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1. Uberblick

Motivation

Vor wenigen Jahren wurden die Wintersportarten vollstandig veran-
dert, das Snowboard eroberte die Bien. Etablierte Ski-Firmen verlo-
ren drastisch an Markanteil, neue Namen Ubernahmen die Fihrung!
Was war passiert?

Ein anderer Fall: Uber Jahre haben sich namhafte Firmen mit noch
besseren Funktionalitaten die Fuhrungsposition streitig gemacht. Die
Compact-Kamera und die Digitalamera haben die Spiegelreflexka-
mera fast vollstandig verdrangt! Was war passiert?

Neue Produkte verandern offenightlich Markte vollstandig.
Schnell verliert man den Anschlussserpasst eine Chance. Dass dies
fur Unternehmen, aber auch fir Irgenieure und Ingenieurinnen eine
schmerzhafte Erfahrung ist, liegt auf der Hand. Wie kdnnen wir dies
verhindern?

Lernziele

Die Studierenden
verstehen die Bedeutung von ,Rodukt”, ,Innovation®, ,Pro-
zess" und kdnnen die Begriffe aus der Sicht des Unternehmens,
der Kunden und der Umwelt erklaren.
erhalten einen Uberblick Uber den Innovations-Prozess und
seine Teilprozesse.
Wichtige Begriffe werden verstanden und eingeordnet.
Der Unterschied zwischen Pra@ss und Methode kann erklart
werden.
erkennen die Weite des Themas und die Wichtigkeit einzelner
Disziplinen.

Einleitung

Im Zentrum des gesamten Themegebietes stehen drei Worte Pro-
dukt”, , Innovation* und , Prozes% Diese Begriffe sollen von ver-
schiedenen Seiten betrachtet ud diskutiert werden. Neben der
Erlauterung dieser Grundbegriffe soll jedoch auch ein erster Uberblick
Uber die Begriffe desSystemsdes Prozesses under Methoden gege-
ben werden, welche auf dem Weg zur Produkt-Innovation unerléasslich
sind.

Als Produkt-Entwickler sind wir ireinem mehrdimensionalen Span-
nungsfeld. Einerseits befriedigen unsere Produkte die Bedirfnisse des
Unternehmens, andererseits missen die Produkte auf diéarkte bzw.
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Kunden ausgerichtet sein und als drittes berlicksichtigen wir die
Bedurfnisse einer langfristig intakten Umwelt.

Bild (B001pipZ) Einflussbereiche auf das Produkt

In dieser sehr komplexen Aufgabenstellung unterstiitzen uns modern-
ste Werkzeuge und hilfreiche Methoden.
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2. Das Produkt —
Herz des Unternehmens

Im ersten Brennpunkt unserer Betrachtungen soll das Produkt stehen.
Zur Einfuhrung soll dieser Begrifhaher beschrieben,aus verschiede-
nen Blickwinkeln analysiert und fiir unsere Bedirfnisse abgegrenzt
werden.

Wir kennen viele Arten von Produkten aus unserem taglichen
Leben. Eine kleine Auswahl der unterschiedlichsten Produkte ist im
Folgenden exemplarisckusammengestellt.

Tabelle (TO01pipZ) weschiedene Produkte

(Quellen:www.polymed.ch, http://gebrauchtfahrzeug.direkivertrieb.mercedes-benz.de
www.dfshop.com/, www.eapnews.ch/, www.vzug.ch/, www.agie.com/, www.bosch-
pt.de/)

Anstelle des Begriffes ,Produkt* kdnnen wir auch Verkaufsgut, Leis-
tung an den Kunden, Marktleistung,Verkaufsobjekt usw. verwenden.
Das Produkt bzw. die Produkte dden das Herzstiick des Unterneh-
mens, auf welchem die Existenz ddfirma basiert. Wir verstehen unter
Produkt nicht nur Sachguter sondern auchDienstleistungenaller Art.
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Auch verstehen wir unter dem ,Produkt” nicht lediglich das physi-
sche Objekt, das wir den Kunden verkaufen, sondern auch alle dazu-
gehdrigen Services wie z.B. Beratung vor dem Kauf und
Kundendienst nach dem Kauf. Der Begriff Marktleistung deckt die
Betrachtungsweite besser ab.

Der Versuch einer Definition desBegriffes ,Produkt* in unserem
Sinne kodnnte lauten: ,Ein Produkt ist ein techréches, materielles oder
immaterielles Erzeugnis, welchein der Natur nicht vorkommt, fur
einen Markt hergestellt und von diesem genutzt wird. Obschon auf
verschiedene Aspekte im Folgenden noch naher eingegangen wird,
sollen hier drei wichtige Betrachtmgsweisen eines Produktes, namlich
Sicht des Unternehmens, Sicht des Kunden und Sicht der Umwelt vor-
weg beleuchtet werden:

2.1. Lebenszyklus von Produkten
aus der Sicht des Unternehmens

Der Konsumgeist unserer Gesellschdfihrt dazu, dass Produkte einen
begrenzten, immerkirzeren Lebenszyklus Hzen. Laufend entstehen
neue Bedirfnisse bzw. werden solche geweckt. Produkte veralten,
passen nicht mehr zu den Winschen der Konsumierenden oder wer-
den aus verschiedensten Griinden bewusst aus dem Sortiment
genommen. Neue Produkte, meist mit neuen Leistungsmerkmalen
werden entwickelt und kommen auf den Markt.

BN ETH (>
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Produkt-Innovations-Prozess

Grundsatzlich lasst sich eifProdukt-Lebenszyklusn die folgenden
Lebensphaserunterteilen:

Umsatz
A

Entwicklung
Sattigung
Verfall
Modifikation

Markteinfihrung
Wachstum/Reife

>

N\

.
.
.
f .
m Konkurrenz Zeit/Phase

kumulierter
Gewinn

) . Zeit/Phase
Gewinn sichert
Neuentwicklung

Bild (B002pipZ) Lebensphasen eines Prddes und typische Kuve des kumulierten
Gewinnes

~
~—
.

=

Nach der eigentlichen Entwicklung des Produktes folgt diblarkt-Ein-
fuhrung und erste kleinere Umsétze weden in dieser Phase erzielt.
Die Kunden, welche wir in dieser Phase des Produktes antreffen, sind
meist Enthusiasten und Visionare, dilangfristige Vorteile sehen oder
Freude an neuesten Produkten haben. In der folgenden Phase des
Wachstums entwickeln sich die Umdde positiv, hier sind Pragmatiker
die Kunden; die Vorteile und Funktionalitat der neuen Produkte sind
schon bewiesen. In der Sattigung wird das Maximum der Umsatze
erreicht und stagniert im Folgenden auf hohem Niveau. Hier sind kon-
servative Kunden anzutreffen: das Bdukt ist im Markt etabliert, viele
nutzen es und die Vorteile sind allseits bekannt; hier beginnen die
Preise meist infolge von Konkurrenzu sinken. Abschliessend folgt die
Zerfallphase und damit sinken die Umsétze, die Preise und der Gewinn
markant.

Die Phase der Modifikation oder des Umbaus widerspiegelt das
geschickte Agieren durch Umbauteroder Designverénderungen, die
zu einer Revitalisierung des Produktes fihren kénnen und entspre-
chend mit Teilentwicklungen den Unsatz nochmals steigern kénnen.
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Eine weitere qualitative Informaion ist in dieser Lebenszyklusbe-
trachtung integriert. Die untere Kurve stellt den Gewinn kumuliert
Uber die Zeit dar, den das Unternehmen mit dem Produkt erreicht. Die
Entwicklung und die Einfuihrung erztlen ein negatives Ergebnis (es
entstehen Kosten fir die Entwickling und fir aufwandige Werbeakti-
onen ohne nennenswerten Ertragaus dem Verkauf), was sich erst
gegen Ende der Einflihrungsphase isewinn (die Kosten sind amorti-
siert) fur das Unternehmen umwandelt. Maximaler Gewinn wird am
Ende der Wachstumsphase erreicht, um dann in der Sattigungsphase
zu sinken und im Verfall uU. sogar ins Negative zu fallen, falls die
erwahnte Revitalisierung nicht erfolgt. Dies zeigt auch deutlich, dass
ein ausgewogenes Produktsortiment wichtig ist, denn nur neue Pro-
dukte in der Einfihrung zu haben,kann durchaus Rentabilitatspro-
bleme ergeben, da die é&lteren Produkte die Entwicklung und
Einfihrung der neuen Produkte bezahlen.

Die Dauer der einzelnen Zyklen und der Gesamtlebenszyklus sind
von Produktart zu Produktart unterschiedlich. Ein wohl sehr extremer
Gegensatz der gesamten Dauervon Lebenszyklen ist im Bild
(BOO3pipZ) gegeben.

Zyklus-Dauer: Buroklammer 4—@

Jahrzehnte Monate

Bild (BOO3pipZ) Vergleich von zwei extremen Lebensdauern

Allgemein giiltig ist sicher nur die Aussage, dass die Zyklen tendenziell
immer kirzer werden. Das kann dazdihren, dass wéhrend die einen
Mitarbeiter noch mit der Entwicklung eines Produktes beschaftigt
sind, andere Mitarbeiter schon arder Formulierung des Folgeproduk-
tes arbeiten.

BN ETH (>

Eidgenéssische Technische Hochschule Ziirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich



product
@

Jahre T [eo [ 1980
[ 1990
7.0
Entwicklungsdauer
in Jahren
5.5
5.0
4.5
4.0
3.5
3.0 3.0
2.0 2.0 l 2.0 20}
1.0 1.0 08
Produkt: LKW PKW Kopierer  Drucker  Drucker Computer Telefon-  Fernseher
anlagen
Unter- Hewlett-
nehmen: Volvo Honda Xerox Brother Packard Apple AT&T Sony

*Basisjahr: 1980

Bild (B102pipZ) Veranderung der Prodiéntwicklungszeiten (nach Gerpott)

Eine Studie aus den 80er Jahren ergab, dass erfolgreiche Unterneh-
men rund die Halfte der Umséatze mit Produkten erzielen, welche
weniger als 5 Jahre am Markt sindWachsende Unternehmen streben
einen gesunden Mix mit Produkten der Einfihrungsphase, dévachs-
tumsphase der Sattigungsphaseund der Verfallsphasean. Die Proz-
entwerte im Bild (B023pipZ) reprdsntieren die Verteilungswerte der
erwdhnten Studie fir verschiedeneerfolgreiche Unternehmen. Weni-
ger erfolgreiche Unternehmen (schrumpfend) zeigen markant héhere
Werte von Produkten in den Sattigungs- und Verfallphasen.
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Verteilung der Produkt-Umsatzanteile:
(%]
70

Unternehmen
— M wachsend

W gleichbleibend
[~ @ schrumpfend

60

50

40

30

20

10

m

Einfuhrung Wachstum Sattigung Verfall

Bild (B023pipZ) Unterschiedliche Vertaihg der Produktumsétze in den einzelnen
Lebensphasen

Nicht nur das Produkt selber besitzt eine Lebenskurve, sondern auch
die Technologie auf welcher das Produkt basiert. In diesem Zusam-
menhang wird von der Technologie-S-Kurve gesprochen, welche hori-
zontal die Zeit und vertikal z. B. d¢ Leistungsfahigkeit darstellt. In der
mittleren Phase kann die Leistungsfahigkeit laufend erhdht werden,
bis eine Sattigung eintritt. Verbesserungen der Technologie sind nur
noch marginal maéglich.

Der Begriff Technologie ist vom Begriff Produkt zu trennen; Pro-
dukte basieren auf Techntogien. Ein Laserpointer zum Beispiel ist ein
Produkt, welches auf der Lasertechnobie basiert. Auch sind Techno-
logien fir die Herstellung der Produkte notwendig.

Vielfach wird dann die bestehendeTechnologie abgelést von einer
neuen, welche zwar noch in den Kinderschuhen der Leistungsfahig-
keit steckt, aber ein Potential fir die Zukunft aufweist.
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Potential der neuen Technologie
1999 P

Airbags gehoren zur
1981 Serienausstattung
im Kfz

~

AN
/' neue Technologie

4

Daimler-Benz bietet

’ .
1951  den Airbag an P Technologiewechsel

Leistungsfahigkeit der Technologie

|
|
| -1
I
|
|
|
l

N
bestehende Technologie
Zeichnung aus I

Patentzeitschrift

|
| |
| |
| | |
| |
| ]

l Phase I l Phase II, Phase III

Zeit / kum. Entwicklungsaufwendung

Bild (B024pipZ) Technologie-S-Kurve

2.2. Klassierung von Produkten

Wir sind im privaten wie auch im beruflichen Alltag umgeben von ver-
schiedensten Produkten. Jedes dies Produkte hat einerseits einen
unterschiedlichen Lebenszyklus, wird andererseits aber auch nach
unterschiedlichen Vorgehensprozesseentwickelt und unterschiedlich
im Markt angepriesen und verkauft.

Beispielsweise ist es einleuchtendlass bei der Entwicklung eines
Serieproduktes wie einem Auto (dad?aradebeispiel einer hoch tech-
nologischen Serienproduktior) andere EntwicklungsprozesseMetho-
den angewandt werden als fir die Entwicklung eines einmaligen
Kundenauftrages, wie z.B. einer @ifachen Haltevorrichtung fir ein
Werkstuck. In einer anderen Dimerisn betrachtet ist es auch ein
Unterschied, ob es sich um die Entwicklung eines Konsumgutes, wie
z.B. eines Turnschuhs, einer Masgte oder sogar einer ganzen Indus-
trieanlage handelt. Auch die Vorgehensweisen am Markt differenzie-
ren stark. Einzelne Produkte kaufemvir ab Gestell im Supermarkt, fur
andere erwarten wir ein Verkaufsgeprach sowie eine Beratung, wie-
der andere wollen wir nur mieten.

Ganz drastisch zeigt sich detnterschied bei einem einmaligen
Kundenauftrag, z.B. einer Anlage zum Montieren von Motoren. Eine
solche Anlage wird nur einmal géaut, entsprechend wird der Umsatz
einmal realisiert und der mdgliche Gewinn in diesem einzigen Projekt
erzielt. Die Lebenszykluskurve rediert sich auf diesen Auftrag. Zu

Eidgenéssische Technische Hochschule Ziirich
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bemerken ist, dass solche Anlagen wieder aus Einzelprodukten beste-
hen koénnen, wie z.B. Robotern, fir welche dann wieder die typische
Lebensphasenbetrachtung gilt.

2.2.1. Einteilung nach dem Verwendungszweck

Produkte kénnen nach dem Verwendungszweck klassiert werden.

Produkte
Dienstleistungen Sachgiter
Konsumgliter Investitionsgter
Immaterielle Verwendung im Verwendung im
Guter privaten Bereich gewerblichen, indus-
triellen Bereich
- Software - Automobil - Roboter
- Beratung - Staubsauger - Werkzeugmaschine
- Versicherungen - Turnschuh - Elektrizitatswerk
- Banken - Kosmetika - Grossanlage
- Maschinenelemente
- Halbzeuge

Bild (BOO5pipZ) Klassifizierung dd’rodukte nach Verwendungszweck

Einzelne Produkte kénnen sowohhtls Konsum- wie auch als Investiti-
onsgut eingesetzt werden. Beispiel hierfir sind Automobile, Compu-
ter usw.

Viele der heutigen Produkte sten eine Kombination von Sachgut
und Dienstleistung dar, wie beispielsweise ein Computer mit War-

BTN ETH (>

ische Technische H Ziirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich




product
@

tungsvertrag, ein Auto mit Leasingvertrag oder ein Produkt mit
Betriebsanleitung.
2.2.2. Einteilung in das Gesamtsystem

Produkte bestehen aus Teilproduktemind gliedern sich selber als Ele-
ment in umfangreichere Produkte ein.

Ubergeordnetes z.B. elektrisches Verbundnetz,
technisches System Eisenbahnnetz
Gesamtanlagen z.B. Hafenanlage,
Schwerindustriezentrum,

‘ Kraftwerk

z.B. Walzwerk,

Anlagen
Kaffeemahlanlage

gl

z.B. Turboverdichter,
Dampfkesselanlage,
UKW-Sender

Teilanlagen

z.B. Fahrzeug,
Messgerat,
Schaltschrank

Maschinen, Gerate,
Apparate

z.B. Motoren,
Baugruppen Getriebe,

‘ Leistungsverstarker

] ] z.B. Wellen,
Einzelteile Laufrader,

el. Widerstande

Bild (B004pipZ) Gesamtsystem und Teilprodukte

Als Beispiel strukturieren wir im folgenden Bild einen Ast des Gesamt-
systems ,Vekehr" bis auf den Motor.
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Verkehr:

Automobil:

Antriebsstrang:

Motor:

Bild (B006pipZ) Gesamtsystem und Teitmtukte (Quelle: www.mercedes-benz.com/
(Antriebsstrang), www.mercedes-benz.com/(Motor))

2.2.3. Weitere Einteilungssichten

Es existiert eine Vielzahl weiterer Klassierungsmoglichkeiten wie z.B.:
die marktorientierte Segmentierung: Je nach Region oder
Marktsegment konnen dieselb@ Produkte ein unterschiedli-
ches Erscheinungsbild (Designgqufweisen oder eine unter-
schiedliche Ausfiuihrung (unterschiedliche Gesetzesvorschriften)
haben.
die Einteilung nach dem Gesichtspunkt deBtandardisierung
Die hochste Stufe der Standardierung haben Produkte, wel-
che von einem Unternehmen nurin einer oder wenigen Aus-
fuhrungsvarianten hergestellt und vertrieben werden. Die
individuellen Kundenwtinsche fihren jedoch vermehrt zu stan-
dardisierten Baukastenmodulen auch Produkt-Plattformen
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genannt, welche fast beliebigzu Gesamtprodukten kombiniert
werden kénnen.

Automobile sind gute Beispielefir eine Produkt-Plattform. Sie
bestehen aus Standardelementen eines modularen Baukasten-
systems, in der Kombinatorik sind jedoch fast unbeschrankte
individuelle Wiinsche méglich.

Die tiefste Auspragung der Stadardisierung sind Sonderlésun-
gen, welche auf wenig Standardisierung basieren und mehr
oder weniger einmalig realisiert sind.

Tendenziell nehmen modulareProdukt-Plattformen an Bedeu-

tung zu.
Standard- modulare einmalige
Serieprodukt Produkt-Plattform Sonderlésung

Bild (B025pipZ) Klassieng nach Standardisierung

2.3. Lebenslauf von Produkten
aus der Sicht der Kunden

Haben wir oben das Produkt aus 8ht des Unternehmens behandelt,
folgen wir nun einem einzelnen Produkt auf seinem Lebensweg bei
den Nutzenden (Kunden, Kundinnen).

Fur die Kunden stellt der Kauf (der auch andere Modelle wie bei-
spielsweise Miete) des Produktes den Start der Betrachtung dar. Hier
fallen die Kaufkosten an. Die Kunde erwarten im Folgenden einen
Nutzen (teilweise fangt ein Teflutzen fir den Kunden schon friher
an, z. B. mit Beratung). Dies kann z.B. fir Kaufer und Kauferinnen von
Inline-Skates der Freizeitnutzen seifks kann sich aber, wie bei Investi-
tionsgutern Ublich, auch um einen Nutzen handeln, aus dem wieder
eine Wertschopfung, wie z.B. das Produzieren von Teilen bei einer
Werkzeugmaschine, erreicht wirdDie Nutzungsphase fir die Kunden
kann durch Modifikationen bzw. Umbauten verlangert werden (z.B.
neue Rollentypen bei Skates, eine neue Steuerung bzw. neue Antriebe
bei Werkzeugmaschinen).

Nach der Nutzungs- & Erneuerungsphase folgt die Entsorgungs-
phase.
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Blickwinkel des

Unternehmens Blickwinkel des Kunden
Herstellung erkauf Nutzung Erneuerung Recycling Entsorgung
_ - Gebrauch - Modifikation
Beratung - Pflege - Umbau
- Revision

Zeit

Bild (B008pipZ) Lebensphasen von Produkten

Wenn wir die Gesamtkosten eines Produktes aus Sicht des Kunden
betrachten, gliedern sich diese indie Investitionsksten (Kauf), die
Unterhaltskosten (Reinigung, Reparatur) unBetriebskosten(Energie).
So sind beim einfachen Beispiel eines Schraubenschliissels nur die
Kaufkosten von Bedeutung, im Gegensatz zum Auto, wo die Betriebs-
kosten den wesentlichen Anteil ausmachen; noch drastischer bei der
hier dargestellten Kreiselpumpe (Bild B026pipZ).

Diese Betrachtung erscheint logisch und trotzdem beriicksichtigen
viele Kunden beim Kaufentscheid diesé&esamtlebenskostennicht,
sondern lediglich die Investitionskosten. Wer macht sich z.B. beim
Kauf eines Computers schon Kostenliberlegungen tber das ganze
Leben des Produktes und entscheidetuf dieser Basis? Meist endet die
Kostenbetrachtung sowohl aus Sichtler Hersteller als auch der Kaufer
auf dem Verkaufstisch.

