderungen und Marktdaten konkretisieren X
Produktdatenblatt * Innovationsaufgabe analysieren, Fokus: Bauteil X
QFD » Aufgabe klaren — Ziel definieren X
Sekundare Marktforschung * Ideen konkretisieren X
» Konzeptalternativen konkretisieren X
» Lésungsalternativen generieren X
» Marktanforderungen identifizieren X
Sensitivitatsanalyse » Wirtschaftlichkeit berechnen X
Starken-Schwachen-Analyse » Kompetenzen analysieren X
» Kompetenzen analysieren, Fokus: Markt X
» Kompetenzen analysieren, Fokus: Produkt X
* Produkt analysieren X
Systematische Variation » Ldsungsalternativen generieren X
Szenario-Technik * Neue Anwendungen/Mérkte identifizieren X
» Zukunftsbetrachtungen durchfiihren, Fokus: Markt X
» Zukunftsbetrachtungen durchfiihren, Fokus: Produkttechnologie | X
Target Costing * Produkt analysieren (Technologieinnovation) X
Technologiedatenblatt » Technologiealternativen generieren X
» Technologiealternativen konkretisieren X
Technologieportfolio » Technologiealternativen vorauswahlen X
Technologieportfolio der Zukunft * Ideen bewerten und auswahlen X
TechnologyRoadMap * Potenziale bewerten und auswahlen, Fokus: Produkt X
* Produktionskonzept bewerten und auswahlen X
Trendanalyse * Zukunftsbetrachtungen durchfiihren, Fokus: Markt X
+ Zukunftsbetrachtungen durchfiihren, Fokus: Produkttechnologie | X
* Neue Anwendungen/Markte identifizieren X
TRIZ « Ideen kreieren/entwickeln X
» Lésungsalternativen generieren X
Zielhierarchie * Innovationsaufgabe definieren X
Zuordnungsmatrix * Produktprogramm/Leistungssystem definieren X
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12.7 Checkliste Methodenauswahl

\Vorgehen bei der Methodenauswahl Zu beantwortende Fragestellungen:
Vergleich der Auspragungen von Merkmalen
der vorliegenden Einsatzsituation mit
IMethodenmerkmalen

1. Aufgabenspezifische Welche Aufgabenstellung liegt vor und welche Aufgabenstellung bearbeitet die
Methodenauswabhlkriterien Methode?
Zielsetzung, Zweck, Ergebnis, Output » Welche aufgabenspezifischen Ziele sollen durch den Methodeneinsatz erreicht
werden?
» Welche Ergebnisse kénnen durch die Methode erreicht werden?
Komplexitat, Umfang » Welchen Umfang und welche Komplexitat beschreibt die vorliegende

Aufgabenstellung?

+ Aufgaben welchen Umfangs und Komplexitat unterstitzt die Methode?

« Stimmen vorhandener und unterstutzter Aufgabenumfang sowie vorhandene und
unterstltzte Aufgabenkomplexitat Gberein?

Einordnung in Gbergeordnete * In welchen Kontext gliedert sich die vorliegende Aufgabenstellung ein?
Aufgabenstellung * Welchen Gliltigkeits-/Einsatzbereich weist die Methode auf?
» Stimmen Aufgabenkontext und Einsatzbereich der Methode uberein?
2. Ressourcenspezifische Welche Ressourcen stehen zur Verugung, bzw. kénnen geschaffen werden und
Methodenauswahlkriterien welche Ressourcen erfordert der Einsatz der Methode?
Personal (Individuen, Team) * Welche personellen Ressourcen stehen zur Verfligung, bzw. kénnten bereit gestellt
werden?

» Welche personellen Ressourcen fordert die Methode?

 Stimmen bereitstellbare und geforderte personelle Ressourcen lberein?

Fach-Qualifikation, Erfahrung « Aus welchen Fachbereichen kénnen Mitarbeiter zur Verfligung gestellt werden?

* Welche fachlichen Qualifikationen erfordert der Einsatz der Methode?

« Stimmen vorhandene und geforderte Fach-Qualifikation und Erfahrung Gberein?

|Methoden-Qualifikation, Erfahrung » Welche Qualifikation und Erfahrung weisen die Mitarbeiter hinsichtlich des Einsatzes
von Methoden auf?

» Welche Methodenqualifikation erfordert der Einsatz der Methode?

« Stimmen vorhandene und geforderte Methoden-Qualifikation und Erfahrung tiberein?

Zeit » Welche zeitlichen Ressourcen kénnen zur Verfligung gestellt werden?

» Welchen Zeitaufwand erfordert der Einsatz der Methode?

« Stimmen bereitstellbare und geforderte zeitliche Ressourcen iberein?

Kapital » Welches Budget steht fur den Einsatz der Methode zur Verfligung?

» Welche finanziellen Ressourcen erfordert der Einsatz der Methode?

« Stimmen bereitstellbares Budget und die fir den Einsatz der Methode erforderlichen
finanziellen Ressourcen uberein?