100

— [ Betriebs-
=) 90 S kosten
j =
Q
z 80
£ Il Unterhalts-
£ ki
& 70 osten
Q
0]
60 Il 'nvestitions-
50 kosten

40 —

30 —

20 —

10 —

Gabelschlussel Auto Kreiselpumpe

Produktart

Bild (B026pipZ) Verteilung der Kostenanteilverschiedener Produkt@n die life-cycle-
costs
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2.3.1. Kunde und Kundennutzen

Schon mehrmals wurden die Ausdricke ,Nutzen“ und ,Kundennut-
zen' erwahnt, weshalb wir diese genauer betrachten wollen.

Was kaufen Kunden tatsachlich? Kaufen sie das Produkt? Dies ist nur
auf den ersten Blick korrekt.

Vertiefter betrachtet erkennt man,dass der Kunde, abgesehen von
stark emotional belasteten Produkten (dazu gehdren z.B. das Auto,
die Armbanduhr - so genannte Statussymbole), meist nur den Nutzen
kauft.

Am klarsten hat dies wohl de Firma Lever Fabergé GmbH mit
ihrem Produkt OMO auf den Punkt gebracht, mit dem Ausspruch:

,Der Kunde will weisse W&che, nicht Waschpulver.”

Ein bekanntes Beispiel, wie diese Tatsache vermarktet wird, liefert
Xerox seit Jahren. Sie verkaufen ihreeistung pro Kopie, welche der
Kunde in seinem Unternehmen auf dem Gerat macht. Xerox verrech-
nen den Nutzen und nicht das Kopiergerat (Sie erkennen hier gut,
dass der Begrifft ,Produkt” nicht nur das Objekt erfasst, sondern die
Gesamtleistung.). Das Gerat wirddurch Xerox gewartet und durch
Umbauten auf dem technologisch neuesten Stand gehalten. Ein
Schweizer Werkzeugmaschinenherstler argumentiert am Markt
nicht mit dem Kaufpreis der Werkzeugmaschine sondern mit dem
Stlickpreis des auf dieser Maschine produzierten Werkstlckes; Auto-
mobilfirmen Uberlassen Maschinen- und Anlagebauern Produktions-
flachen in den eigenen Produktioswerken. Dort produzieren diese
Firmen (Lieferanten) auf den eigeneAnlagen, warten diese selbstéan-
dig und verkaufen dem Automobilwerk nicht die Anlage, sondern die
darauf produzierten Teile. Firmen in Firmen entstehen. Dies sind
moderne, zukunftstrachtige Wege, wie der Nutzen (und nur sekundér
das Produkt) an den Kaufer geht.

Der Nutzen kann dabei in einemGebrauchs bzw. Geltungsnutzen
bestehen.
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Produkt-Innovations-Prozess

Mit dem Erwerb des Produkts ist fur den Kunden neben dem Nut-
zen auch ein Aufwand (meistens: Kosten) verbunden. Beispiele sind:

Produkt Gebrauchsnutzen Geltngsnutzen Aufwand (Beispiel)
Waschpulver Wasche reinigen ? Anschaffungskosten
Automobil Personen & Lasten | Image, Prestige, Anschaffungs-,
transportieren Statussymbol, Wartungs-,
Selbstdarstellung | Reparaturkosten
Werkzeug- Teile herstellen, modernste Investitionskosten,
maschinen hohe Produktivitéat, Maschinen als Betriebskosten
Mehrwert Imagetrager
Brillantring ? Person Anschaffungskosten,
schmuikken Tresormiete,
Versicherung

Tabelle (TO02pipZ) Nutzen und Aufwand

Marktgerechte Produkte erfiillenden Kundennutzen bei einem Auf-
wand, der von den Kunden als agemessen empfunden wird (gutes
Kosten-/ Nutzenverhaltnis).

2.3.2.  Kunde und Kundin als Zentrum
des Denkens und Handelns

Die Bedeutung des Kunden im gesamten Innovations-Prozess, aber
auch ganz generell in unserem Denken und Handeln wahrend einer
Produkt-Entwicklung, kann nicht geniigend stark hervorgehoben wer-
den. Er ist das eigentliche Zentrum unseres individuellen Tuns.
Deshalb ist die kurze pragnante Darstellung der Kundenorientiert-
heit hier sicher angebracht: Ein Kunde ...
. ist die wichtigste Person in userem Unternehmen, egal ob er
persoénlich da ist, schreibt oder telefoniert.
- hangt nicht von uns ab, sondern wir von ihm.
. ist keine Unterbrechung unserer Arbeit, sondern ihr Sinn und
Zweck.
. ist jemand, der uns seine Winsche bringt.
- Wir haben die Aufgabe, diese Wiinsche gewinnbringend fir
ihn und uns zu erfullen.
. ist keine Statistik, sndern ein Mensch aus Fleisch und Blut, mit
Vorurteilen und Irrtimern behaftet.
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ist nicht jemand, mit dem man ein Streitgesprach fihrt oder
seinen Intellekt misst. Es gibt mimanden, der je einen Streit mit
einem Kunden gewonnen hat.

ist kein Aussenseiter, sondern ein lebendiger Teil unseres
Geschéftes. Wir tun ihm keinen Gefallen, indem wir ihn bedie-
nen, sondern er tut uns einenGefallen, wenn er uns Gelegen-
heit gibt, es zu tun.

2.4. Das Produkt aus der Sicht
von Umwelt und Gesellschaft

Dieser Aspekt wurde nun schon mkrmals angesprochen. Was erwar-
tet die Umwelt von einem Produkt? Welchen Gedanken sind wir als
Produktentwickler verpflichtet nachzugehen?

Schadstoffe

=
=1

bwarme

-

Sondermdill

@ Abwasser

Bild (B00O7pipZ) Umweltbeeitrachtigungen wahrend des Léenslaufs eines Produktes

Wir sind aufgefordert, Produkte mit maximalem Nutzen (6konomische
Optimierung) bei minimaler Umweltbelastung (6kologische Optimie-
rung) zu generieren. Das gemeisame Optimum liegt selten beim
Zenit des einen Aspektes, sondern im AbwagehGewichten beider
Aspekte.

Im gesamten Produktlebenslaufwerden Rohstoffe und Energie
verbraucht, Abfalle erzeugt und Enssionen wie Staub, Larm, Abwas-
ser und Abgase in die Umwelt abggeben. Grundsatzlich entstehen in
den Prozessen jeder Lebensphasimweltbeeintrachtigungen.
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Zu einem wesentlichen Teil werden die Umweltbeeintrachtigungen
der einzelnen Prozesse schon frith durch die Produktentwicklung fest-
gelegt bzw. vorbestimmt.

Nur wenn es gelingt, die mdglichen Umweltbeeintrachtigungen
der einzelnen Lebensphasen zu minimieren, ist ein vorsorgender
Umweltschutz realisierbar.

Die Auswirkungen von Massnahmen in der Produktentwicklung
auf die Umwelt und die Gesellschdferfordern auch grosses Verant-
wortungsbewusstsein des einzelnen Entwicklers. Individuen, Gruppen
/ Teams und Unternehmen unterliegen letztlich der Ethik des techni-
schen Handelns.

Rickfuhrung von
Baumaterialien

Rickfihrung von Baugruppen
und Komponenten

Entwicklung | Froduktion | b\lutzung | F{ecycling | Ent*;orgung
- Vermeidung - Schadstoff- - Verlangerung
von nicht er- arme Prozes- der Nutzungs-
neuerbaren se einsetzen dauer durch
Ressourcen Pflege, Modifika-
- Demontage- tion, Umbauten
gerecht - minimaler Res-
konstruieren sourcenver-
- Generieren brauch (Energie,
von langlebi- Medien)
gen Produkten - minimale Emis-

sion

Bild (B027pipZ) Die Phasen eines Produktésgislauf der Baugrupen, Aspekte dkologi-
scher Produkte-Gestaltung

Die einzelnen Forderungen aus Sicht der Umwelt sind in Bild
(B027pipZ) aufgefuhrt. Fid die Entwicklung gilt:

- Produkte mit langer Nutzungsdauer generieren (dies ist wohl
am schwierigsten mit der 6konomischen Sicht zu vereinbaren
und erfordert neue Nutzungsmodelle).

- Nicht erneuerbare Ressourcenin der Materialwahl vermeiden
(z.B. Steinkohle, Erddl bzw. daraus hergestellte Kunststoffe
etc.).

- Demontagegerechte Konstruktionen liefern, die auch zukinf-
tige Modifikationen und Umbauten ermdglichen und die
Demontage beim Produktlelensende berticksichtigen.

- Produkte mit niedrigem Ressourcenverbrauch und tiefen Emissi-
onen realisieren.
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Anstelle friihzeitig ein neues Produkt zu beschaffen, wird es mdglich,
das bestehende umzubauen und so gleichzeitig technologisch wieder
an die Spitze zu riicken, ohne 6&logische Nachteile zu erleiden.

Am Ende des Produktlebens erfolgheute vermehrt eine Ruckfih-
rung von Bauteilen in neue Produkte.

Beispiel: Auch hier ist Xerox eine Vorreiterin, denn 90% der Bau-
teile kommen aus den alten Maschinen zuriick. Vermehrt treffen wir
dies auch bei neuen Fahrzeugen an.

Mit diesen ersten Betrachtungen ist das Kernstlck fir weitere
Betrachtungen dargelegt. Viele Vertiefungen auf dieser Basis werden
in spateren Kapiteln folgen.
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3. Innovation —
Puls des Unternehmens

Innovation ist der zweite Schlusselbegriff neben dem Begriff Produkt.
Wir haben das Produkt ins Zentrum der Betrachtung gesetzt und fest-
gestellt, dass das Produkt einen klshrankten Lebenszyklus am Markt
aufweist. Modifikationen, Umbauten und somit Steigerung der
Attraktivitat moégen diese wohl verbingern, aber nicht deren Ende ver-
hindern.

Neues generieren und danach erfolgreich am Markt einflhren ist
demnach von existentieller Notwendigkeit. Innovation ist der umfas-
sende Name dieser Tatigkeit oder reh spezifischer ausgedrickt, Pro-
dukt-Innovation.

Definition Innovation: Neues generieren und erfolgreich im Markt
einfihren. Innovation hebt sich somit vom Erfinden und der Produkt-
Entwicklung ab, denn das erstere ist ein rein schopferischer Akt und
dem letzteren fehlt die Komponente ,erfolgreich am Markt einfih-
ren“. Zur Abgrenzung des Begriffes Innovation sei erwahnt, dass die-
ser Begriff verschiedenste Bedeutungen oder Ausrichtungen besitzt,
sprechen z.B. auch Banken (Finanzinnovation) oder Versicherungen
von Innovation. Auch in der Sparte der Guterindustrie existiert der
Begriff verschiedentlich, so sprechen die Marketingleute von Marke-
ting-lnnovation. Fir uns soll der Begriff fir die Einfihrung neuer Pro-
dukte (Produkt-Innovation) stehen.

Unternehmen, die sich nicht bzw. nur wenig um Innovationen
bemihen, kénnen recht lange erfolgreich operieren. Sie holen ihre
meist hohe Rentabilitat aus der Optimierung der Produkte, der Ver-
besserung der Produktionsprozesse, der Verstarkung der Marktaktivi-
tat, durch Reorganisation und Restrukturierungen der internen
Ablaufe, so dass der Gewinn ntiden vorhandenen Produkten maxi-
miert ist. Sie vergessen dabei haufig, dass dieses Vorgehen nur eine
Ausrichtung der Strategie sein darf und ein Teil des verdienten Geldes
auch in neue Entwicklungen einfiessen muss. Auf der folgenden Gra-
fik (BOO5einZ) ist dies gut ersichtlich.

Ausgehend von der linken unterenEcke stehen uns zwei strategi-
sche Wege offen:

Horizontal: Weg der reinen operativen Stéarke, Kostenoptimie-
rung etc.

Diagonal nach oben: Kombiniert innovatives Handeln und ope-
rative Effizienzsteigerung.
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Innovation
- Effizienz 1

- Gite Rentabilitat

Innovationskultur

Nachhaltige Unternehmenspolitik
hoch Gesunder Produkte-Mix

Erhdhte Wettbewerbsfahigkeit

A Zel ‘

// Innovations-Barriere
hohe Rentabilitat

tief Kostendruck Lahmung der Innovationskultur
Rentabilitits-  —]— Keine Nachhaltigkeit
schwiche Ungesunder Produkte-Mix
Wettbewerbs- kurzfristige Wettbewerbsfahigkeit
druck ‘
tief hoch  Cost-Management
- Reorganisation/Optimierung
- Restrukturierung

Bild (B0O0O5einZ) Unterschiedliche strateggihe Unternehmenswege und deren langfris-
tige Auswirkung

Die ,Halbwertszeit" der reinen Cost-Management-Strategie ist kurz,
die Produkte altern, Konkurrenzbedrangt stark, Billiglohnanbieter
dringen in diese Produktfelder. In dieseBtrategie des rein horizonta-
len Weges ist das Unternehmen gedrillt, bei maximaler Effektivitat das
tagliche operative Geschéft zu bewkiigen und Iasst so keinen Platz
mehr fur Neues. Dielnnovations-Kulturverkiimmert und es bildet sich
eine ,Innovations-Barriere“. Dervertikale Weg der Innovation muss
ebenso gepflegt werden. Aus diesen Grinden muss ein simultaner
Weg diagonal nach oben begangen werden: Vom Blickwinkel der
Nachhaltigkeitdes Unternehmenserfolges der beste Weg. Wir beach-
ten dabei die langfristige, kontinuerliche Gesundheit des Unterneh-
mens und erhalten auch die notwendige Innovations-Kultur. Firmen,
die bekannterweise diese Gedanken professionell praktizieren sind
z.B. 3M und Alcan (ehemals Alusuisse). Die Angestellten der Entwick-
lungsabteilungen erhalten dort einen Arbeitsfreiraum (z.B. 1 Tag pro
Woche), um die rein operative Tagkeit beiseite zu legen und neuen
Gedanken nachzugehen. Nach Angaben dieser Firmen resultieren
809% der neuen ldeen aus solchen innovativen Freirdumen von 20%.

Noch ein Wort zur Prazisierunginnovation ist nicht zwingender
Massen High-Tech. Viele sehr erfolgreiche Innovationen sind im Low-
Tech-Bereich angesiedelt. (siehe z. B. Post-it-Zettel)
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Produkt-Innovations-Prozess

3.1. Innovationstiefe / Neuheitsgrad

Die Innovation am Markt kann veschiedene Neuheitsgrade aufwei-
sen. Nur selten handelt es sich um eigentliche Basisinnovationen.
Unterschieden wird:

Innovations- Haufigkeit Erlauteungen und Beispiele
grad
Basis- sehr selten Grundlegend neues Produkt
innovation mit bisher unbekannem Ldsungsprinzip
Neu- ca. 20% Neues Produkt mit neuem oder vorgegebenem
konstruktion aller Aufgaben | Ldsungsprinzip:
Erstes Fahrrad mit Pedalantrieb, Liegerad
Anpassungs- | ca. 50% Neues Produkt mit vorgegebener Grobgestalt:
konstruktion aller Aufgaben | Fahrrad mit Carbon-Rahmen
Varianten- ca. 30% Neues Produkt mit vorgegebener Grobgestalt,
konstruktion aller Aufgaben | aber veranderten Almessungen bzw.
Fertigungstechnologie:
Fahrrad mit verschiedener Rahmengrosse

Tabelle (TO03pipZ) Neuhe&igrade der Innovation

Diese Klassierung ist jedoch nur als grober Raster zu verstehen und
eine Firma, die ein Fahrrad mit Carbon-Rahmen entwickelt, wird diese
Innovation naturlich mit ,Innovations-Fanfaren“ ankiindigen und
nicht von einer Anpassungs-Konstruktion sprechen.
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4. Der (Produkt-)Innovations-Prozess

Definition: Ein Prozess ist ein zeitlicbegrenzter Ablauf mit klar defi-
niertem Anfangs- (Input) und Endzustand (Output).

Die Produkt-Innovation wird ab Gesamtprozess verstanden, wel-
cher einen Anstoss, z.B. ein Marktbedurfnis, als Input erhalt und
innerhalb des Gesamtprozesses ein Produkt generiert, das dieses
Marktbedirfnis befriedigt.

Entwicklungsteam, Methoden, Werkzeuge

111

o Produkt
Marktbediirfnis ‘ - Marktleistung

Randbedingungen und Leistungsfahigkeit
des Unternehmens

Bild (B009pipZ) Gesamtpraazss der Produkt-Innovation

Betrachten wir den idealtypischen Gesamtprozesses im Detail, so kann
dieser in weitere Prozesse gegliedert werden:
Anstoss-Prozess
Ideen-Prozessit den Teilprozessen
- ldeen-Sammlungs-Prozess
. ldeen-Ausarbeitungs-Prozess
Vorstudien-Prozessit den Teilprozessen
- Grobkonzept-Prozess
- Marktleistungs-Prozess
Entwicklungs-Prozessit den Teilprozessen
- Konzept-Prozess
- Entwurfs-Prozess
- Dokumentations-Prozess
- Produktions-Planungs-Prozess
- Markteinfihrungs-Planungs-Prozess
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Wie die Grafik zeigt, Uberlagern sih einzelne dieser Prozesse und
werden parallel durchgefiihrt.

Ideensteckbrief

Anstossbeschreibung
Handlungsbedarf
Vorstudienauftrag
Markt-Leistungs-Profil
Entwicklungsauftrag

Anstoss-
Prozesse
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Ideen-Prozess Produkt-Entwicklungs-Prozess

Konzepﬁ-Proze#s
L T ,a:’ Entwurfs-Prozeg
aktive, o Ideen-Sammlungs- = Grob-Konzept- ‘ T
f/ﬁ::(l(‘fe g Prozess g Prozess % Serienreifer
Technéplogie Z Ideen-Ausavbeitumﬂs- ] Markt-Leistungﬂ = Realisierungs-Prozess Prototyp
Prozess - Prozess [
(EtiESR < ] Produktions-Planungs-Prozess E
] Markt-Einfuhrungs-PIanungs-Proze#
H Digitales
v Datengenerierung Produkt

Transfer in andere Prozesse

Bild (B0O33konZ) Referenzodell Innovatbns-Prozess

Der Gesamtprozess gliedert sich iainzelne Prozesse und Teilprozesse,
und jeder Teilprozess ist weiter gliederbar bis zur einzelnen Tatigkeit.
Die Inhalte von jedem Prozess ungedem Teilprozess werden im fol-
genden Abschnitt kurz vorgestellt.

Es ist jedoch ausserst vereinfacht und irrefiihrend, mit dieser seriel-
len, idealtypischen Ablaufdarstellng einer Produktentwicklung zu
suggerieren, dass der wirkliche Gesamtprozess einer solchen sequenti-
ellen Prozessabfolge gehorcht.

In keiner realen Anwendung wirddies so sein. Im Gegenteil, die
reale Produktentwicklung ist ein ausgesprochen iterativer Prozess. Wir
starten zwar einheitlich beim Anstoss und bewegen uns kontinuierlich
zum finalen Produkt. Auf diesem Weg springen wir jedoch z.B. mit
einem Bauteil einmal weit nach vorne in die Feingestaltung, werden
aber im ndchsten Momaent infolge neuer technologischer Erkenntnisse
wieder in die Konzeptphase zuriickgeworfen.

Trotzdem sollte es fir ein Untenehmen selbstverstandlich sein,
klar zu unterscheiden, ob sich eie Produktidee noch im Ideen-Prozess
befindet (und nur geringe Mittel eingesetzt werden um die Idee wei-
ter auszuarbeiten), oder ob berei ein Vorstudien- oder Entwicklungs-
auftrag erteilbar ist mit entspechenden umfangreichen Budgets.

Es ist wichtig zu erkennen, dass diese Prozessdarstellung als roter
Faden durch die Entwicklung sehr ni#lich ist, jedoch stark idealisiert
ist und die Realitat shlecht repréasentiert.
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4.1. Unternehmen —
Leitbild, Vision, Strategie, Ziel

Jedem Innovations-Prozess Ubergeordnet (im Bild nicht dargestellt) ist
das Leitbild eines Unternehmens, wonaches seine gesamte Téatigkeit
und das Verhalten langfristig ausrichtet. Davon abgeleitet werden die
Strategieund die Zielg die das Unternehmen als Gesamtheit erreichen
will. Jahrlich werden diese Zieléiberpruft und neuen Gegebenheiten
angepasst. Dies ist als Kreislauf z2uerstehen. Die Unternehmensstra-
tegie und darin eingebettet die Innovations-Strategie nimmt starken
Einfluss auf den Innovations-Entscheid im einzelnen.

4.2. Anstoss-Prozess

Als Anstoss werden alle Arten von Informationen betrachtet, die eine
mogliche Produktinnovation einleiten. Dabei wird in erster Linie zwi-
schen aktiver und passiver Informationsgewinnung unterschieden. Die
Sammlung von Anstéssenasst sich durch Methodeneinsatz gezielt
fordern (aktiv): z.B. durch Marktanalysen, Analyse des bestehenden
Produktsortiments oder durch Patetscreening. Unaufgefordert ent-
stehende Anstdsse sollten jedoch efalls nicht verloren gehen (pas-
siv): z.B. Kundenanfagen oder Rickmeldungen aus dem Kunden-
dienst z.B. in Form von Beanstandungen.

In einer zweiten Dimension kann zwischen marktgetriebenen
(market pull) und technologiegetriebenen (technology push) Anstds-
sen unterschieden werden. Der Anstoss-Prozess endet mit der Ans-
tossbeschreibung. Im Anstoss-Filter entscheidet sich, ob der Anstoss
vom Unternehmen nicht nur wahrgenommen sondern auch weiter-
verfolgt wird: Aus dem Anstoss wird durch diese Filtertransformation
ein effektiver Handlungsbedarf firden Innovations-Prozess; z.B. ein
noch nicht optimal befriedigtes Markbedirfnis oder eine neue tech-
nische Moglichkeit.
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Produkt-Innovations-Prozess

Market pull

€ Mitarbeiter

(Forschung und

Entwicklung)

€ Technologiestudie

€ normaler Design
entwicklungsprozess

€ Absorption / Diffusion
der Technologie

€ bestehende Forschungs-
und Entwicklungs-

€ Mitarbeiter
(Technischer Service, Produktion,
Qualitatswesen, Management,
Finanzwesen)

€ Staatliche Berichte / Einrichtungen
€ Ausstellungen / Messen

€ Produktunterlagen

€ Datenbanken
€ Berater
€ Konkurrenten
€ Kunden
€ Lieferanten

€ Mitarbeiter
(Verkauf, Marketing,
Kundendienst)

€ interne Markstudien

€ Kundenbediirfnisse

€ Konkurrenzdruck

€ bestehende Bediirfnis-

programme
€ Lizenzierung
€ Patentbiiros
€ Forschungsinstitute
€ Wissenschaftliche
Publikationen

analyse

€ Universitaten

Bild (B013mipZ) Quellen fir Prodki-Innovations-Angdsse und -Ideen:
+Market pull* und ,Technology push*

4.3. ldeen-Prozess

Im Ideen-Prozess werden ldeen zur Befriedigung der ermittelten
Handlungsbedarfe zum einen gesamelt (Ideen-Sammlungs-Prozess)
und zum anderen ausgearbeitet (Ideen-Ausarbeitungs-Prozess).

Die als Handlungsbedarf erkannte Anstésse dienen als ,Samen*
fur den Produkt-ldeen-,Keimling“. Ein Marktbeddrfnis wird zu einer
Produkt-ldee indem es durch Realisierungsanséatze erganzt wird. Eine
technische Mdglichkeit wird erst durch Kombination mit einem Markt-
bedurfnis zu einer Produkt-ldee mit Marktchancen.

Die Ideen stammen aus den gleichen Quellen wie die Anstdsse,
werden aber schon gezielter indirektem Bezug zum Anstoss abge-
fragt: von den Mitarbeitern generdl, von der Entwicklung, dem Servi-
cepersonal und dem Management inSpeziellen. léen kommen aber
auch von Kunden, aus Patenten usw.

Als Abschluss der Ideenausarbeitung wird ein Ideensteckbrief ver-
fasst, welcher die Idee grob skizziert, das Potential beleuchtet, den
Aufwand und Risiko abschéatzt und fur das Verstandnis relevante Aus-
sagen beinhaltet. In diesem Ideensckbrief kdnnen niemals alle Fra-
gen beantwortet werden. Es geht vielmehr darum, die bekannten
Aspekte als Entscheidungsgrundlage strukturiert festzuhalten.
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Produkt-Innovations-Prozess

BN ETH

Checkliste Produkt-lIdeensteckbrief

Ideenname
Ideenbeschreibung (inkl. Skizze)
Anstossquelle
Innovationskategorie z.B.:
- Produktverbesserung
- Sortiments-Erganzung
- Neue Produktgeneration
- Break-Through-Innovation
Marktsegment
Nutzen, Vorteile
Marktrisiken
Technische Risiken
. Aufwand (Ressourcen, Zeit)
10.Schliisselpersonen
11.Diverses (z.B. relevaatDokumente, Links, ...)
Im Ideenfilter wird, basierend aufeinem Bewertungs-Prozess entschie-
den, ob ein Vorstudienauftrag erteilt wird oder nicht. Die ,Keimlinge*“
werden ausgedinnt und in den Vastudien-Prozess transformiert.
Wichtig ist zu erwahnen, dass dienicht weiter verfolgten ldeen
nicht ,verloren“ sind, sondern in einem Ideen-Pool abgelegt werden,
um vielleicht unter anderen Voragsetzungen wieder aktiviert zu wer-
den.

A owbdpR

© 0N oo

4.4. Vorstudien-Prozess

Ziel einer Vorstudie ist es, das eigentliche Produkt-Entwicklungs-Pro-
jekt vorzubereiten, Grundlagen fii die Entscheidung tber die Projekt-
freigabe bereitzustellen wie z.B. die wichtigsten Risiken weiter zu
guantifizieren und evertuell sogar auszuraumen.

In die Pflanzenwelt Ubertragen wird die ldee als ausgediinnter
.Keimling“ im Vorstudien-Prozess zum ,Spréssling” aufgezogen.

Produkte mussen erfolgreich in Markte eingefuhrt werden. Eine
vertiefte Analyseder Ist-Situation in mehrere Dimensionen mit Projek-
tion in die Zukunft bildet die Voraussetzung dafir (Marktleistungs-
Prozess). Die Analyse der Ist-Situation umfasstaudie aktuelle Markt-
situation, die bestehenden, eigenen Produkte und die der Konkurrenz
sowie die Starken und Schwachen der Produkte, der Vertriebsorgani-
sation und des Unternehmens im Gesamten, die Patent- und Geset-
zes-Situation und vieles mehr. Als weiterer Schritt wird eine
Zukunftsprognose (Projektion) der relevanten Einflussfaktoren, wie
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z.B. des Marktwandels, der zukinftigen Preispolitik, des Gesetzes,
usw. erstellt.

Darauf aufbauend wird das zukiinfige Produkt beschrieben, noch
nicht in der technischen Gestalt, sndern abstrakterin der Beschrei-
bung der Leistungsmerkmale und Eigenschaften fir den Markt . Die
neuen gewiinschten und geforderten Eigenschaften und Merkmale
werden quantitativ und qualitativ festgehalten. Aus diesemMarkt-
Leistungs-Prozesgrgeben sich weitere Ziele, wie z.B. die Erwartun-
gen in Bezug auf das Projektmanagement (Zeit, Ressourcen) des Pro-
jektes, Marketingziele, Organisatinsziele usw.; Gesamthaft auch
Pflichtenheft genannt. Fir das Entwicklungsteam ist es von grosser
Wichtigkeit, die Gesamtheit aller Ziele zu kennen. Erst dann wird das
Team in der Lage sein, das Prodtkundenorientiert zu entwickeln.

was der Kunde sagte was der Verkaufer verstand Lésung der Technik

Umsetzung der Fertigung wie der Kundendienst ...was der Kunde wollte
das Problem vor Ort |8ste

Bild (BOO7einZ) Karikatur eineschlechten Bedurfnisumsetzung

Parallel und in enger Kopplung zm Marktleistungs-Prozess wird der
Grobkonzept-Prozess durchgefuhrt. Darin werden erste Ldsungen
skizziert, Machbarkeiten abgekirt, grobe Berechnungen durchge-

I NN ETH (>

Eidgenéssische Technische Hochschule Ziirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich



product
@.

fuhrt, usw. Erst durch die Festlegung bestimmter technischer Rahmen-
bedingungen ist es meist moglich,differenzierte Marktabklarungen,
Konkurrenzanalysen oder Patentrecherchen durchzufiihren. Nicht ein
konstruktiv ausgereiftes Produktkomept ist das Ziel, vielmehr missen
grobe Konzepte aufbereiet werden, damit die zielgerichtete Entwick-
lung moéglich wird. Der Fokus liegizum Beispiel auf groben Funktions-
prinzipien, physikalisckn Abschatzungen, einer ersten Designstudie,
der Einschrankung der Fertigungstechnologien, relevanten Make or
Buy Entscheidungen, etc.

Am Ende des Vorstudien-Prozessdiegt ein Marktleistungs-Profil
vor, welches im anschliessenden &ekt-Filter als Entscheidungsgrund-
lage dient um den Entwicklungsauftrag auszulésen.

4.5. Produktentwicklungs-Prozess

Der gesamte Produktentwicklungs-Prazss lasst sich in folgende Teil-
prozesse gliedern, in:

den Konzept-Prozess,

den Entwurfs-Prozess,

den Dokumentations-Prozess,

den Realisierungs-Prozess,

den Produktions-Planungs-Prozess und

den Markteinfihrungsplanungs-Prozess.

4.5.1. Der Konzept-Prozess

Aufbauend auf den Markt-Leistungsbokumenten wird die detaillierte
Anforderungsliste und ein Projektplan erstellt. Das Entwicklungsteam
erarbeitet kreativ, teilweise durb Methoden unterstutzt, verschiedene
Lésungskonzepte und ,erfindet” das Produkt. Dabei muss immer das
Ziel vor Augen gehalten werden, mdglichst die Anforderungen des
Marktes in der Gesamtheit zu erfiilla. Jede der Lésungen wird ergén-
zend auf prinzipielle Machbarkeit Gberprift, Funktionsmuster werden
gebaut. Als Abschluss dieser Phase werden einzelne Ldsungen in
Bezug auf die technischen, kommaeiellen und terminlichen Aspekte
beurteilt und ausgewabhilt.

4.5.2. Der Entwurfs-Prozess

Die aus der Konzeptphase resultierende ,Bestlésung” wird nun ent-
worfen und konstruiert. Nebst umfangreichen Projektleitungsarbeiten
und Abklarungsaufgabenerfolgt in dieser Phase die eigentliche ,Kon-
struktion” im engeren Sinn. Hier werden somit alle Konstruktions-
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richtlinien und Berechnungsmethoden eingesetzt. Hier werden auch
die Fertigungsverfahren, die Werkstoffe und die existenten Maschi-
nenelemente ausgewahlt, dh. das Produkt wird gestaltet.

4.5.3. Der Dokumentations-Prozess

Das Finale im Konstruktions-Prozesstellt das Ausgbeiten von Doku-
mentationen dar. Zum Beispiel werden Detailkonstruktionen erstellt,
welche wiederum zu den eigentliben Teilezeichnungen und Beschaf-
fungsunterlagen weiter verarbeité werden. Auch werden Dokumente
zum Beispiel fur den Verkauf usw. generiert. In der Gesamtheit spre-
chen wir von der technischen Dokumentation. Diese Unterlagen
haben so eindeutig zu sein, dass die weiteren Abteilungen bzw. die
Lieferbetriebe ohne grosse Riickdigen diese nutzen und danach mit
der Beschaffung und der Hestellung beginnen kdnnen.

4.5.4. Der Realisierungs-Prozess

Anhand der erstellten Dokumentationen (Fertigungsunterlagen) wer-
den die Teile und Komponenten hergestellt und eingekauft und der
serienreife Prototyp gebaut. Das Bwicklungsteam steht fir allfallige
Fragen und Detailabklarungen zur Verfligung. Nach all dieser Denkar-
beit und dem ,Paper-work" erfolgt der mechanische Aufbaus des
Produktes, meist als Prototyp oder in einer ersten kleinen Serie. Die
Einzelteile werden zusammengebautdie Maschine verdrahtet und
zum ,Leben“ erweckt. Erste Tests zeigen den Erfullungsgrad der
gesteckten Anforderungen. Auch hér ist wiederum die Frage berech-
tigt, wann der Entwicklungs-Prozess flur den Entwickler endet. Wir fol-
gen der Uberzeugung, dass der Entwicklungs-Prozess erst direkt vor
der Markteinfihrung, also nach Modifikation und Behebung aller
.Kinderkrankheiten* des Prototypen, sowie im Feldtest geprift,
endet. Der Erfolg eines Entwicklungsprojektes und die Leistungsfahig-
keit einer Maschine zeigen sich nubedingt anhand der Tests im eige-
nen Unternehmen. Erst im harten Einsatz beim Kunden kommen die
Schwachstellen einer Maschine zutage. Hier schliesst sich auch der
Kreis zum Markt-Leistungs-Profil, wo die Umgebungsbedingungen,
Temperaturen, Feuchtigkeit und Verschmutzung der daftr bestimm-
ten Standorte der Maschine beschrieben sind. In dieser Phase zeigt
sich, wie ernsthaft das Entwicklngsteam sich vorgangig mit diesen
Informationen auseinandergesetzt und diese erschwerenden
Umstande in der Produkt-Entwicklung berlicksichtigt hat. In dieser
Phase wird nun die Maschine auf Herz und Nieren im Feld geprift und
Schwachstellen werden erkannt und in Verbesserungen umgesetzt.
Diese Phase wird haufig mit wenigen ausgewdahlten Kunden (laun-
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ching customers) durchgefiihrt. Die Serienproduktion kann nun star-
ten und die Markteinfuhrung definitiv auf breiter Front in Angriff
genommen werden. Die schon gezeigten weiteren Lebensphasen
eines Produktes werden durchlaufen. In dieser Phase gelangen immer
wieder neue Anforderungen und Verbesserungsvorschlage in die Ent-
wicklung. Diese werden gesamthaftund durch ,Produkt-Pflege” als
kontinuierliche Verbesserung des Produktes umgesetzt.

4.5.5. Der Produktions-Planungs-Prozess

Schon sehr friih startet die Planung der zukiinftigen Produktion des
Produktes. Eigentlich schon im Vorstudien-Prozess, z.B. durch Make
or Buy Entscheide, werden die Syrialisten der Produktion beigezo-
gen. Spatestens aber ab dem Entwurfs-Prozess werden, parallel mit
der Gestaltung des Produktes, interig die Fragen der spéateren Serien-
produktion Uberlegt. Dabei muss in verschiedenen Zeitfenstern
geplant werden: wie wird der Prodiktions-Anlauf, wie die Ramp-Up-
Phase wie die Serieproduktion realisiert.

Stlickzahl

Prototyp
0-Serie
Anlauf-
produktion
produktion

Voll-

\

i

Bild (BOO3mipZ)

Make or Buy Entscheide, Gespraehund Verhandlungen mit Lieferan-
ten, Planung von Produktions-Invgtitionen Werkzeugen und Vorrich-
tungen, Automatisierung, Qualitatssicherung und vieles mehr sind
anspruchsvolle Inhak dieses Prozesses.
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4.5.6. Der Markteinfihrungsplanungs-Prozess

Ausgehend vom Anstoss Uber den kekn-Prozess, Vorstudien-Prozess
und verstarkt im Entwicklungs-Prozss erfolgt die Planungsarbeit fir
die Markteinfihrung. Definition der Werbung allgemein, der Preisglie-
derung, des Design der Produktvergckung, der Landerfolge beim Ein-
fuhren, der Messegestaltung, etc. sind sehr wichtige Teilaufgaben,
welche zum Gesamterfolgwesentlich beitragen.

4.6. Unterscheidung Pr ozess und Methode

In der Theorie zur Produkt-Innovation bzw. der Produkt-Entwicklung
tauchen die Begriffe: ,Prozess" und ,Methode" immer wieder auf.
Eine klare Differenzierung ist notwendig.

Definition: Eine Methode ist eineHandlungsanweisung mit Werk-
zeugcharakter, die einen Prozess unterstitzt. Methoden haben einen
Input und erwarteten Output und helfen, die Prozesse effizient durch-
zufuihren.

Die Methode hat unterstiitzenden Charakter. Im Vergleich zum
Prozess fehlt aber hier der zeitliche Aspekt. Eine Methode kann &hn-
lich wie der Prozess beschrieben werden.

Hilfsmittel
- Werkzeuge (tools)
- Troubleshooting

Anwender
Bearbeiter, Qualifikation,

Motivation, Erfahrung

Prozessablauf
Input ! ! Output
- Material ‘ . ‘ - Informationen
- Information \ . \ - Dokumente
- Dokumente | ~ | - Wissenszuwachs
i i - Direkte und in-
1 ‘ - direkte Kon-
1 L sequenzen

Situations- |
analyse | Struktur

Beschreibung

Rahmenbedingungen Tips

- fir Prozessablauf
- Arbeitsmittel

- Unternehmen

- Mitarbeiter

Bild (B107pipZ) Allgemeines Prozessmodell
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Beispielhaft sei hier ein Teilprozesseschrieben, der haufig im Innova-
tions-Prozess bendétigt wird, der Losungsfindungs-Prozess.

Der Input ist eine Problemstellung mit klar definierten Randbedin-
gungen; als gewilnschten Output suchen wir eine oder mehrere
Ldsungen. Eine der Methoden, diesen Prozess qualitativ und zeitlich
erfolgreich durchzufiihren, ist das Brainstorming.

Methode zur Auswabhl
“Brainstorming”

Prozess:

Problemstellung Lésungsfindung

Problemlésung

Bild (B010pipZ) L6sungsfindungsprosas mit der Methode ,,Brainstorming*

4.7. Innovations-Prozess aus Sicht der
Prozessgestaltung & Methoden-Anwendung

Wir haben den Gesamtablauf von Markt zum Markt als ideale,
sequentiell verlaufende Struktur gesehen. In Tat und Wahrheit ist der
Gesamtprozess alles andere als idesequentiell, sondern ein komple-
xer, vielfach iterativer Vorgang. Ireinem Teilbereich sind wir gedank-
lich schon weit fortgeschritten, in anderen Bereichen noch in der
Definitionsphase, oder das Resultadus einer Detailabklarung hat so
grosse Nebenwirkung auf die anderen Komponenten, dass diese
nochmals durchgearbeitet werdenmissen. Aus dieser Komplexitat
drangt sich eine erweiterte Darstellung des Gesamt-Innovations-Pro-
zesses auf, eine Sicht, welch@en Uberblick des idealen Prozesses
erganzt. Wir betrachten nun den Innovations-Prozess aus Sicht der
Prozessgestaltungind der Methoden-Anwendung.
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Produkt-Innovations-Prozess

Markt-Bedurfnis

I
Anforderungsliste \
//'\\

Prozess- \/ Prinzip

Box
Entwurf /

Protoyp

|

Markt-Befriedigung
Marktleistung

d

~

-

Methoden-
Box

isierungsgra

Konkret

Bild (BO11pipZ) Vom Marktbedurfnis zuMarktbefriedigung: Gesamtprozess der Pro-
duktentwicklung

Zentral stehen nun nicht mehr die Prozesse, sondern die unterschiedli-
chen Produktmodelle Produktmodelle sind abstrakte Formen und
Beschreibungen des Produktes und di@ieren die Konkretisierung des
Produktes oder Teile des Produktes von oben nach unten. In der obers-
ten Stufe sind z. B. nur textuelle Aforderungen bekannt, in der zwei-
ten Stufe folgen Skizzen des Konzeptes, in einer tieferen Stufe
Entwirfe, dann ein ester physikalischerPrototyp, nachher die Ferti-
gungsunterlagen usw., bis auf unterster Stufe das Produkt vollstandig
und umfassend beschrieben ist (digital bzw. physisch).

Von links bedienen wir uns sinnvoller Prozesse, um auf eine nachst
tiefere Reprasentation zu gelangemind von rechts werden wir aus der
Summe aller Methoden nutzbmgend effektiv bedient.

Von einer Reprasentationsstufe (Produkt-Modell) zur nachsten,
kontinuierlich in Richtung zur Marktbefriedigung, ist der Prozess das
verbindende Glied; teilweise mit,teilweise ohne Methodennutzung.
Die Methodennutzung dient letztlich dazu, den Weg in die Konkreti-
sierung effizienter und mit weniger ,Rickschritten“ und Schlaufen
zurlickzulegen.

Fur die praktischen Anwendung gehtes darum, aus der Fulle der
gezeigten Moglichkeiten von Methoden und der gesamten Prozess-
vielfalt die sinnvollen Vorgehensyklen und Methoden auszuwahlen,
bzw. Methoden zu kombinieren odersogar eigene Wege zu gehen. Es
kénnen keine allgemein giltigenAussagen gemacht werden, welche
Methoden sich bei welchen Entwicklungstypen eignen. Die Varianz

BN ETH (>

Eidgenéssische Technische Hochschule Ziirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich



product
@

der Aufgabenstellung ist so immens und vielschichtig, dass auch viel
Eigeninitiative in der Vorgehenswahl vorausgesetzt wird.

Spezialisierte Literatur, z.B. Uber das systematische Vorgehen bei
ganz konkreten Produkten, existiert und wird zur Vertiefung empfoh-
len.
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5. Prozess-Kompetenz
im modernen Innovations-Prozess

Die Arbeitsteilungen und Organisationsformen der Produkt-Entwick-
lung sind in schnellem Wandel. Friihere sequentielle Prozesse, wie z.B.
die Abfolge Konzipieren, Entwerfen, Konstruieren, Berechnen, Bereit-
stellen der Fertigungsunterlagen, Arbeitsvorbereitung, Einkauf und
Produktion, weichen heute den teanorientierten, parallel verlaufen-
den Prozessen.