Information » Welche relevanten Informationen liegen vor, bzw. welcher Informationsinput kann im
Rahmen der vorliegenden Aufgabenstellung geleistet werden?

* Welche Informationen, welchen Input fordert die Methode?

 Stimmen vorhandene, bzw. generierbare Informationsressourcen und von der Methode
geforderter Input Gberein?

Hilfsmittel * Welche Ressourcen an Hilfsmitteln (Rdume, Hard- und Software usw.) stehen zur

(Raume, Hard- und Software usw.) Verflgung bzw. kénnen geschaffen werden?

* Welche Ressourcen erfordert der Einsatz der Methode?

« Stimmen vorhandene und von der Methode geforderte Ressourcen tberein?
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12.8 Checkliste Methodenanpassung

\Vorgehen bei der Methodenanpassung

Zu beantwortende Fragestellungen:

Voraussetzung:

- aufgabenspezifische adaquate Methode
ausgewahlt

» Diskrepanzen der Auspragungen von
ressourcenspezifischen Merkmalen der
vorhandenen Einsatzsituation und
Methodenmerkmalen sind bekannt

* Bei welchen ressourcenspezifischen Kriterien mussten Kompromisse bei der
Methodenauswahl eingegangen werden?

» Welche vorhandenen Einsatzmerkmale kdnnen verandert werden?

* Welche Methodenmerkmale kénnen verandert werden?

1. Anpassung der vorhandenen
ressourcenspezifischen
Einsatzbedingungen an die von
der Methode geforderten
Einsatzbedingungen

Wie konnen die von der Methode geforderten ressourcenspezifischen
Einsatzbedingungen geschaffen werden?

Personal (Individuen, Team)

» Kénnen die von der Methode geforderten personellen Ressourcen geschaffen werden?

Fach-Qualifikation, Erfahrung

» Kénnen Mitarbeiter mit den geforderten Fachqualifikationen bereitgestellt werden?

|Methoden-Qualifikation, Erfahrung

» Kénnen Mitarbeiter mit den geforderten methodischen Qualifikationen bereitgestellt
werden?

(Raume, Hard- und Software usw.)

Zeit » Kénnen die zeitlichen Ressourcen, die der Methodeneinsatz fordert, bereitgestellt
werden?

Kapital » Kénnen die finanziellen Ressourcen, die der Methodeneinsatz fordert, bereitgestellt
werden?

Information » Koénnen die von der Methode als Input geforderten Informationsressourcen beschafft
werden?

Hilfsmittel » Kénnen die von der Methode geforderten Ressourcen hinsichtlich Hilfsmittelen

(Raume, Hard- und Software usw.) geschaffen werden?

2. Anpassung der Methode

Wie kann die Methode angepasst werden?

\Variation intrinsischer Kriterien des
IMethodeneinsatzes

Welche intrinsischen Methodeneinsatzkriterien knnen zur Anpassung herangezogen
werden, um den vorhandenen Einsatzbedingungen zu entsprechen?

\Variation des Ablaufs

Wie kann der Ablauf der Methode verandert werden?

« Zerlegung der Methode in Elemente

« In welche Elemente kann der Einsatz der Methode zerlegt werden?

* (Neu)Kombination von Elementen

» Wie kénnen Elemente der Methode (neu) kombiniert werden?

« Integration von (neuen) Elementen

» Kénnen alternative Elemente eingefligt werden, um den Einsatzbedingungen zu
entsprechen?

« Ersetzen von Elementen

« Kénnen Elemente der Methode durch andere Elemente ersetzt werden?

- Weglassen von Elementen

» Welche Elemente kdnnen weggelassen werden, um den ressourcenspezifischen
Einsatzbedinungen zu entsprechen?

« Prioritatenbildung von Elementen

» Welche Elemente sind mit Prioritdt zu behandeln/vorzuziehen?

» Verkirzen (Verlangern) einzelner
Elemente

* Welche Elemente kdnnen verkirzt/verlangert werden?

« lteration einzelner
Elemente/Elementkombinationen

» Welche Elemente/Elementkombinationen sind gegebenenfalls iterativ zu durchlaufen?

» Parallelisierung von Elementen/Ablaufen

» Welche Elemente/Ablaufe kdnnen parallel durchgefiihrt werden?
(Gruppenarbeit - Einzelarbeit)

\Variation der Darstellungsform

« Wie kann die Darstellungsform der Methode modifiziert werden, um den
Einsatzbedingungen zu entsprechen? (textuell - grafisch)

3. Reflexion der getatigten
Anpassungen

Welche Auswirkungen ergeben sich durch die getatigten Anpassungen?

Absicherung der Zielerreichung

» Welche Nachteile ergeben sich durch die getatigten Anpassung der Methode?
» Kénnen die aufgabenspezifischen Ziele durch die angepasste Methode dennoch
erreicht werden?

Identifikation weiteren Anpassungsbedarfs

» Sind weitere Anpassungsmafinahmen notwendig, um sich ergebende Nachteile

zu kompensieren?
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