Wo friiher von einer Arbeitsstelle zur nachsten Papiere und Doku-
mente Ubergeben wurden, bildet heute ein zentrales Datenmodell
eine gemeinsame Plattform und Psonen mit unterschiedlichsten
Aufgabenstellungen arbeiten gleickzeitig am Entwicklungsprojekt.

Bild (B208pipZ) Frihere sequentielle, dokuemtenbasierteArbeitsweise (Ehrlenspiel)

Mit diesem dramatischen Wechsel der Arbeitsform geht auch eine
Veranderung in der Organisatiosform vor sich. Die sequentielle
Arbeitsweise bedurfte einer klarerhierarchischen Organisationsform.
Jede Arbeitsteilung verlangte nach einer Gruppenleitung; mehrere
Gruppen zusammen bildeten eineAbteilung, eine Hauptabteilung,
einen Bereich oder das ganze Unteehmen. Grossbetriebe hatten bis
zu 8 Hierarchiestufen. Auch hier ist der Wandel in vollem Gange. Hie-
rarchiestufen verschwinden. Die Unternehmen werden flacher und
auch grosse moderne Betriebe kennen kaum mehr als 3—4 Stufen.
Andere gehen noch weiter, indem sie vollstandig auf Hierarchie ver-
zichten.
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Produkt-
Datenbank

Einkauf

Vertrieb
Produktion

Entwickler

Bild (B902pipZ) Teamorientiertérbeitsweise inder Entwicklung

Eine neuer Typ von Fihrungsperson ist dabei entstanden. Parallel mit
dem Abbau von rein hierarchischen Fuhrungspersonen ist der Bedarf
an Personen mit Prozess-Kompetenz gestiegen, welche in der Lage
sind, Projekte auf Zeit kompetent zdeiten. Prozess-Kompetenz versus
Hierarchie-Autoritat ist gefragt!

Durch diese teamorientierte Arbeiform hat sich auch die Tatigkeit
jedes Teammitgliedes verandert. Eine Untersuchung zeigt, dass nur
noch 1/3 der Zeit fur reine Entwicklungstatigkeit im engeren Sinne
eingesetzt wird. Viel Zeit benttigt die Informationsbeschaffung, -
Strukturierung und -Weitergabe. In grésseren Innovationsvorhaben
werden bis zu 50% der Zeit fir Abklarungen, Untersuchungen und
Wissensbeschaffung eingesetzt.

32% Entwicklung & Konstruktion (eigentliche Wertschopfung)

22% Informationsbeschdfung & -aufbereitung

23% Informationsweitergabe

23% Sonstiges

Tabelle (TO04pipZ) Zeitaufwand fur Tegkeit in der Produkt-Entwicklung
nach [Dermbach-91]

Stellen wir das Streben nach Stagsymbolen (aus der Zeit der Hierar-
chie-Struktur), wie ein eigenes Birol.edersessel, eigenes Sekretariat
etc., in den Hintergrund und machen statt dessen in unseren Kopfen
Platz fur die neue, zukunftsgerickete Form von Prozess-Kompetenz.
Hochschul-Ingenieure und -Ingenieurinnen sind prédestiniert, diese
anspruchsvolle Aufgabe der Prozess-Kompetenzzu Ubernehmen,
denn sie erlangen die Fahigkeit, komplexe Zusammenhénge zu verste-
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hen. Sie lernen, auch in unbekanrg Felder vorzudringen. In vielen
Grundlagenfachern bringen sie veréftes Fachwissen mit. Was noch
fur diese Fihrungsposition fehlt, ist die notwendige Vernetzung aller
Wissensbauteile zu einem Gesamtbild und somit das Verstandnis des
Gesamtprozesses sowie viele sozakomponenten wie Arbeitsmetho-
dik im Team, Prasentationstechnik, Projektmanagement, um nur
einige zu nennen.

Innovation, Entwicklung von Neuem und erfolgreiches Einfiihren in
den Markt stellen einen solchen komfexen Prozess dar, den Innovati-
ons-Prozess.
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6. Grundlagen, Sachwissen,
Methoden und Werkzeuge
der Produkt-Innovation

Ein Produkt-Innovationsprozess ist miUnterfangen mit vielen Facet-
ten, was sowohl die integrierten Disziplinen, die relevanten Sachas-
pekte, die eingesetzten modernen Entwicklungswerkzeuge als auch
die sozialen und fiihrungshezogenen Aufgaben angeht. Zu keinem
Zeitpunkt durfen die Bedeutung uind Eingliederung des betrachteten
Aspektes im Zusammenhang milem Gesamtprozess vergessen wer-
den.

Der Versuch, in einem Brainstoring die vielfaltigen Themenkreise
des Entwicklungsprozesses (ohne chronologische Ordnung) aufzulis-
ten, ergibt eine Pin-Wandfolgender (unvollstandiger) Gestalt:

Pin-Wand |

M/T-Interface
Methoden
Herstellbarkeit

Antriebe

Festigkeit SPC L Modularisierung L Patentsituation L
Optik Marketing Dichtungen Moderation

Strémungslehre Physik Kosten Tribologie
FMEA Dynamik

Warmelehre Stabilitat
Elektronik Betriebsvorschr. CAD

Transformation
Werkstoffe
- Magnetismus
Innovation

Layout Sitzungsplanung Umfeld/Logistik p— CE-Konformitat
Spezifikationen Zeichentechnik

n - Kommunikation Konflikte
Projektreport Ressourcenplan. Projektleitung Regelungen Taktzeit
- - Erfindergeist aktzel
Material-Eigensch. Statik Steuerungen PDM
D Bedienung PR
p— - ominanzen Verkabelung Teamfahigkeit
Zuganglichkeit -
= - Konstruktion -
— ~ Asthetik/Design Messtechnik
Montierbarkeit Widerstande

_ Gesetze/Kunden
Schnittstellen Konzepte Pre ung

—r Verbindungen CAE
Stuckliste - Projektplanung
Terminplanun

Verfiigbarkeit Q-Sicherung Mut Elektrotechnik

Ersatzteile Sicherheit

Mechanik Umweltvertragl. Ki

Lagerungen Soziale Aspekte

Bild (B210pipZ) Sachaspektamerhalb der Produkt-Entwicklung

Die hier gezeigte Anzahl ist schon erschreckend hoch, obwohl sicher
noch viele weitere Themerangereiht werden mussten.

Es gibt bestimmt nur wenige Berufe mit nur annahernd vielschich-
tigen Themendisziplinen. Dies machden Beruf sehr ineressant, setzt
uns aber der Gefahr aus, sich in ae Thematik zu vertiefen und dabei
die Ganzheit aus den Augen zu verlieren oder umgekehrt oberflachli-
che Kenntnisse ohne notwendige Efe. Der Versuch, eine Gliederung
der Themen zu erzielen, ergibt folgende mdgliche Struktur:
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Produkte-Entwicklung (PE) I

+ Werkzeuge der Produkte-Entwicklung (Ingenieur-Tools)

Grundlagenwissen | Bachwissen der PE Methoden und soziale
Aspekte der PE

Bild (BO11einZ) Gliederung deAspekte in Hauptgruppen

Als Uberblick soll die Bedeutung der Themen anhand erster Beispiele
gezeigt werden, um die Motivation fir die spater folgende, tiefere
Kenntnis und fir andere Wissensgebiete zu intensivieren und die Ver-
netzung zu beleuchten.

6.1. Grundlagenwissen

Grundlagen

Physik Warme, Optik, ...

Mechanik Statik, Dynamik, Strorangslehre, Festigeit, Stabilitat
Werkstoffe Eigensclaften, Kennwerte, Tribologie, ...

Elektronik Messtechnik, Steuerunge, Regelungen, Sensorik, ...
Elektrotechnik Antriebstechnik, Tansformatoren, Magnetismus, ...
Informatik

Chemie

Tabelle (TO05pipZ) Haupfruppe Grundlagenwissen

Viele Themen aus dieser Gruppe weah interdisziplindr in eigenstan-
digen Wissensgebieten behandelt. Das Themengebiet ,Produkt-Inno-
vation“ wird den Betrachtungshorizont insofern erweitern, als dass
eine Brucke zwischen meist theoretischem Wissen und dem im Pro-
dukt-Entwicklungsprozess vorliegeden, realen Bauteil geschlagen
wird.

Dies erfolgt z.B. in der Verbindung zwischen der statischen, dyna-
mischen Mechanik und Werkstofflele zur festigkeitsmassigen Ausle-
gung (Dimensionierung) der Maschinenteile und Gesamtmaschine.

BTN ETH (>
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Einige Beispiele zeigen diese intdisziplindre Verlindung der The-
mengebiete.

6.1.1. Physik

Die Physik stellt fir den Maschinenhaohne Zweifel eine Basisdisziplin
dar, bauen doch die meisten Prozesse auf physikalischen Grundlagen
auf. Beispiele sind:

Thermodynamik, Warmelehre

Warmetauscher

Heizungen
Zur Entwicklung solcher Produkte sind die Grundlagen der Warme-
lehre, -erzeugung, -durchgang, -strahlung etc. von Bedeutung.

Bild (B201pipZ) Schema und Bild einesdustriekiihlers (Quek: www.hipag.com )

Optik

Viele moderne Maschinen arbeiten auf der Basis von optischen
Gesetzmassigkeiten, wie z.B.

Laser-Applikationen:

Laser-Schneidmaschinen

Laser-Schweissmaschinen

optische Messinstrumente

optische Sensoren

BN ETH
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Bild (B202pipZ) Laser-SchneidkogQuelle: www.bystronic.ch )

6.1.2. Mechanik

In der Entwicklungsphase der Dimensionierung von Bauteilen werden
verschiedene Grundlagen deMechanik angewendet. Die Berechnun-
gen wahrend der Konstruktion bestimmen meistens die Grésse bzw.
die Auslegung der Bauteile/der ganzen Maschine (Bauteildimensio-
nierung).

Statik

Die Statik wird fir die Bestimmung von Kraften und Momenten in
Konstruktionen bzw. Bauelementen eingesetzt.

BTN ETH (>
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Produkt-Innovations-Prozess

Zylinderlaenge

N———

Bild (B203pipZ) Kréaftebestimmng an Kolbenstange; S: Schubiaft; P: Kolbenkraft; N:
Normalkraft; T: Tangentalkraft; R: Radialkratf a: Kurbelwinkel; b: Schubstangenwinkel;
w: Kurbelzapfengeschwindigket; v: Kolbengeschwindigkeit

Dynamik

Anlagen, Maschinen und Produkte ba/egen sich bzw. werden ange-
trieben. Bewegungen in Form von Beschleunigungen, Verzégerungen,
gleichméassigen Geschwindigkeiten, itinearer als auch rotativer Form,
erzeugen zyklische Krdé und Schwingungen.
Verschiedene Unteraspekte debynamiksind fir die Produkt-Entwick-
lung relevant:
- Lebensdauer: Viele Bauteile miissen so dimensioniert werden,
dass sie die festgelegte Lebensdar ohne Schaden Uberstehen.
- Resonanz fir Bauteil-Dimensionierung, z.B. Briicken und Wel-
len.
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. Larm als Resultat von mechanischen Schwingungen.

Bild (B204pipZ) Roboterzelle zum Verpackeson Antibiotika-Flaschen(Quelle:
www.abb.ch)

Stabilitat

Mittels Stabilitatsberechnungen eizelner Bauteile kann bestimmt
werden, inwiefern diese unter dervorhandenen Belastung ausknicken
oder beulen bzw. was wesentliche ist, mit welchen konstruktiven

Mitteln dies verhindert werden kann.

Bild (B205pipZ) Diinnwandiges Rohr, agebeult unter axialer Belastung

Festigkeitslehre

Die berechneten Kréafte und Momete erzeugen innerhalb der Bau-

teile Spannungen (Krafte pro Flache). Jeder Werkstoff ertragt ein
maximales Mass an Spannungen, obkalb dessen ein Versagen, sei
dies ein Bruch oder plastisches Verformen, auftritt.

BN ETH (>
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In der Festigkeitslehraverden demnach die Wissensblécke Mecha-
nik und Werkstoff in Kombination mit der Produkt-Entwicklung ver-
knUpft.

Moderne Berechnungsmethoden erméglichen die Berechnung der
Spannungen direkt am CAD-Modell(CAD: Computer-Aided-Design:
Software zum zeichnerischen Gestan von Produkten). Eine dieser
Berechnungsmethoden ist die Finite-Element-Methode. Hier werden
wir die Vernetzung der linearen Algebra, der Mechanik und der Bau-
teil-Konstruktion sehen.

Bild (B206pipZ) Modellbildung und FiniteElement-Berechnung der Spannungenoben:
CAD-Darstellung; unten:Berechnung der Spannungen

Stromungslehre, Fluiddynamik

Die Stromungslehre vermittelt die Grundlagen der gasformigen und
fluiden ,Werkstoffe* und deren physikalische Gesetze. Nur mit die-
sem Grundlagenwissen in Kombination mit Werkstoffen sind wir
befahigt, einen Deltaflieger zu entwickeln.
In vielen Produkten ist die Stromungslehre bzw. di€luiddynamik

wichtig, wie z.B.:

Anlagebau: Konzeption von Leitungssystemen

Maschinenbau: Anwendungen derPneumatik/ Hydraulik

Flugzeugbau: Auslegung von Fligelprofilen

Fahrzeug: Luftwidestand von Autos

BN ETH
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Bild (B208pipZ) Deltaflieger

Bild (B209pipZ) Pneumatik Applikatin (Quelle: www.united-components.com)

Bild (B210pipZ) Das strdmungstechnisch dptierte Fahrzeug Twike mit dem Entwick-
lungsteam (Quellewww.twike.ch)
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6.1.3. Werkstoffe

Jedes Produkt beinhaltet eine Vieahl von verschiedenen Materialien.
Die Voraussetzung fur die Wahl des geeigneten Werkstoffes, sei dies
metallisch oder nichtmesllisch, ist die Kenntnis der Eigenschaften die-
ser Werkstoffe und der Anforderung an das Bauteil. Hier gehen die
Themen wie Festigkeitsberechnung und Fertigungsverfahren eine
starke Vernetzung ein.

Bild (B211pipZ) Verschieden®aterialkomponenten im Auto

Die Anzahl der verschiedenen Wesltoffe ist immens. Jeder einzelne
hat ergdnzend dazu wieder eine eigene Vielzahl von Varianten zur
Auswahl. Beispielsweise ist Stahl in hunderten von verschiedensten
Guteklassen und mit verschiederisn Nachbehandlungen erhéltlich,
massgeschneidert auf das zbestimmende Maschinenteil.

Tribologie

Die Grundlage der Tribologie die Wissenschaft der physikalischen,
teilweise auch chemischen Eigenseften zwischen zwei Korpern, ist
ein weiteres Beispiel, wie Mechanik und Werkstofflehre (teilweise
Chemie) interdisziplinar ineinander grifen. Sie vermittelt dem Maschi-
nenbauer die Kenntnis, wie Reibung und Abrieb zwischen zwei
gegeneinander bewegten Korpern sich negativ auswirken bzw.
genutzt werden kdnnen.
Beispiel:

Ausgeschlagenes Lager

Schleudern eines Fahrzeuges

Schleifmaschine
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6.1.4. Elektronik

Messtechnik

In fast allen Maschinen ist dieMesstechnik zu finden, wie z. B. in
Servo-Antriebsachsen. Zu jedenZeitpunkt wird mittels optischer
Messwert-Erfassung der Ort der Achse ermittelt (Absolut-Weg-Mess-
geber). Der Rechner vergleicht diese Messwerte mit den Soll-Werten
und regelt den Antrieb weiter bis der Messwert mit dem Soll-Wert
Ubereinstimmt (Regelung).

Steuerungstechnik

Die Aufgabe einer MaschinensteuerungSteuerungstechnilf besteht
darin, die Abfolge von Bewegungen zu koordinieren und den eigentli-
chen Prozess zu steuern (vielfaalegeln). Die Entwicklung der Steue-
rung zu einer neuen Maschine nimmt heute denselben Stellenwert ein
wie die rein mechanischen Entwicklungen.

Bild (B212pipZ) Blick in die Montage eireeSteuerungsbauers(Quell www.bircher.ch)

Im Sinne einer umfassenden Entwicklung muss die mechanische
Maschine und die dazugehdrige Steuerung als eine Einheit betrachtet
werden. Prozess-Kompetenz verlangt hier die Fahigkeit, beide Grund-
lagen miteinander zu verschmelzen.

Sensorik

Sensoren sind Maschinenkomponenten, meist Uber physikalische
Gesetzmassigkeiten Zustande zarkennen. Das Erkennen ist vielfach
digital, d.h. die Erkennung ist auf vorhanden/nicht vorhanden, hell/
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dunkel, ein/aus etc. reduziert. Begele sind optische, induktive und
biologische Sensoren (sieh8ensoriR.

Es existieren auch Sensoren tmanalogem Ausgangssignal, wie
z.B. einer Spannung von 0-10V fiur z.B. die Abstandsmessung durch
Laser-Triangulation oder Kraftrassung durch Piezo-Aufnehmer.

6.1.5. Elektrotechnik

Der Anziehungseffekt von zwei unteschiedlichen Polen wird in der
Maschinenkonstruktion verschiedentlich ausgenutzt.

Bild (B212pipZ) Der Statoals Beispiel, wie WerkstoffeMagnetismus, Warmeentwick-
lung und Elektrotechnik geménsam von Bedeutung sind.

Ein Beispiel ist auch das Magnband, auf dem metallische, magneti-
sierbare Glter transportiert werden kdnnen.

6.1.6. Weitere Disziplinen

Viele weitere Themenkreise beschéafien die Produkt-Entwickler; dies
kénnen medizinische Themen sein z.B Implantate oder chirurgische
Instrumente aber auch biologische Grundlagen fur neue Technologien
z.B. in der Bioverfahrenstechnik.
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6.2. Sachwissen der Produkt-Entwicklung

Auch fir Sachaspekte ist eine Glaerung in Haupgruppen maoglich.

Gesetze / Normen / Spezifikationen

Gesetze, Normen und Spezifikationen schaffen grundlegende Rah-
menbedingungen fir die Produkt-Entwicklung.

Sachwissen der Produkt-Entwicklung

Mensch-Technik-Beziehung| Bedming, Betriebsvaschriften,
Zuganglichkeit, Sicherheit

Konsruktions-Konzept Modularisieung, Herstellungsverfahren,
Verkabelung, SteuerungMontierbarkeit,
Asthetik/Design, ...

Gesetze/Vorschriften CE-Konformitéat, Umweltvertraglichkeit,

Spezifikationen, P&entsituationq, ...

Umfeld/Logistik Layout, TaktzeitSchnittstellen, Verflugbarkeit, ...
Qualitat Q-Sicherung,SPC, FMEA, ...
Betriebswirtschaft Kosen, Rentabilitat, ...

Tabelle (TO06pipZ) Hauptruppe der Sachaspekte

Betrachten wir als erstes Teilthema die CE-Konformitat.

CE-Konformitat

Seit dem 1.1.1995 muss fur alleProdukte, welche im EU-Raum in
Betrieb genommen werden, dieCE-Konformitatbescheinigt sein.

Bild (B213pipZ) CE-Zeichen
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Dass es sich hierbei nicht nur um das Anbringen des bekannten Zei-
chens handelt, wird spatestens bei der vertieften Durchsicht der Vor-
schriften, Richtlinien und Gesetzeklar. Hier soll speziell die dabei
durchzufiihrende Gefahrenanalyse der Maschine hervorgehoben wer-
den. Jede Bewegung, jeder Zustahund jede Funktion der Maschine
muss auf eine mogliche Geféahrdung des Menschen, der Umwelt und
des Umfeldes untersucht und gewertet werden, eine entsprechende
Risikobehebung durchgefiihrt werden oder eine Warnung in der
Betriebsanleitung vermerkt werden.

Spezifikation

Den Lieferanten von Maschinen flirAutomobilfirmen beispielsweise,
erwarten viele Hurden. Eine gute Machine zu haben reicht nicht aus,
um in den Genuss eines Verkaufskadrakts zu kommen. Vielmehr ste-
hen sie vorerst einem Berg von konkreten Vorschriften gegentber, wie
und mit welchen Komponenten eine Maschine gebaut werden darf.

Umfeld/Logistik

Die meisten Maschinen sind Teil per Gesamtanlage. Damit ist das
Wesentliche schon betont:

,Eine Maschine kann selten fiirsich alleine betrachtet werden,
sondern ist Teil eines Ganzen und muss sich dort auch logistisch inte-
grieren lassen.”

Layout

Meist wird ein Layout einer Gesamtalage erstellt. Es zeigt die geome-
trischen Grossen der einzelnelKomponenten oder Maschinen und

den gegenseitigen Bezug, nicht nur hinsichtlich der geometrischen
Anordnung, sondern auch in Bezug auf die funktionelle Verkniipfung
untereinander.

Taktzeit

Die einzelnen Maschinen und Komponenten mussen in Bezug auf ihre
Leistungsfahigkeit aufeinander abge&tnmt sein. Es ist offensichtlich,
dass eine Hochleistungsmaschine rilPotential nicht entfalten kann,
wenn sie in ein langsamer lawgndes Umfeld eingebettet ist.

Qualitat

In der heutigen Zeit wird der Quditat und der Qualitatssicherung eine
grosse Bedeutung beigemessen.

BN ETH
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Produkt-Innovations-Prozess

Qualitatssicherung

Verschiedenste Sensoren Uberwachen eine Maschine auf die zu pro-
duzierende Qualitat und registrieren Abweichungen vom Soll-Wert.

Bild (B215pipZ) Auto auf Vermssungsplatz (Quelle: www.bmw.ch)

So kann z.B. die Registrierung eines produzierten Fehlteiles / Produk-
tes zum automatischen Ausschleuse dieses Teiles oder sogar zum
Stillstand der Maschine fuhren. ImAutomobilbau geht man vielfach
soweit, dass jedes produzierte Baetl dokumentiert zurtickverfolgt
werden kann. Dies ist im Falle eer Forderung aus der Produkt-Haft-
pflicht von Bedeutung.
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6.3. Methoden und soziale Aspekte

Auch dieser Block umfasst Themen, welche in der gesamtheitlichen
Produkt-Entwicklung eine dominante Rite spielen. Als Einleitung kon-
nen nur einige angesprochen werden.

Methoden und soziale Aspeké der Produkt-Entwicklung

Methoden Konstruktionsmetodik, Produkte-Analyse,
Moderadtionstechnik, Pasentationstechnik, ...

Projektmanagement Praktleitung, Progktgliederung, Reporting,
Sitzungsplanung, Ressouremlanung, Terminplanung, ...

Kreativitat Brainstorming,Brainwriting, 635-Methode, ...

Soziale Aspekte Teamorganisatn, Coaching, Kommunikation,
Konfliktbewaltigung, ...

Tabelle (TO07pipZ) Hauptruppe Projektmanagement und soziale Aspekte

Projektorganisation, Projektleitung und Projektgliederung

Innovations-Projekte sid dusserst komplex und erfordern eine sorg-
faltige Planung von Terminen, Ksten, Verantwortlichkeit und wéah-
rend des Projektes eine permanente Kontrolle.

Kreativitat

Produkt-Entwickler missen téaglich Kreativitat beweisen und sich mit
sozialen Konfrontationen auseinandersetzen.

Bild (B216pipZ) Daniel Dgentrieb, das Sinnbild ds kreativen Ingenieurs
(Quelle: www.disney.de)
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Obwohl Kreativitdt auch eine Frag von Begabung ist, kann sie doch
mit Hilfsmitteln wie Kreativitats-Methoden geférdert werden. Kreativi-
tat hat einen hohen Stellenwert, denn wir brauchen innovative Pro-
dukte und nicht nur Bekanntes verbessert.

Soziale Aspekte

An und fur sich ist die Aufgabe anein Team klar. Anhand eines Pflich-
tenheftes ist gemeinsam ein Produkzu entwickeln. Viel Arbeit steht
bevor — eine motivierende Aufgabe. Aber sobald Menschen eng
zusammenarbeiten, entstehen Kodikte. Zwischenmenschliche Pro-
bleme treten auf und mussen tUberwunden werden, und auch Domi-
nanzen einzelner missen akzeptieoder abgebaut werden. Dies kann
oft dazu fuhren, dass Entwicklungsprojekte gebremst werden, vielfach
in ernste Krisen geraten und so daeigentliche Ziel gefahrdet wird.

»Die Zdhmung des Menschen, sesmEntwicklung vom Gorilla zum
Kulturwesen, geht einen langen, langsamen Weg. Die praktischen, in
Sitte und Gesetz festgelegten Errungenschaften sind zweifelhaft, jede
Gelegenheit fordert zéhnefletschade Atavismen zutage und macht
alles scheinbar fur immer Erreichte wder hinfallig... « (Zitat von Her-
mann Hesse, 1919 Bern)

Diese Einleitung soll aufzeigen, dass der gesamtheitliche Entwick-
lungsprozess von vielerBachaspekten und Themen begleitet ist. Der
Ingenieur muss lber einen immensetJberblick tiber all diese Grund-
lagen, Methoden, Méglichkeiten und Einschrédnkungen verfigen. Nur
dann hat er das Potential und die Prozess-Kompetenz, die Fiihrung
einer solchen Aufgabe zu Ubernehmen.

6.4. Werkzeuge

Der moderne Innovationsprozess ist ohne tiefe Integration von moder-
nen computergestitzten Werkzeugen nicht mehr denkbar. Das wohl
wichtigste Werkzeug ist mit Siclerheit das CAD (Computer-Aided-
Design). Heute ist dies ein Werkzeug, das die Arbeitsweise im Ent-
wicklungsbiiro massgeblich veranderhat. Ein weiteres Werkzeug das
PDM (Product-Data-Management)das hilft anfallende Produktdaten
Uber den gesamten Prozess zu verwalten und zu koordinieren, Virtual
Reality (VR) um Produkte zu visualisieren.

Weitere Werkzeuge sind Softwarpakete fur Progkt-Management
und weitere konventionelle administrative Aufgaben. Vom Produkt-
Entwickler wird eine hohe Kompeénz in den Grundlagen und in der
Anwendung dieser Werkzeuge verlangt.
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6.5. Produkt-Innovation Leadership

Gesamthaft kénnen die folgenden Anforderungen an heutige Fih-
rungskrafte in Innovation, Innovationsmanagement bzw. Produkt-Ent-
wicklung aufgestellt werden (ohne wertende Reihenfolge!).

Prozess- und
Methodenkompetenz
Innovation

Leadership
Sachkompetenz \

’ Sozialkompetenz ‘

’ Internationalitat ‘

Werkzeugkompetenz

Bild (B901pipZ) Innovation Leadership

1. Prozess- und Methodenkompetenz
. Gute Kenntnis und Anwendungskompetenz der Entwick-
lungsprozesse und —Methoden
.- Breite Kenntnis der benachbarten Unternehmensprozesse
und Disziplinen (Marketing, Produktion, Finanzen,
Geschaftsfuhrung, etc.)
2. Sachkompetenz
. Sicheres Grundlagenwissen in technischen Grunddisziplinen
wie Physik, Elektrotechnik, etc.
- Tiefe Kenntnis Uber Materialien, Fertigungsverfahren, kaufli-
che Komponenten
- Kenntnisse in Patentwesen, Normen, Gesetz
- Wissen im Zusammenhang Werkstoff, Material, Kosten
- Projektmanagement
3. Werkzeugkompetenz
. Tiefe Kenntnis und Beherrschung der modernen Entwick-
lungswerkzeuge und allgemaier Software wie CAD, CAE,
CAM, PDM, VR, Netzwerke, Datenbanken, Office-Software,
Projekt-Management-Software Kommunikations-Software
4. Sozialkompetenz
- Kompetenz in Teamarbeit
- Kommunikationsfahigkeit
- Moderationstechnik

BN ETH
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- Kreativitat
- Préasentationstechnik
- Bereitschaft zum kontinuierlichen Lernen
5. Internationalitat
- Englisch
- Weitere Fremdsprachen und Kenntnis anderer Kulturen
- Flexibilitat in Bezug auf Arbeitsort
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7. Zusammenfassung

Produktinnovation ist von strategisbher Bedeutung fur den Erfolg von
Unternehmen. Kontinuierlich mussen bestehende Produkte von
neuen abgeldst werden. Erfolgreibe Innovationen entstehen, wenn
die Sicht der Unternehmen, der Kinden und Umwelt gleichermassen
verstanden und beriicksichtigt wird. Produkt-Innovation wird als Pro-
zess mit Teilprozessen und Tatigken beschrieben und von Leistungs-
fahigen Methoden und Werkzeugen unterstiitzt.

Ingenieurinnen und Ingenieure missen sowohl Uber breites und
tiefes Grundlagen- und Sachwissewerfligen, als auch tber Metho-
denkentnisse und die Fahigkeit soziale Aspekte berlicksichtigen zu
kénnen, um innovative Produkte zuentwickeln. Diese Sektion gibt
einen ersten Abriss Uber vielelieser einflussreichen Themen.

Verstandnisfrage 1

Im Kapitel ,Das Produkt“ haben wir gesehen, dass Produkte aus ver-
schiedenen Sichten klassiert weden kodnnen. Versuchen Sie dies
anhand eines Fahrrades durchzufihren.
In welchen Typ gruppieren Sie das Fahrrad als Gesamtsystem in
die Teilsysteme bis zum Einzelteil? Fiuhren Sie dies beispielhaft
bis zur Kugel des Walzlagers in der Vorderradachse durch.
Wie ordnen Sie das Fahrrad in Bezug auf die Standardisierung?
Jedes Produkt hat einen Lebemgklus; in welche Teilphasen
wirden Sie das Fahrrad positionieren?
Wie lange dauert der Lebenszyklus eines Fahrrades schatzungs-
weise?
Wie schétzen Sie proportionaldie Investitionskosten, Unter-
halts- und Betriebskosten Uberie gesamte Lebensdauer eines
Fahrrades ab.
Wie wirden Sie den Gebrauchsnutzen eines Fahrrades
beschreiben?

Verstandnisfrage 2
Wieso koénnen Unternehmen, diewenig Innovation betreiben, tber
mehrere Jahre finanziell Gberdurchschnittliche Renditen vorweisen?

Verstandnisfrage 3

Ein neuer Fahrradtyp besitzt neutige Scheibenbremsen. Wie wirden
Sie diese Innovationstiefe bzw. den Neuheitsgrad beschreiben? Argu-
mentieren Sie aus mehreren unterschiedlichen Sichtweisen.

BN ETH

Eidgenéssische Technische Hochschule Ziirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich



product
@.

Verstandnisfrage 4

Stellen Sie sich vor, dass Sie Entwicklungsleiter einer Firma sind, die
Fahrrader herstellt. Die Geschaftsleitung hat entschieden, dass ein
weiteres Produkt entwickelt werden soll, um die Zukunft des Unter-
nehmens zu sichern. Wie gliederrSie diese Aufgabe grob, mit wel-
chen Teilprozessen, wie starten Sie, welche weiteren Prozesse
durchlaufen Sie?

Verstandnisfrage 5

Welches Sachwissen benétigen Sieym eine neue Fahrradbremse zu
entwickeln?

Verstandnisfrage 6

Erklaren Sie den Unterschied zwischen Methode und Prozess einem
Kollegen, einer Kollegin.

Verstandnisfrage 7

Was ist eine Marktleistung?

Verstandnisfrage 8

Definieren Sie den Begriff ,,Produkt-Innovation* und grenzen Sie die-
sen vom Begriff ,Erfindung” ab.

i ische Technische H Ziirich
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Antwort 1

Das Fahrrad ist ein Konsumgut; es ordnet sich in das Gesamt-
system des Verkehrs, Gruppgmuskelgetriebene, individuelle
Nahverkehrsmittel“, ein. Die Strukturierung kann weiter
gefihrt werden:

Verkehrsmittel

muskelgetriebene,
individuelle
Nahverkehrsmittel

\
/

Fahrra

\

Vorderrad

\

Achs

\m
/]

Walzlager

\
/

Kugeln

Bild (B037pipZ) Strukturierung in Gesamt- und Teilsysteme

Fahrrader sind stark standardisiert. Die Kunden kdnnen indivi-
duell Komponenten zusammenstellen. Diese Komponenten
sind Standardprodukte grosser Stiickzahl.

Die Frage ist in dieser Breite schwierig zu beantworten. Erst bei
einem konkreten Typ kénntedies abgeschéatzt werden.
Schatzungsweise 3-5 Jahre.

Die Unterhaltskosten sind rechklein; kleine Reparaturen sind
glnstig: Schatzungsweise 5% pro Jahr in Bezug auf die
Anschaffungskosten.

Die Betriebskosten sind verschwindend klein bzw. gleich null.
Transport einer Einzelperson durch Muskelkraft zwischen zwei
nahe gelegenen Orten.
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Antwort 2

Innovation bzw. Produkt-Entwicklung bendétigt beachtliche Investitio-
nen. Uber eine gréssere Zeitspanne kénnen so die Ergebnisse eines
Unternehmens positiver ausfallen. Erst in der Sattigungs- und Verfalls-
phase fallt auf, dass keine jungen Produkte in der Pipeline sind.

Antwort 3

Aus Sicht des Herstellers von Bremsast dies eine Neuentwicklung.
Fur den Fahrradhersteller, welchadiese Komponenten beschafft hin-
gegen nur eine Variante.

Antwort 4

Siehe Prozessmodell und die Kurzbeschreibungen.

Antwort 5

Materialkenntnisse in Bezug auf Reibeigenschaften, Korrosions-
verhalten und Kombinierbarkeit

Thermodynamik (Wéarmelehre) Uber Warmeleitung und Kih-
lung

Fertigungswissen uber die Herstellung der Komponenten
Wissen uber automaisierte Montage

Produkt-Haftung, ...

Antwort 6

Prozess:

Ist ein Ablauf von Téatigkeiten mit definierter Ausgangslage und
definiertem Ergebnis; ein Prozess hat eine zeitliche Kompo-
nente.

Methode:

Ist ein Rezept, eine Arbeitsanweisung, um den Prozess qualita-
tiv besser, effizienter durchzufihren. Auch Methoden haben
eine Ausgangslage und einen Endzustand.

Antwort 7

Marktleistung ist ein Sammelbegff fir Verkaufsaktivitaten; der
Begriff umfasst sowohl den Verkauf von eigentlichen Produkten, aber
auch von Beratung, Garantie, Service etc.
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Antwort 8

Produkt-Innovation: Neue Produkte entwickeln, produzieren und
erfolgreich vermarkten.

Im Gegensatz dazu hat die Erfindung nur einen wichtigen frihen
Anteil der Ideengenerierung.

Relevante Cases

Gartengrill

Publikationsverzeichnis — Weblinks

www.polymed.ch
http://gebrauchtfahrzeug.direktvertrieb.mercedes-benz.de
www.dedl.org/~prami/svfiimages/sv%20bagger%20mitte.jpg
www.dfshop.com/

www.eapnews.ch/

www.vzug.ch/

www.agie.com/

www.bosch-pt.de/
www.mercedes-benz.com/(Antriebsstrang)
www.mercedes-benz.com/(Motor)

www.hipag.com

www.bystronic.ch

www.abb.ch

www.united-components.com

www.twike.ch

www.bircher.ch

www.bmw.ch

www.disney.de

BN ETH
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1. Uberblick

Motivation

Erinnern Sie sich an Vortrage, di Sie gehort haben. Wo lagen die
hauptsachlichen Schwachstellen der ,Art und Weise* des Vortrags
bzw. der Vortragenden (nicht Inhallich)? Machen Sie eine Liste dieser
Punkte. Welches ist Ihr personliches Verbesserungspotential fur Pra-
sentationen? Machen Sie auch ler eine Aufzahlung von Punkten.

Lernziele

Die Studierenden sollen:
die wesentlichen Aspeke einer erfolgreichen Prasentation und
eines guten Berichts kennen,
in der Lage sein, eine eigene Prasentation vorzubereiten und zu
gliedern,
diese unter Berucksichtigung dewesentlichen Aspekte zu pra-
sentieren,
in der Lage sein, Schwachstellen ,fremder” Prasentationen zu
erkennen und zu benennen.
den Aufbau und die Elemente aies vollstandigen Berichts ken-
nen,
die Bedeutung aussagekraftiger Bilder als Kommunikationsmit-
tel erkennen,
vorbereitet sein, um sich in dessem Thema selbekontinuierlich
zu verbessern.

Einleitung

Zu verschiedenen Zeitpunkte eines Projektes werderDokumentatio-
nen in Form von Berichten bzw. Prasentationenvor einem Publikum
erwartet. Der Bericht und die Préasentation sind dabei nichts anderes
als eine Kommunikationsform des Teams zuhanden der ,Aussen-
welt. Diese Dokumentation des Ereichten bzw. des Standes ent-
scheidet vielfach Uber die Zukunft des Projektes, wie z.B. weitere
Freigabe von Folgeprozessen, Modifikation der Ziele, Abbruch des
Projektes. Es lohnt sich deshalb mit Sicherheit, dem ,wie“ einige
Gedanken zu widmen und nitzliche Vorgehensempfehlungen zusam-
men zu stellen.

Merke: Eine Dokumentation oder ein Bericht kann ein schlechtes
Ergebnis nicht vertuschen; im umegkehrten Fall ist es aber moglich,
durch eine schlechte Dokumentation bzw. Prasentation eine erfolgrei-
che und gute Arbeit in einschlechtes Licht zu riicken!
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2. Prasentation

Wahrend der Entwicklungsarbeit oder haufig auch bei Abschluss
wichtiger Phasen werden Projektrtschritt und -ergebnisse einem
Publikum unterschiedlicher Grésse fasentiert. Bei stchen Préasentati-
onen wird die Arbeit den Zuhdrenden ,verkauft* oder es werden Ent-
scheide fur das weitere Vorgehen etrebt. Meist sind Prasentationen
einmalige, nicht wiederkehrendeGelegenheiten, die Ergebnisse vor-
zustellen. Bei den Prasentationen ist es also von massgebender Bedeu-
tung, wie wir senden bzw. noch wichtiger, was das Publikum
empfangt, denn das ganze Projekt kann davon abhéngen.

Senden Empfangen

tio"
4centd!
prés

Bild (B0O0O5dokZ) Rasentation (kommunkationstheoretisch)

Bild (BOO1dokZ)Prasentation
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Merke: Es ist nicht bedeutend, was wir senden, sondern nur, was
empfangen wird.

Unsere bewusste Wahrnehmung ist stark gepragt von unseren
Interessen, den personlichen Zieleand Erfahrungen. Wir empfangen
gerne das, was in unseParadigmapasst und riicken den Rest gerne
so zurecht, dass dieser auch in wgere Vorstellung passt. Somit kann
die Wahrnehmung verschiedener Teilnehmer grundsatzlich unter-
schiedlich sein, obwohl wir vermeintlich dasselbe sehen.

Bild (B0O02dokZ) Die bewusst®&/ahrnehmung erfasst nur imHinblick auf aktuelle Inter-
essen oder Ziele sekiertes Raster de Umgebungssituation.

2.1. Zweck einer Prasentation, Vorgehen

Wenn Sie eine gute Basis fiir eine erfolgreiche Prasentation legen wol-
len, definieren Sie vorerst das eigentliche Ziel der Prasentation. Neh-
men Sie sich die Zeit, diese Gedanken schriftlich und mdglichst im
Detail niederzuschreiben. Vermden Sie ungenugende Formulierun-
gen wie z.B. “wir wollen unsere Produktideen prasentieren”“. Hinge-
gen koénnte ein Ziel heissen: “Wirwollen darstellen, wieso wir die
Produktidee XY bevorzugen und aufzegien, wie die weiteren Schritte
der Entwicklung geplant sind undwir wollen die Freigabe erlangen
mit den Meilensteinen XY und den Budget XY*. Dies ist ein genau
definiertes Ziel mit klaren Absichten.

BN ETH
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Um eine Struktur der Prasentatin zu erarbeiten und um die
gesetzten Ziele in Teilziele und Abigen zu gliedern, lohnt es sich in
einem ersten Schritt einen Uberblick zu erstellen. Eine einfache
Methode ist, diesen mittels ,Post-it‘-Zettel als ,Story-Board“ zu
erstellen. Legen Sie die Dauer der &entation bzw. die Dauer der ein-
zelnen Abschnitte fest (alsgrobe Richtlinie sollen rund 2min/ Folie
berechnet werden).

Merke: Jede Prasentation ist sorgftig und professionell vorzube-
reiten. Der Schaden, den wir anrichten kénnten, ist zu gross um Nach-
lassigkeit zu dulden.

Der Anfang flr die Vorbereitungeneiner Prasentatin bildet die
Uberlegung, wer das Publikum undvas das Ziel der Prasentation ist:

Wie viele Zuhdrende werden anwesend sein.
Wer sind die Zuhdrenden (Zuordnung zu Firmen, Abteilungen,
hierarchische Zuordnung, gegenseitige Abhangigkeiten, wer
sind die Entscheidungspersonen, usw.).
Was wissen die Zuhorenden bereits Uber das Thema und wie
unterschiedlich is ihr Wissensstand.
Welche Widerstande sind zu erwarten (vorgefasste Meinun-
gen).
Versetzen Sie sich gedanklich in die einzelnen Personen und Uberlegen
Sie sich, was diese Person von deéPrésentation erwartet, wo sie
»=abgeholt werden muss und wie sie zum Prasentationsziel gefihrt
wird. Einige wichtige Punkte hierzu snd in derGrundséatzen fur jede
Prasentationzusammengefasst.

2.2. Prasentationsort und Einladung

Vielfach ist der Raum, in welchendie Présentationstattfindet vorge-
geben. Es wird empfohlen, dieserOrt einige Tage vor der Prasentation
aufzusuchen und sich Uber die Verhaltnisse zu informieren: Sind die
technischen Einrichtungen vorhanden: Projektoren, Leinwand, Stro-
manschluss, Stromkabel? Wie ist die Bestuhlung? Besteht die Mdg-
lichkeit zur Verdunkelung? Funktioreért die Beleuchtung und ist sie
ausreichend? Haben die Zuhéreund Zuhérerinnen Schreibmdoglich-
keiten? Ist fur Getranke gesorgt? Wer ist fir den Raum verantwort-
lich? Ist diese Person Uber die Pragation informiert und wird von ihr
alles vorbereitet?

Des weiteren muss geklart seindass alle Teilnehmer die Einladung
zur Prasentation erhalten haben. &d auf dieser Einladung Ort, Zeit-
punkt, Dauer, Teilnehmer klar und unmissverstandlich? Der Inhalt der
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Prasentation bzw. des Meetings muss beschrieben und die Ziele
unmissverstandlich festgehalten sein:

,Die verschiedenen Produktideen werden vorgestellt und gegen-
einander bewertet. Das Entwicklungstam erlautert vertieft die favori-
sierte Losungsidee und zeigt die wediren geplanten Projektschritte. Es
ist das Ziel, diese Schritte (Inhalgeit, Budget) zu diskutieren und frei-
zugeben.”

Handout: Nitzlich ist es, den Zuhdrenden vor der Présentation ein
Handout zu verteilen, auf welchem de Inhalt der Prasentation schrift-
lich zusammengefasst istMeist werden dazu 2-3 Folien (alle oder die
wichtigsten) auf A4-Blatter kopiet (bestehende Funktionalitéat heuti-
ger Software). Vorteilhaft ist es,wenn fir die Teilnehmer auch noch
Platz fur eigene Notizen auf dem Handout vorhanden ist.

Titel

Folie

Folie Notizen

Folie

Bild (B0O04dokZ) Handout

Die Checkliste der Vorbereitung einer Prasentatiohilft Uberraschun-
gen zu vermeiden.

2.3. Gliederung ei ner Prasentation

Es hat sich bewahrt, eine Prémntation wie folgt zu gliedern:

Einleitung

Hauptteil

Abschluss
Im Folgenden werden detaillierte Emmghlungen zu diesen drei Teilen
gegeben.
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2.3.1. Einleitung

Die Einleitung wiederumwird aufgeteilt in:

Begriissung,

Gliederung und

Spielregeln.
Im Bereich der Gliederung soll dem Rilikum ein Uberblick iiber den
Hauptteil gegeben werden. Dies hilft den Zuhérern und Zuhérerinnen,
sich in der Gesamtprasentation zuredhufinden. Ein visuelles Hilfsmit-
tel kann dabei beispielsweise sein, den kommenden Hauptteil in
Unterteile zu strukturieren und diese durch Symbole oder Farben zu
unterscheiden. Sagen Sie bei der Gliederung auch etwas Uber die
Dauer der Prasentation uJ. sogar gegliedert nach Phasen.

Zusammenarbeit mit der Hochschule
Maoglichkeiten, Erwartungen, Nutzen

- Motivation/Kennzahlen

- Formen der
Zusammenarbeit

- Beispiele

- Diskussion

Aluminium-Verband CH
Mai 2000

Bild (BOO6dokZ) Gliderung einer Folie

Unter die Spielregelnkdnnte z. B. fallen, ob Fragen wahrend der Préa-
sentation oder erstam Schluss gestellt werden sollen. Dazu zwei ein-
fache Erganzungen: Fur kleiner&Gruppen kénnen Fragen wéhrend
der Prasentation zugelassen werden, was sogar zur Lockerung der
Atmosphére flhren kann; hingegen bei Vortrdgen an ein grésseres
Publikum (ab ca. 20 Personen) empfiehlt es sich, die Fragerunde an
den Schluss zu verlegen und wahrend der Prasentation nur direkte
Verstandnisfragen zu gestatten. Be Diskussion vor Abschluss der
kompletten Informationsiibergabe kann sich u. U. sehr negativ auf die
Entscheidung auswirken.

2.3.2. Hauptteil

In vielen Lehrblichern ist eine Dreiteilung der Prasentation, angelehnt
an Sinfonie und Schauspiel, empfohlen: Exposition, Handlung,
Abschluss; oder: Einfuhrung, Diskussion, Zusammenfassung. Wir soll-
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ten dies jedoch nicht zu eng sehen und uns nur an diese Empfehlung
anlehnen. Eine Gliederng kann auch sein:

1. Ausgangslage
Zielsetzung
LOosungsweg
Meilensteine
Resultat
Erkenntnisse
Weiteres Vorgehen

8. Empfehlungen
Wichtig ist, dass diesen Unterkapiteln wieder eine klare Zielsetzung
zugeordnet ist. Wir gehen nun inder Gliederung Stué um Stufe nach
unten bis z.B. zur einzelnen Prasentationsfolie: Wir legen die Story-
board zurecht. Methodisch kénnen wir uns den Ablauf auf Flipchart
zurecht legen, indem zuerst die Ziele der Abschnitte und danach die
Kernaussagen in die Abschnitte auf "Post-it"-Zettel notiert und diese
in gewlinschter Reihenfolge auf das Flipchart geheftet werden und so
eine eigentliche Story komponiegn. Diese "Post-it"-Methode ist
bestechend, weil wir die "Post-it" jederzeit umgruppieren kénnen,
unnotige Zettel entfernen und neue einfiigen kénnen. Die Story wird
solange vorbereitet, bis wir Uberzeugsind, die Information zielgerich-
tet, vollstdndig, passend zur Sprechzeit, wohl proportioniert und in
logischem Kontext vor uns haben. Ein "Post-it"-Zettel entspricht dann
in der Basis einer Folie. Bringen Sirir so viele Informationen wie not-
wendig, Uberladen Sie nicht mit unnétigem Ballast. Alle zusatzlichen
Informationen haben Sie bei sich und zeigen diese nur bei Bedarf
(Erganzungsfolien).

No oo~ wDN

& & @
=

Bild (B003dokZ) Story-Board sikturiert mit Post-it-Zettel

Strukturierung

Entwurf des Inhalts
(AB-Zettel)

2.3.3. Abschluss

Am Ende werden nochmals die wihtigsten Punkte und der gezeigte
Weg zusammengefasst. (Inhalt der helen Zuhérenden verankert sein
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muss!) Nun soll dem Publikum nochmals ein Uberblick und konzent-
riert die wichtigsten Punkte vorgeflit werden. Hier spiegelt sich héu-
fig die urspriingliche Zielsetzung wider.

2.4. Medienwabhl

Zur Prasentation eignen sich verschiedene Hilfsmittel bziedien:

Folien mit Hellraumprojektor oder Beamer,

Dias,

Videos,

Plakate z. B. mit Flipchart, Pinwand,

physikalische Objekte, Andtauungsobjekte, Prototypen.
Merke: Eine gezielte Kombination mehrerer Medien (Medienwechsel)
ergibt meistens sehr gelungene Risentationen: z. B. Folien (Hellraum-
projektor oder Beamer) fir die Wissensverrtlung, Flipcharts (oder
Plakate) fiir den Uberblick und die Zusammenfassung der Ergebnisse
sowie Gegenstande zum Herumgeben und Anfassen.

Dias werden, obwohl visuell nachwie vor beste Qualitat, infolge
des Aufwandes weniger verwendet.

Die Folien werden heute meist dirkt ab Beamer présentiert und
z.B. Videos direkt digital integriet. Vorteile der Folienprasentation
sind einerseits die projizierbare Gsse und andererseits die vielseiti-
gen Softwarewerkzeuge (PowerPoint), die eine effiziente und anspre-
chende Gestaltung der Folien erlaben. Als Nachteilkann aufgefuhrt
werden, dass die einzelne Folie de Publikum nicht lange prasent
sind, sondern nur kurzfristig aufliegen.

Eine weitere Mdglichkeitist z.B. vorbereiteteFlipchartsoder Pla-
kate, die wegen der beschrankten Grésse nur fir kleinere Gruppen
geeignet sind. Der Vorteil liegt damn, dass die Flipchart-Bilder wahrend
der ganzen Prasentation galeriemassig hangen kénnen und die Zuhoé-
renden jederzeit visuell darauf zurékgreifen kdnnen. Die vorbereite-
ten Flipcharts und Plakate eignen sich deshalb vorziglich,
Zwischenergebnisse zu verankerrGedanklich vorbereitete, aber erst
wahrend der Prasentation erstite Plakate geben der Prasentation
eine individuelle und auch professionelle Note.

Falls Anschauungsobjekte bzw. Prototypen vorhanden sind, mus-
sen diese eingebaut werden, um das Ergebnis der Arbeiten den Zuho-
renden noch realer néaher zu bringen.

Merke: Eine gezielter Wechsel der Medien ist empfehlenswert, zu
viele Wechsel macht die Prasentation jedoch nervés und gekiinstelt.
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2.5. Gestaltung der Folien

Bei der Gestaltung der Folien muss auf eine saubere Struktur geachtet
werden. Uberladene Folien unbedingt vermeiden, insbesondere bei
Tabellen und Grafiken. Das sicherst®orgehen ist, sich immer in die
Rolle des Publikums zu versetzelktnnen diese dielnformationen in
dieser Zeit verarbeiten, was ist notwendige Information und was Bal-
last.

Von Vorteil ist, dass keine ganzen Textsatze auf der Folie sind, son-
dern lediglich Stichworte oder Kurzsatze. Den ganzen Text bringt der
Sprechende ein. Vermitteln Sie mglichst viel graphisch mit Bilder,
Videos, Diagramme (nur die weselttichsten Informationsgehalte inte-
grieren!)

Ergebnisse des Leistungsvergleichs

Hochstgeschwindigkeit
20

Suzuki GSF
1200 S

Bremswirkun .
9 Beschleunigung

Yamaha
XJR 1300

Kawasaki
ZRX 1100

Lenkprazision Geradeauslau f

Honda X-
Eleven

Laufruhe

Bild (BO07dokZz) graphische Mdglichkeit, kmplexe Information tUbersichtlich darzustel-
len. Im oberen Balken Titel bzw. farblice Kennzeichnung des Pra&ntationsstandes ;
links die Objekte und rechts a@ie Poldarstellung des Vergiehes (Quellen: www.suzuki-
moto.ch, www.yamaha-motor.ch, www.kawasaki.ch, www.hondamoto.chm)
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Ergebnisse des Leistungsvergleichs

Kaufpreis
Suzuki GSF 18500
1200 S 18000 ‘
Yamaha 17500
XJR 1300 17000
Kawasaki 16500 ® [ |
ZRX 1100 16000
15500
Honda X- . .
Eleven 150 200 250 300

Technikbewertung

Bild (B008dokZ) Reduktion der flormationen auf einfache Graphik; in diesem Fall eine
Portfoliodarstellung.

Zeigen Sie auf der Folie z.B. durch Titel oder Farbe, wo Sie im Vortrag
stehen.

Einfache graphische Symbelwecken, ohne viel Worte Assoziatio-
nen.

Beispiele:

: wurde durchgefihrt

: B ist Bestandteil von A

: B folgt A

: A und B sind in Wechselbeziehung

-©3 (=

: ist wichtig

Bild (B017dokZ) einige destsprechende Symbole

Eine triviale, und trotzdem immer wieder missachtete Regel ist die Ein-
haltung einer minimalen SchriftgrosseAlle Schriften sollten mehr als
18 pt gross sein und nur in Ausnahmeféllen auf 16pt gesenkt werden.
Es empfiehlt sich auch, um Ordnung auf der Folie zu haben, nur zwei
Grdssen und moglichst wenig zusatzlichen Abhebungen, auch Schrift-
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schnitte genannt (unterstrichen, fett, kursiv, anderer Schrifttyp,
Schriftfarbe, etc.) in das Grundlayout der Folie zu integrieren.

Heutige PC-Tools erméglichen ath umfangreiche Animationsef-
fekte. Diese Mdoglichkeiten sollen gezielt und zurtickhaltend einge-
setzt werden. Animationen sollen vor allem dann genutzt werden,
wenn ein Gedankenfluss auf der Folitangsam entwickelt werden soll
(verwenden Sie auch h@r nur einen Typ von Animationen). Der Mehr-
stufige Aufbau einer Folie, oder sogaZeile um Zeile einblendend, ist
schnell ermidend und verliert die didaktische Wirkung.

Uber Farben lasst sich bekanntlicstreiten, grundsatzlich gilt aber
auch hier, dass ein Konzept Uber de Vortrag hinweg festgelegt wird.
Der Kontrast zwischen Hintergrund und Text muss mdglichst gross
sein, wie z.B. helle Schrift auf dunklem Hintergrund oder umgekehrt.
Beachtet werden muss aber, dassa@i gewisse Kombinationen schon
fast nur schmerzhaft lesen lassen: B. rote Schrift auf blauem Grund
ist zu vermeiden.

Merke: klares Struktur-, Schrift- und Farbkonzept, schlicht und ein-
heitlich ist empfehlenswert.

2.6. Weitere Tipps

Lauter, langsamer und deutlicher sprechen als sonst.
Abwechselnd mit verschiedenePersonen Blickkontakt aufneh-
men (nicht nur mit der Entscheidungsperson).

Sicher stellen, dass alle audie Prasentationsehen kénnen.
Stehen sie gerade und halten Sie die Hande frei und ruhig (falls
Sie nicht wissen wohin mit den Handen, nehmen Sie einen
Gegenstand und halten ihn ruhig in der Hand); stehen Sie
immer den Zuhoérern zugewandt;vermeiden Sie einen ,Fox-
trott“ mit den Fussen.

Formulieren Sie leicht verstadgth in kurzen, aktiven Séatzen
und vermeiden Sie Fachterminologien.

Vermeiden Sie die Verkleinerungsform und den Konjuktiv: “Wir
kénnten ein wenig ...“; dies reflektiert Unsicherheit.

Sprechen mehrere Redner, achten Sie darauf, dass Sie nicht
direkt voreinander stehen; der positive Redner geht bewusst
aus dem direkten Blickwinkel.

Setzten Sie technisches Werkzeggein, sind diese vorher vor
Ort auf ihre Funktionstlchtigkeit zu Uberprifen.

Stellen Sie sich ganz auf die Zuhorer ein, bedenken Sie deren
Wissensstand.
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Sprechen Sie Interessen, WiinsehZiele und Geflhle der Zuhé-
rer unmittelbar an.

Sprechen Sie die Zuhoérer nanmglich an (falls bekannt).

Treten Fragen aus dem Publikum auf, versuchen Sie zu unter-
scheiden, ob es sich um einen versteckten Einwand oder nur
um eine Selbstdarstellung eines Teilnehmers handelt. Im ersten
Fall den betreffenden Punkt anhad eines Beispiels veranschau-
lichen, oder, was auch immer nutfich ist, den Einwand in Rela-
tion zu anderen Einflissen stellen. Bei Unsicherheit sich nicht in
die Defensive drangen lassen, sondern versprechen, die Frage
abzuklaren und spater zu beatworten. Bewusst die Fragestel-
lung vor allen Teilnehmern wiedenolen oder sogar visualisieren
und so zeigen, dass die Frage ernst genommen wird. Zum
zweiten Fall: Vielfach werén Fragen aus dem Publikum
gestellt, die eher das Ziel habensich als Fragende zu positio-
nieren "auch ich weiss viel Uber dieses Thema"; hier lohnt es
sich, kurz die Rollen zu tauschenz. B. mit: "ich vermute, Sie
wissen einiges dartber, was glauben Sie, ist die Antwort...",
lassen Sie die Fragenden ,ihr Gedit wahren®; und streiten Sie
nie mit Zuhoérern.

Integrieren Sie die Zuhdrer mit Fragen wahrend der Prasenta-
tion (geht bis max. 20 Zuhérer, ansonsten ist eine Diskussion
am Ende zu fiihren).

Lesen Sie nicht von den Folien ab. Eine Folie ist nur eine visuelle
Unterstlitzung der Aussage; versuchen Sie einzelne Schlissel-
worter der Folie und Ihres Textes in Ubereinstimmung zu brin-
gen, lassen Sie die Folie genuge lange stehen (Richtwert 2
min).

Gehen Sie mit animierten Folieaghaft um, nur soviel animie-
ren wie fur die Didaktik dringend notwendig ist.

Lassen Sie eine neue Folie zuerst 2-5 Sekunden auf die Zuhorer
wirken, bevor Sie mit dem Sprechen beginnen.

Nehmen Sie ergadnzendes Material (vertiefende Information
z. B. in Form von Folien) mit, um auf Fragen eingehen zu kon-
nen.

Eine Prasentation nie auf @ leichte Schulter nehmen.

Falls Sie mit einem Beamer arlten, halten Sie zur Sicherheit
Folien bereit.

Zeigen Sie mit einem Stift (Folien) oder Laser-Pointer auf die
wichtigsten Punkte der Folie, keine hastigen Bewegungen, han-
tieren Sie nicht zuviel mit der Computermaus.

BTN ETH (>

Eidgenéssische Technische Hochschule Ziirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich



product
@

Reden ist Silber, zeigen ist GoldAnschauungsmaterial hilft illus-

trieren und verstehen.

Falls Zuhérende z. B. durch Anrufe gestdrt werden, unterbre-

chen auch Sie den Vortrag undnutzen Sie die Zeit fur kurze

Verstandnisfragen und fahren Sie erst wieder fort, wenn alle

aufmerksam sind.

Versuchen Sie lhre Vortragszeo zu wahlen, dass sie nicht

direkt nach dem Mittagessen angesetzt ist, viele Personen

haben zu diesem Zeitpunkt Konzentrationsprobleme.

Halten Sie sich an abgemachte Vortragszeiten.

Fassen Sie die wichtigsten Argumente (3 bis max. 5) am Schluss

zusammen.

Auf Notizkarten in der Hand kénnen Sie sich die wichtigsten

Vortrags-Punkte notieren (nicht ablesen!).
Die Grundsatze fir jede Prasentatiound einige weitere Hinweise fir
Préasentationen mit Hellramprojektoren und Beamern finden Sie
zusammengefasst auf einer Checkliste. Ebenso finden Sie beiliegend
eine Checkliste welche zunVorbereitung einer Prasentationhilfreich
sein kann, sowie eine Checkliste mit den wichtigsten Punkte z@eur-
teilung einer Prasentatiorgegliedert zusammengefasst.
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3. Bericht

Ein Bericht, in unserem Falle ein Bericht eines Entwicklungsprojektes,
muss informieren, dokumentieren undillustrieren, aberauch archivie-
ren. Neben diesen Funktionen habe Berichte vielfach auch eine
rechtliche Bedeutung, wenn z.B. im Schadensfall auf frihere Doku-
mente zurickgegriffen werden muss.

Es geht um eine objektive, nachvollziehbare und verstandliche
Beschreibung und Analyse der Arbeit, der Ergebnisse, der Empfehlun-
gen etc.

Bild (B020dokZ) Beispi fur einen Bericht

Es empfiehlt sich, den Bericht fortlaufend und parallel zur Arbeit zu
schreiben. Eine Gliederung sollte scimin den ersten Wochen entste-
hen (Kapitel, Unterkapitel, Stichwate zum Inhalt). Fortlaufend bedeu-
tet nicht, dass der Bericht schon ausformuliert sein muss. Das grobe
Erfassen der wesentlichen Punkte, @anken hilft jedoch sehr, spater
nichts Wesentliches zu vergesserDer Bericht darf nicht zu knapp
(und damit vielleicht unverstandlib), aber auch nicht zu langatmig
(und damit schlecht zu lesen, ermudend) sein.

3.1. Gliederung des Berichtes

Die Gliederung des Berichtes umfasst im Regelfall:
Deckblatt,
Inhaltsverzeichnis
Liste der verwendeten AbkiirzungeSymbole(optional),
Liste derAbbildungen (optional),
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Liste der Diagramme und Tabellen (optional),
ZusammenfassungAbstract/ Schlagworte (deutsch/englisch),
Einleitung,
Hauptteil,
Literaturverzeichnis
gaf. Anhang.
Im Folgenden sind die einzelneiGliederungspunkte detailliert und als
Vorschlag, erlautert.
Deckblatt:
. Titel der Arbeit,
- eventuell ein Foto oder eine Skizze,
- Arbeitsgruppe mit Namen und Verantwortlichkeiten,
- Firma, Datum.
Inhaltsverzeichnis:
Das Inhaltsverzeichnis soll die Gliederung der Arbeit wiederge-
ben und enthélt alle Kapitel undderen Unterkapitel. Die Kapitel
werden fortlaufend nummeriert und umfassen hdchstens vier
Stufen (z.B. 2.1.3.4), besser aber nur drei Stufen (z.B. 2.1.3).
Auf der rechten Seite miissen neben den Namen der Kapitel die
Seitenzahlen atfgefuhrt sein.
Liste der Abkirzungen/Symbole:
Werden relativ viele und vor allem nicht allgemein gebrauchli-
che Abkiirzungen und Symbole im Bericht verwendet, so soll-
ten diese auf einer separaten S am Anfang des Berichtes
aufgelistet werden. Die Abkirzungen/Symbole werden zu
Gruppen zusammengefasst undinnerhalb dieser Gruppen
alphabetisch geordnet:
. allg. Abklrzungen, wie:
1. fir Begriffe wie z. B. PM fiir Produktdatenmanagement,
2. fur Werkstoffe wie z. B. PP, PEI, St 37, X5CrNi 1810
3. fur Verfahren wie z. B. RTM fir Resin Transfer Molding
oder OO fir Objektorientiertes Programmieren.
- Formelzeichen:
Achtung: nie eine Abkiirzung oder ein Symbol fir mehrere
verschiedene Begriffe verwenden!
Liste der Abbildungen/Diagramme/ Tabellen:
Sind viele Abbildungen in einenBericht vorhanden, so kénnen
diese auch am Anfang des Beridks mit Seitenzahlen aufgelis-
tet werden.
Zusammenfassung/Abstract/Schlagworte:
Mit der Zusammenfassung werden die Lesenden in wenigen
Satzen Uber die wesentlichen Aspekte der Arbeit informiert:
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- Problemstellung/Umfeld,

. Zielsetzung,

« LOsungsweg,

- wichtigste Ergebnisse,

- Nutzen und Anwendungen der Ergebnisse.

Die Zusammenfassung sollte rund eine halbe bis ganze Seite
umfassen (auch gexecutive summary’ genannt). Die
zusatzliche englische Zusamenfassung, auch Abstract
genannt, ist fur internationale Veroéffentlichungen bzw., falls
angestrebt, fur Internet-Such-Ma&chinen sehr wichtig. Beide
Teile enthalten die wichtigsten Stichworter des
Themengebietes. (Die Stichworter kdnnen in  der
Zusammenfassung in Textform itegriert sein oder in einer
eigenen Liste am Anfang deiZusammenfassung aufgelistet
werden.)
Der Zusammenfassung und dem Abstract jeweils
vorangestellt sind frei wahlbare Schlagwdrter, die den Inhalt
der Arbeit moglichst treffend kennzeichnen. Sie dienen vor
allem dazu, in Bibliotheken ein alphabetisches
Schlagwortverzeichnis aufzubauen.

Einleitung

In der Einleitung missen die Problemstellung, die Ziele und das

Umfeld der Arbeit erlautert werden:

- Problemstellung: Den Lesenden in kurzer und pragnanter
Form einen Einstieg in die Problematik der Arbeit ermogli-
chen.

. Ziele: im Vordergrund steht: ‘Was soll konkret erarbeitet
und erreicht werden?’

- Umfeld: kurz erlautern, in welchen Ubergeordneten Projek-
ten die Arbeit entstanden ist.

Die Einleitung umfasst meist nur wenige Seiten. Ublicherweise
beginnt mit der Einleitung de Nummerierung der Seiten mit
arabischen Ziffern, d. h. die erst Seite der Einleitung tragt die
Nummer ‘1. (Die vorhergeh@den Seiten werden manchmal
mit rdmischen Ziffern (I, I, lll, IV, ..., oder i, ii, iii, iv, v, ...)
nummeriert.)

Hauptteil

Der Hauptteil ist der umfangreichste. Er sollte nach folgendem
Schema gegliedert werden und so auch die Chronologie der
Arbeit widerspiegeln.

Ausgangssituation:
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- Wovon wird ausgegangen (Wissensstand, bereits vorhan-
dene Resultate, Aufbereitimg der Grundlagen etc.)?

- Was ist der Stand der Technik/Forschungo( Literaturre-
cherche)?

- Vorgehen/Lésungsweg/Konzept/Arbeitspakete/
Terminplanung/Meilensteine

- Welche Mittel wurden zur Losung des Problems eingesetzt
(Theorien, Maschinen, Werkstoffe etc.)?

- Welche Verfahren wurden angewendet (Prifverfahren, wel-
ches Bewertungsschema etc.)?

- Logischer, nachvollziehbarer Auflu, so dass sich die Lesen-
den mit dem Gelesenen identiftieren kénnen und dieselben
Schlusse ziehen wirden.

Ergebnisse/Ausblicke

- Was sind die Kernaussagen? (Neigene Ergebnisse einbrin-
gen, Resultate aus Drittquellen wurden ja bereits bei der
Ausgangssituation erlautert)

- Was sind die konkreten Ergebnisse? Wurden die Ziele
erreicht? (Ergebnisse in eineschnell erfassbaren Form z. B.
mit Hilfe von Diagrammen, Téellen 0. 4. zusammenfassen)

- Welchen Nutzen haben die Ergebnisse?

- Welche Unsicherheiten und Fehler enthalten die Resultate?

- Welche Fragen sind noch offen und ungeklart?

- Welche weiterfihrenden oder erganzenden Arbeiten sollten
durchgefuihrt werden?

Literaturangaben

Wenn fremdes geistiges Eigemtm zitiert oder anderweitig in
die Arbeit geflossen ist, missen aus rechtlichen Grinden und
aus Griunden der Nachvollziehbarkeit diese Stellen durch eine
Quellenangabe kenntlich gemachwerden. Gleichzeitig erhal-
ten die Lesenden die Mdglichkeit sich in die entsprechende
Literatur zu vertiefen, indem sie sich das Dokument ggf.
beschaffen.

Alle im Text vorkommenden Quellen werden durch Ziffern/
Buchstaben in eckigen Klammern [ ] gekennzeichnet und ent-
weder durchgehend nummeriert z.B. [14] oder bevorzugt mit
einem ‘sprechenden’ Schliissedus Herausgeber (drei Buchsta-
ben) und Erscheinungsjahr (zwei Ziffern) z. B. [Fle-93]. Werden
im letzteren Fall von einem Herausgeber mehrere Veroffentli-
chungen aus demselben Jahr zitiert, so werden die Quellen mit
a, b etc. unterschieden, z.B. [lE-93a] und [Fle-93b]. Bei Bildern
und Grafiken steht die Quellenangabe direkt in der Bildunter-
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schrift oder im Bild selbst. Auchinnerhalb des Textes kann ein
Zitierhinweis eingesetzt sein: [Pahl-81].

Am Ende des Berichtes sindli@ Quellenangaben genau und
vollstandig aufgefuhrt, wobei jedeQuellenangabe in zwei Spal-
ten gegliedert ist: Quellennummer und Verfasser inkl. allen
Ubrigen Informationen. Man unterscheidet verschiedene Publi-
kationsformen:

Biicher (mit Titel, Auflage Verlag, Erscheinungsjahr / -ort)

[Fle-95] Flemming, M., Ziegmann,G., Rotl§.: Faserverbundbauweisen, Fasern
und Matrices Auflage, SpringerVerlag Berlin, Heidelberg 1995

Artikel in Zeitschriften (mit Titel des Artikels, der Zeitschrift, Jahrgang, Nummer des
Heftes, Seitenzahlen)

[Fle-95] Ehrlenspiel, K., Dylla, NUntersuchung des individuellen Vorgehens
beim Konstruieren. Konstruktion 43(1991), Heft 2, S. 43ff, Springer-
Verlag

Vortrage oder Paperg¢mit Titel des Vortrages und der Vianstaltung, Ort, Datum und
Seitenzahlen im Tgungsumdruck / Proceeding)

[Tow-93] Marchand, A.:Materials for High Speed Marine Vessels.Paper in: Broa-
dening horizons with advanced mateials and processes: Proceedings
of the 14th Int. European Chapta Conference of SAMPE, Birming-
ham, England, Oct. 19-21, 1993, Edibr: Towers, P. SAMPE 1993, Seite
329ff

Protokolle, Teilberichte Miindliche Mitteilungen

[Bre-96] Breiing, A Protokoll xy*“, IKB, ETH Zirich, Mai 1996

Internet-Verweise

[link 15] http://www.adresse.xy (Datum)

Tabelle (TO01dokZ) Publikationsformen

- Anhang
Ein Anhang ist nur dann notwendig, wenn z.B. durch viele Bil-
der, Tabellen (z.B. Versuchsergebnisse) oder Programmlistings
die Lesbarkeit des Hauptteils des Berichtes eingeschrankt wird.
Der Vorteil eines Anhanges ist die Entlastung des Hauptteils,
der Nachteil hingegen, dass die.esenden hin und her blattern
massen.
Merke: Die Verteilung sdite ausgewogen sein. In den Anhang
gehoren Informationen, die flr das grundsatzliche Verstandnis
der Arbeit unwesentlich sind,aber Detailinformationen bein-
halten.
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Im Anhang finden sich insbesondere:
- Umfangreiche Tabellen, grosse ganzseitige Diagramme und
Bilder,
- Versuchsbeschreibungen,
- Kopierte Ausziige aus anderen Quellen (z. B. Patente) und
- Langere mathematische Herleitungen.

3.2. Gliederung des Hauptteiles
fur Produkt-Entwicklungs-Projekte

Im konkreten Fall von Produkt-Enticklungen kann der Hauptteil in
folgende Teilthemen gegliedert sein.
Einleitung
- Problemstellung/Ausgangslage
. Zusammenfassung der Arbeit
. Danksagung an Beteiligte von aussen
- Verweis auf Homepage
Organisation
- Teamvorstellung
- Organisationsform, Organigramm
- Ablauforganisation
- Terminplanung, Milestones
- Budget
- Kommunikation (intern, extern), Konzept, technische Reali-
sation
Ist-Analyse
- Marktanalyse (Marktgrosse, Mektverteilung, Marktstellung,
)
- Literaturstudien
- Internet- Research
- Beschreibung bestehender Produkte, Infobeschaffung,
wesentliche Links
- Analyse der eigenen Produkte, Schwéachen-Analyse
- Interviews/Umfragen/Gesprache
. Benutzeranalyse
- Patentsituation
- Gesetzessituation
- Trenduberlegungen, Auswertung, Interpretation
- Positionierung
Konzeptprozess
- bereinigte Anforderungsliste
- Funktionsgliederung
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- Losungssuche, Morpholgischer Kasten, Skizzen
- Gesamtlésungen, Skizze, Machbarkeitsstudien
- Bewertung: Bewertungskriterien, Bewertungsverfahren,
Ergebnisse
- Diskussion der Empfehlung, Chancen, Risiken
Entwurfsprozess
- Gliederung in Module, raumliche Aufteilung, Organisation
- Anforderung an das einzelne Modul
- Beschreibung der Schnittstellen zwischen den Modulen
. Erarbeitung Modullésungen, Alternativen, Bewertung, Aus-
wabhl, Machbarkeitsstudien
.- Beschreibung der Modullésung
- Materialwahl
- Engineering, Lastannahmen, kiische Stellen, Berechnung
Produktion
- Fertigung, Beschreibung, Problemstellungen fiir Prototyp
- Produktionskonzept fur Serie
. Kostenanalyse flr Serienproduktion
. Testphase, Testaufbau, Duhfihrung, Resultate, Konse-
guenzen
- Marketing, Marketingplanung, Massnahmen
Ausblick
- Kiritik der eigenen Ldsung, Verbesserungspotential
- Vergleich von Soll und Ist in Bezug auf Kosten und Termine
der Entwicklung
- Ausblick auf weitere Innovationspotentiale
Haufig stellt sich die Frage, ob eirResultat im Text am Anfang vorge-
stellt werden soll und anschliessathder Werdegang zu diesem Resul-
tat beschrieben wird, oder ob ma umgekehrt vorgeht, indem man
zuerst die Vorgehensweise schrittweise beschreibt, welche dann logi-
scherweise zum Endresultat fuhrtBeide Wege sind prinzipiell még-
lich, wesentlich ist, dass im ersten Hadies im Text klar hervorgehoben
wird, sodass die Lesenden die Struktur durchschauen.

3.3. Layout und Gestaltung

Uber Attraktivitat eines Layouts lagssich streiten, denn jeder Lesende
hat unterschiedliche Vorstellungen davon. Wesentlich ist, dass sich die
Verfasser auf ein einheitliches, sawdy strukturiertes Erscheinungsbild
einigen und dieses Schema durch aeganzen Bericht aufrecht erhal-
ten.
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Die nachfolgenden Angaben lber das mdgliche Layout des Berich-
tes sind als Richtlinien zu verstehen:

Dokumentrander

links: 2,5cm (Rand zum Lochen)
rechts: 2,0cm (Rand fir Anmerkungen)
oben: 3,5cm (ohne Kopfzeile)

unten: 2,5cm (ohne FuR3zeile)

Schriftarten

In der Typographie (Lehre von der Schriftgestaltung) werden zwei
Arten von Schriften unterschieden, die serifenlosen und digerifenbe-
tonten Schriften. SerifenloseSchriftschnitte besitzen keine ‘FulRchen’
unter den Buchstaben (gut zu erkennen am Buchstaben n). Beispiele
fur haufig verwendete Schriftarten sind:

Times (New Roman); serifenbetont

Helvetica; serifenlos

Arial; serifenlos
Um einen mdglichst reibungslosen Austausch von Textdateien zwi-
schen den verschiedenetdardware-Plattformen zu erméglichen (z.B.
Macintosh | Windows-PC, unterschiedliche Druckertreiber), wird
empfohlen, moglichst keine ,Exoten” als Schriftarten zu verwenden,
sondern solche, die auf vielen Pl#brmen als Standardschriften ver-
fugbar sind, z. B. Helvetica, Arial, Times.

Man unterscheidet dlgemein zwischen Schriftarten (Helvetica,
Arial etc.) und Schriftschnitten(fett, unterstrichen, kursiv etc.). Grund-
satzlich sollten in einem Dokument mdglichst wenig verschiedene
Schriftarten und -schnitte auftauchen, damit das Gesamtbild des
Berichtes ruhiger und tbersichtlicher ist.

Viele Leute verwendenBlocksatzfur die Ausrichtung des Textes.
Ob man Blocksatz oder den sogFlattersatz (linksbiindige Ausrich-
tung) einsetzt, ist meistens einéGeschmacksfrage. In manchen Fallen
hat aber der Flattersatz in punktd_esbarkeit einige Vorteile gegeniber
dem Blocksatz.
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3.4. Schriften

Standardschrift/ Fliesstext

Die Standardschrift bezieht sh auf sogenannten Fliesstext,
d.h. der Text, der in der Regel tiber mehrere Zeilen geht.
Empfohlen wird eine Schrift (z.B. Arial oder Times) in der
SchriftgréRe 11 oder 12 pt, Ausrichtung linksbindig.
Der Zeilenabstand wird meist auf ,einfach” gestellt.
Zwischen den Absétzen ist @ Abstand von mindestens 2mm
vorzusehen.
Fliesstext kann eventuell gegeniiber den Uberschriften um
einige Millimeter eingertckt sein.
Hervorhebungen am besten in Kursivschrift oder Fett, Unter-
streichung ist weniger empfehlenswert. Nicht mehrere unter-
schiedliche Hervdnebungen verwenden.

Uberschriften im Dokument (zwischen Kopf- und FuRzeile)
Meist serifenlose Schrift (zB. Helvetica oder Arial).
Die SchriftgréRe sollterund 14-16 pt betragen.
Es sollten moéglichst nicht mehmls drei Kapitelhierarchiestufen
verwendet werden (also Untergliederung bis z.B. 1 Hauptkapi-
tel, 1.1 Unterkapitel, 1.1.1 Unterunterkapitel).
Die Kapitelnummerierung wird nicht mit einem Punkt abge-
schlossen (also z.B. 1 Hauptteil statt 1. Hauptteil, ebenso bei
Unterkapiteln).

Kopfzeile
Schriftart wie z. B. Standardschriftmeist aber leicht kleiner, also
rund 9-10pt.
In der Kopfzeile steht z.B. Titel der Arbeit und die aktuelle
Kapitelbezeichnung.

Fusszeile
Schriftart wie Kopfzeile.
In der Fusszeile stehen z.B. Name des Verfassers, Datum, Sei-
tennummerierung.

Bild- und Tabellenunterschriften
Unter allen Fotos, DiagrammenJTabellen und Grafiken gehoren
beschreibende Unterschriften.
Bildunterschrift mit logischer Nummerierung (z.B. Kapitel und
laufende Nummer) in Standardscliit oder kleiner, gerade oder
kursiv, unter dem Bild linksbindig.
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Beispiel

Bild (B021dokZ) Finite Elemea Modell einer KFZStruktur (Quelle:W.J. Elspass, ETH
Zurich)

3.5. Stil und Tipps

Ein Bericht sollte in erster Linienformativ und nachvollziehbar sein.
Der Text sollte also verstandlich ungut zu lesen sein. Die Sprache
und die Darstellung der Arbeit sind das Salz in der Suppe, d.h. die
richtige Menge an stilistischen Hangriffen und Tricks macht die Sache
spannend.

Grammatik und sprachlicher Stil

Ein technischer Bericht wird in einer unpersonlichen Form und
im Prasens geschrieben. Wird auf andere Personen Bezug
genommen, so werden diese namentlich genannt
Kurze, einfache Satze verwaden. Vermeiden von unndétigen
Ausschmuckungen, Fillwortern oder doppelten Aussagen in
einem Satz.
Vermeiden des Konjunktiv.
Eine zu technische Sprachevermeiden. Viele Naturwissen-
schaftler neigen dazu, alles mit Substantiven zu beschreiben.
Dabei gibt es herrliche Verben im Deutschen.

Also nicht:
.Dieses Vorgehen beruht auf intuitiven, d.h. durch unmittel-
bare Anschauung erkennbaren, undliskursiven, d.h. mit logi-
scher Notwendigkeit von einer Vorstellung zur néchsten
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fortschreitenden, Denkprozessereines jeden schdpferisch tati-
gen Menschen.”
Dieser Satz ist zu lang, zu verselehtelt und irgendwann verliert man
das Verb. Ein Verbesserungsvorschlag wéare:
»Jeder schopferische Mensch geht dabei entweder intuitiv vor,
d.h. er verlasst sich auf seine unmittelbare Anschauung, oder
er beschreitet den diskursiven Weg, der ihn durch logische Not-
wendigkeit von einem Punktzum néchsten bringt.”
Die Satze sind gleich lang, der zweiterientiert sich an Verben und ist
einfacher zu lesen.
Einheitliche Fachausdriicke vemnden (erstmalig definieren)!
Fachausdricke und Fremdworter erlautern. Abkirzungen ein-
mal erlautern und im Folgenden in der Kurzform verwenden!
Vorwartsreferenzen, d.h. Markierungen, in denen auf Textstel-
len bezogen wird, die erst spater im Bericht auftauchen, még-
lichst vermeiden!

3.6. Logischer Aufbau

Das Wichtigste fiir den Leser ist, dass den ,roten Faden' nie verliert.

Dazu dienen:
vorstrukturierte Informationen (kurze Einleitungen bei Kapiteln,
Problemstellung etc.),
logische Darstellung der Gedanken (keine Gedankenspriinge,
sinngemale Abschnitte),
Verwenden von sprachlichen Mitteln, die anschaulich und anre-
gend sind, also Vergleiche auanderen Fachgebieten oder Bei-
spiele aus dem taglichen Leben etc.,
den Bericht Ubersichtlich und optisch ansprechend gestalten.
Die Seiten nicht Gberladen und den Text in logische, kleinere
Absatze packen. Wichtige Ergebnisse, auf die im Text verwiesen
wird, in Tabellen, Grafikenoder Diagrammen zusammen fas-
sen. Sehr gut zu lesen sind ath Auflistungen mit einem voran-
gestellten Aufzahlungszeichen ,—', p‘oder, X.
Stellen Sie sich beim Schreiben die Leser und Leserinnen des
Berichtes vor, ein einfacher und zugleich sehr wirkungsvoller
Trick. Stellen Sie sich Leser vor, welche Sie kennen und die z.B.
das Fachwissen eines Ingenieurs mitbringen, aber tGiber das Spe-
zialthema nur wenig Wissen besitzen.
Lassen Sie Ihren Bericht vor der Abgabe von einer Drittperson
noch einmal durchlesen.
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Lassen Sie ein Rechtschreilstprogramm (spelling checker)
Uber den Text laufen. Es gibt nichts Peinlicheres, als viele Recht-
schreibe- und Tippfehler. Irgendiann lauern die Leser nur noch
auf den nachsten Fehler, anstatt sich auf den Inhalt zu konzent-
rieren.

3.7. Zeichnungen, die Sprache der Ingenieure
und Ingenieurinnen

Als Ingenieure beschéftigen wir uns in der Entwicklung mit physischen
Objekten. Innerhalb eines Berides missen wir unsere Gedanken in
eine schriftiche Form Uberfihren, ein Unterfangen, welches haufig
scheitert. Obwohl wir als Schreibende meinen, den Inhalt gut formu-
liert zu haben, werden die Lesenden aber ,im Dunkeln® gelassen. Ver-
gessen wir nie, dass wir unsere Obkte viel einfacher in Bilder erklaren
kénnen und eine Skizze mehr zeigéls viele Worte. Integrieren wir sol-
che Skizzen oder CAD-Bildeoder auch allgemeine Bilder in unsere
Texte und kennzeichnen wichtige Details, wie z.B. durch Pfeile und
Textbausteine.

Wie unterschiedlich ein Text odeein Bild sein kann, illustriert fol-
gendes Beispiel.

Text

»In der Losung setzen wir ein langliches zylindrisches Bauteil ein, wel-
ches an den beiden Enden ein&egelformige, zum Zylinder konzent-
risch angeordnete Begrenzung aufweist.”

Bild

e +

Bild (B009dokZ) Zylinderstift
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Text-Bild-Kombinationen

Kombinationen mit Bild/Zeichnung und Text erzielen eine hohe Ver-
standlichkeit und damit auch Akzeptanz des Berichtes.

Bild (B010dokZ) Beispiel einer CAD-Exploss-Zeichnung mit Indexierung fiir textliche
Erklérung (aus Abschlusbericht des Innovabns-Projekt 98 / 99)

Bild (B022dokZ) Beispiel einer kombinieen CAD-Zeichnung und Schnittzeichnung mit
Indexierung fur textiche Erklarung (aus Abschlussbetitdes Innovations-Projekt 98 /
99)

BN ETH (>
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Bild (B011dokZz) Beispiel einer CAD-Zeichnumgit integrierten Erklarungstexten (aus
Abschlussbericht desnnovations-Projekt 98/99)

Vielfach wird die Frage gestelltjinwiefern 3D-Zeichnungen oder 2D-
Schnitte fur technische Erklarungn verwendet werden sollen. Die
Frage ist umgekehrt zu stellen: ,Waserklart die Funktion, die Gestalt
und die Anwendung besser?*

Neben den Bildern helfen uns auch Diagramme und Grafiken kom-
plexe Zusammenhéange Ubeichtlicher darzustellen.

Im Folgenden finden Sie einen Uberblick solcher graphischer Pra-
sentationen.

BN ETH
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Bild (B012dokZ) Beispiel gphischer Darstellunga von Eigenschafte (Pol-Darstellung)

Bild (B013dokZ) Beispiairaphischer Darstdungen von Daten(Balkendiagramme)

I NN ETH (>
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Bild (B014dokZ) Beispiel grapscher Darstellunge von Strukturen

Bild (B015dokZ) Beispiel gphischer Darstelingen von mehreren Sichten in einer
Matrix

BN ETH
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Bild (B016dokZz) Beispiel grapscher Darstellunge von Netzwerken

Bild (B018dokZz) Beispiel gphischer Darstelingen von zeitlichen Abh&ngigkeiten

BN ETH (>
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Bild (B019dokZ) Beispiel gphischer Darstelingen von Tatigkeiten und deren Abhan-
gigkeiten

Bild (B023dokZ) Beispiel grapscher Darstellunge von Funktionen

BN ETH
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Diagramme, Tabellen und Grafiken missen pragnant, logisch und
schnell erfassbar sein. Dazu einige Tipps:
Bei Diagrammen nie die Achsen- und Kurvenbeschriftung ver-
gessen!
Bei Tabellen nie die Spalten- und Zeilenbeschriftung vergessen!
Lieber weniger Informationen at zuviel (Ausgliederungen in
den Anhang)!
Diagramme und Tabellen so gestalten, dass sie schnell und rich-
tig zu lesen sind!
Strichstéarken, Farben, Grausteh und Muster so wahlen, dass
die Diagramme oder Grafiken auch S/W gut kopierbar sind
(ggf. selbst ausprobieren)!

BTN ETH (>
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4. Zusammenfassung

Eine Dokumentation oder Prasentation beinhaltet die Darstellung und
Kommunikation eines Ergebnisses oder Wissenstandes in Form eines
Berichtes oder eines Vortrages.

Vielfach entscheidet die Art und Weise der Kommunikation oder
die inhaltliche Prasentation Uberdie Zukunft des Projektes oder der
Person. Eine professionelle Vorbeitung, Strukturierung und Gestal-
tung, aber auch eine ansprechenddPréasentation ist deshalb bedeu-
tend. Auch Berichte werden nachallgemein anerkamten Strukturen
und Gestaltungsvorschriften erstellt und es lohnt sich diese zu bertick-
sichtigen. Viele Hinweise helfen dabei nichts wichtiges zu vergessen
und eine gute Arbeit ins richtige Licht zu riicken.

Verstandnisfrage 1

Wo sehen Sie die gréssten Unterschiede zwischen einer Folienprasen-
tation und einer Prasentation auf vorbereiteten Plakaten?
Verstandnisfrage 2

Es wurde erwahnt, dass ein Wechsel der Medien die Spannung
erhoht. Sehen Sie hier auch Grezen des zu haufigen Wechsels?
Verstandnisfrage 3

Es gibt Gelegenheiten, bei welche zwei oder mehrere Redner einen
Vortrag bestreiten. Auf welche Punke wirden Sie in diesem Fall bei
der Vorbereitung und Durchfiihrung achten?

Verstandnisfrage 4

Sie haben viele Empfehlungen und Tipps bzgl. der Vorbereitung und
Durchfiihrung erhalten. Machen Sieeine Auflistung zur Erinnerung.
Welche Punkte werden Sie in Zukunft vor allem beachten?

Verstandnisfrage 5
Listen die Teilkapitel eines Berichtauf, und machen Sie sich zu jedem
Kapitel Gedanken Uber Inhalt und Wissenswertes.

Antwort 1

Folienprasentationen sind gut gestaltar, konnen didaktisch gegliedert
werden und sind grossformatig moglich. Poster sind individueller und
halten das Gesagte nicht nur kurzfristig fest.

BN ETH

Eidgenéssische Technische Hochschule Ziirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich



product
@.

Antwort 2

Zu haufiger Wechsel wirkt ermidend, gekinstelt und nervés bis
lacherlich.

Antwort 3

Die Sprechdauer der einzelnen Rednepllte nicht zu kurz sein. Eine
slogische" Verteilung ist untereinander zu organisieren. Die Redner
durfen sich nicht gegenseitig verdcken. Diejenigen, die nicht spre-
chen, treten etwas zu Seite, verhlten sich ruhig und tatigen keine

Aktivitaten, die ablenken. Die Rednetiberreichen sich das Wort durch
eine kleine Einfihrung des kommenden.

Antwort 4

Siehe Skript, sieheCheckliste

Antwort 5

Siehe Skript!

Relevante Cases

Vortrag und Diskussion

Publikationsverzeichnis — Literatur

[1] Nitschke, H., Erfolgreiche Vdrage und Seminare, Expertverlag,
1992

[2] Woelfle, RobertM., a new guide for better technical presentati-
ons, IEEE Press, 1992

[3] Kulich, C., Erfolgreich prasetieren: Vorschlage, ldeen Konzep-
tionen, 2.Auflage, Expert Verlag 1991

[4] Alteneder, A., Fachvortragevorbereiten und durchfiihren, 8.
Auflage, Siemens 1992

[5] Steiger, R., Lehrbuch der Voragstechnik, 7. Auflage, Verlag
Huber, 1994 (Prof. Steiger halan der ETH — Abteilung fur Mili-
tarwissenschaften — die Vorlesung Vortragstechnik)

[6] Crisand, E., Psychologie der Gesprachsfuhrung, 3. Auflage,
Sauer-Verlag, 1990

[71  Jay Antony, die perfekte Prasentation, Falken

[8] Weber, Max, Time To Improve OuOral Presentations, Technical
Communication, vol 17, 1970 pp. 6-11, Ubersetzt und gekirzt
durch Hubert Aebischer
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Publikationsverzeichnis — Weblinks

www.alu.ch
www.suzuki-moto.ch
www.yamaha-motor.ch
www.kawasaki.ch
www.hondamoto.ch

Publikationsverzeichnis — weitere relevante Dokumente

Qualitative Steigerung Ihrer Prasentation

Checkliste Vorbereitung einer Prasentation

Checkliste Beurteilung einer Prasentation

Grundsatze fir jede Prasentation

Richtige Prasentation am Hellraumprojektor und mit Power-
Point

BN ETH
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Markt-Leistungs- /Grob-Konzept-Prozess

Markt-Leistungs-Prozess
& Grob-Konzept-Prozess

Autor: Prof. Dr. Markus Meier
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Markt-Leistungs- /Grob-Konzept-Prozess

1. Uberblick

Motivation

Stellen Sie sich als Entwicklungsleit/-in eines Unternehmens vor, das
Fahrrader herstellt.

Das Unternehmen basiert auf einer Produkt-Palette, die sich im
Sattigungs- und Verfallstadium befindet. Sie haben die Aufgabe, neue
Produkte zu entwickeln. Sie befinden sich im Hexenkessel von Infor-
mationen, Meinungen, Erwartungen, eigenen Ideen und solchen aus
Ihrem Umfeld (Aktionare, Kunden,Geschaftsleiter, Marketing, Kun-

dendienst):
Informationen Uber Konkurrenten (Produkte, geschéatzter
Umsatz)
Produktidee eines Mitarbeitersfur eine Fahrrad-Diebstahl-
sicherung

Zeitungsberichte Gber Boom von Elektrofahrréadern in Japan
Umsatzziele der nachsten 5 Jahre
Statistik der Serviceabteilung
Zeitungsnachrichten Uber neue Antriebssysteme mit Brenn-
stoffzellen
Mitteilungen Uber ein NachbarUnternehmen, das mit Pizza-
Ofen fur Privathaushalte gosse Erfolge verzeichnet.
Versetzen Sie sich gedanklich in diese Situation und versuchen Sie,
eine erste Auslegeordnung der Themen vorzunehmen und ein mogli-
ches Vorgehen zu entwerfen!
Antwort / Diskussion:
Situation auf der Lebenskurve (siehe Bild 018)):
Informationen, Meinungen, Erwartungen:
- heutiger Umsatz
- Kundensegment
- Rendite
- Auslastung
- Lagerbestand
- Leitbild, Strategieder Firma
- Kundenerwartungen, Trends
- Konkurrenz-Information

Vorgehen:

BN ETH

Eidgenéssische Technische Hochschule Ziirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich



product
@

Markt-Leistungs- /Grob-Konzept-Prozess

Umsatz

heutige Situation

Zeit

Bild (B018mlpZ) Lebenskurve

Unternehmen Markt
/ Rendite
Umfeld \ -

T
/ \\ Konkurren z
/ Leitbild/Ziele

Technologie

Fahigkeiten

Produkte

Bild (B019mIpZ) Struktogramm

Trends

’ Analyse ‘

’ Projektion ‘

’ Positionierung ‘

Entwicklun gsprojekt

Bild (B017mlpZ) Flussdiagramm zum Ygehen im Markt-Leistungs-Prozess
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Markt-Leistungs- /Grob-Konzept-Prozess

Lernziele

Die Studierenden:
ordnen den Markt-Leistungs-Prozess korrekt in den Innovati-
onsprozess ein,
erklaren und ordnen die wichtigsten Teilprozesse und deren
Bedeutung,
beschreiben Begrifflichkeiten wie: LeitbildUnternehmensstra-
tegie, -ziele, Kernkompetenzen, Produkt-MarktanalyseStéar-
ken-Schwéachen-Analyse Portfoliodarstellung Positionierung,
BenutzungsanalysgStrategiewege und vieles mehr,
sind in der Lage Beispiele zu nennen und zu erklaren,
kénnen Strategien unterscheiden und kennen deren Chancen
und Risiken,
kennen die Erfolgsfakoren im Uberblick,
kénnen den Inhalt des Ergebnisdokumentes aufzahlen und
erlautern.

Einleitung

Innovationen haben in der Gesellschaft allgemein und in Unterneh-
men im Speziellen einen sehr hohe Stellenwert. Nur mit neuen oder
verbesserten Spitzenprodukten welen wir langfristig Chancen
haben, im Wettbewerb des globalen Marktes zu bestehen.

Wir kénnen in diesem Zusammehang von einem eigentlichen
wirtschaftlichen Kreislauf sprechen der unterbruchsfrei jede Stufe
abdecken muss.

Innovation
finanziert
Produkte, Innovative,
Liquiditst [ Rentabiltat W) Efogsposi- WP zukinfige
tion Erfolgsposition
ergibt heute ergibt heute sichert morgen

Bild (B101mlpZ) Liquidét und Rentabilitét
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Liquiditat ist die Grundvoraussetzung fir das operative Geschaft, fir
Lohne und Materialeinkauf, fir Gesprache mit Banken und so weiter.
Liquiditat ist aber nur gesichert, wenn eineRentabilitat Uber die
gesamte Téatigkeit des Unternehmengesichert ist. Diese Rentabilitat
wird generiert durch Produkte und Leistungen, die wir heute am
Markt erfolgreich verkauen. Diese Rentabilitdtsquelle besitzt jedoch
einen zeitlich begrenzten Lebenszyklus, so dass es notwendig ist, an
zukunftigen Produkten zu arbeiten,Innovationen zu generieren, die
den kiinftigen Erfolg des Kreislaufs sichern.

Produkt-Innovation ist ein Prozess, der Uber mehrere Teilprozesse
fuhrt. Einen wichtigen Teilprozess stellt der Markt-Leistungs-Prozess
dar.

Grobkonzept- und Markt-Leistungs-Prozess

Wie aber erkennen wir nun, ob eine Innovation erfolgreich wird oder
nicht? Ein wesentlicher Erfolgsfaktofir Innovationen ist die Verbin-
dung der eigenen technischen Kompetenzen mit einer ausgepragten
Orientierung am Markt. In andegen Worten: wir missen den Markt
und die Bedurfnisse unserer Kunden genau verstehen, bevor wir mit
einer Produkt-ldee in die Entwicklung gehen. In einem Vorprojekt sol-
len Faktoren wie Markt, Kunde, Kmkurrenz, Technologien aber auch
eigene Starken und Schwéachen im Umfeld einer Produkt-ldee so
beleuchtet werden, dass wir eine fundierte Entscheidungsgrundlage
erhalten, ob eine Idee genug Potential hat um ein Entwicklungspro-
jekt zu starten. Wer die Hausafgaben wahrend eines Vorprojektes
sauber und zuverlassig l6st, hatvesentlich h6here Chancen um mit
einer Innovation erfolgreich auf dem Markt zu werden.

Oft ist eine Idee nur wage formuliert und nicht immer konkret
genug, um damit beispielsweise eine Markt-Studie durchfiihren zu
kénnen. Dies ist besonders dann der Fall, wenn wir uns in einen Markt
oder ein Umfeld wagen, das wirnoch nicht im Detail kennen. Daher
werden wir die Idee im Vorprojekt etwas konkreter ausarbeiten und in
ein Grobkonzept Uberfiihren. Wahrend des Vorprojektes gewinnen
wir immer fundiertere Kenntnis tUbe Markt und Umfeld und kénnen
so unser Grobkonzept verfeinernDies erlaubt uns wiederum, den
Markt spezifischer auf unserer Prdbmstellung hin auszuleuchten. Die
Verfeinerung und Weiterentwicklung des Grobkonzeptes nennen wir
Grobkonzept-Prozess, das Beleuath von Markt und Umfeld den
Markt-Leistungs-Prozess. Die beideRrozesse verlaufen zeitlich paral-
lel und stehen in stdndigem Wechselspiel.
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Ideensteckbrief

Anstossbeschreibung
Handlungsbedarf
Vorstudienauftrag

Markt-Leistungs-Profil

Entwicklungsauftrag

Anstoss-
Prozesse

<
=)
o
c
=
@
S
o
J
o
N
o
0

Ideen-Prozess

Produkt-Entwicklungs-Prozess

\ Konzepl-Prozeés

[t Prozeds
Dokumentations-Prozgss g o
Serienreifer
Realisierungs-Prozess Prototyp

Produktions-Planungs-Prozess E

Ideen-Sammlungs-
Prozess

aktive,

passive
Markt-,
Technologie

Grob-Konzept-
Prozess

Markt-Leistungs:
Prozess

Anstoss-Filter
Ideen-Filter
Projekt-Filter

Ideen-Ausarbeitungs-
Prozess

Mavkl-Ein(uhrungs-PIanungs-sze#

i Digitales
: Datengenerierung Produkt
Transfer in andere Prozesse

Bild (BO33konZ) Innovations-Prozess

Im Markt-Leistungs-Prozess werdedrei Teilprozesse durchlaufen:

. Die Analyseder Situation des Unternehmens in Bezug auf die
bestehenden Produkte, den Markt, die Konkurrenz, die Techno-
logie, die Gesetze usw.

- Die Projektionder Zukunft in Bezug auf dieselben Kriterien.

- DiePositionierung die sauber verankert durch Analyse und Pro-
jektion das zukinftige Produkt festlegt.

In der Analyse-Phase konzentriert man sich auf die Suche nach Star-
ken und Schwéachen im heutigen Umfeld des Unternehmens. Wah-
rend der Projektion rickt die Frage nach kinftigen Chancen und
Gefahren in den Vordergrund. Das erdrtern dieser Fragen ist auch als
SWOT-Analysdekannt. Dabei bedeutet:

strength (Stérken)

aus der Analyse

S
W | weakness (Schwéachen)
)

opportunity(Chance)

aus der Projektion
T threat (Gefahr)

Tabelle (TO01mIpZ) Schlussel SWOT-Methode

Ausgehend von dieser Analyse der Gegenwart und Vergangenheit
und einer Prognose, welche dieZukunft aus verghieden Sichten
beleuchtet, soll die gewonnene Erkenntnis schlissig in die Strategie
und Leistungsfahigkeit des Unterahmens eingebettet werden. Wir
nennen dies dieProdukt-Positionierung In Abbildung [Teil D] ist dieser
Ablauf dargestellt, in Realitat handé es sich dabei jedoch nicht um

BN ETH

Eidgenéssische Technische Hochschule Ziirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich



product
@

Markt-Leistungs- /Grob-Konzept-Prozess

einen sequentiellen Ablauf sondernum einen ausgepragt iterativen
Prozess.
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Stérken und Schwachen

- Produktbeschreibung
- Konkurrenz
- alternative Technologien

Kostenstruktur
Rentabilitat

Chancen und Gefahren
- Kundenverhalten, Trends
ialeti - Technologiewandel
Zukunftsprolektlon - Gesetzes-/Vorschriftendnderung
Konkurrenzstrategie
Marktprognosen

Markt-Leistungs-Prozess

Strategie-Szenarien

Bewertung der Strategien
Strategie-Entscheid

Dokument "Markt-Leistungs-Profil

Produkt-Positionierung

Bild (B001mlpZ) Ubersicht tiber MatkLeistungs-Dokumer und -Tatigkeiten

Markt-Leistungs-Profil

Es wurde bereits erwahnt, dass wir im Verlaufe des Vorprojektes neues
Uber den Markt, unsere Kunden und das gesamte Umfeld lernen.
Damit sich dieser Lerneffekt nicht verflichtigt und wir im Verlaufe der
Zeit unseren Markt immer besser kennen lernen, ist es wichtig die
gewonnene Information gut zu dokumentieren.

Das Ergebnis-Dokument des Matl_eistungs-Prozesses ist das
Markt-Leistungs-Profil das eine inhaltliche Gliederung analog zu Bild
B001mlpZ aufweisen kann. Eine asfiihrliche Beschreibung der MLP-
Dokumentation ist in Kapitel [6] zu finden.
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2. Leitbild, Vision,
Unternehmensstrategie,
Ziele, Kernkompetenz

Unserer Thematik der Produkt-Entieklung tbergeordnet stehen das
Leitbild und die langfristige Unterrrhmensplanung. Wir kdnnen diffe-
renzieren in Leitbild,Vision, Unternehmensstrategie und -ziele. Das so
genannte Leitbild zeigt Sinn und Zweck des Unternehmens und
bestimmt den Verhaltenskodex nach innen und aussen. Es enthalt
meistens die folgenden Themen:
Zweck, Aufgabe des Unternehmens
Verantwortung gegenuber der Gesellschaft, Mitarbeiter und
Aktionare
Marktstellung
Finanzierungsgrundsatze
Kunden-Lieferantenbeziehung und deren Pflege
interne Personalpolitik und -kiltur Verhalten gegeniiber den
Konkurrenten.
Die Vision stellt in qualitativer Fon den Leuchtturmin weiter Zukunft
dar. Einige wenige Beispiele kdnnten sein:
Weltweit fihrend sein auf dem Gebiete hoch praziser Roboter.
Aufbau hoher Markteintrittsbarrieren fur die Konkurrenz.
Neuentwicklungen sollen durch Selbstfinanzierungen erfolgen.
Rentabilitatvon ...% an.
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sollen ein motivierendes, auf
langfristige Anstellung ausgeichtetes Umfeld erhalten.
Die Unternehmensstrategie gibt dieser qualitativen Formulierung der
Zukunft quantitativen Charakter, jedoch nach wie vor mit langfristi-
gem Horizont.

Firmenziele sind mittel- bis kurzfrigger Art und setzen die Strate-
gie in operativ zu erreichende und messbare Werte um. Die Begriffe
Leitbild/ Strategie/ Ziel fliessen vieltd ineinander tber und eine klare
Trennung ist schwierig.

Ein Verstandnis der Begriffe gibt das Bild B300mlpZ. Ausgehend
von der heutigen Situation des Unternehmens werden Strategien
erarbeitet, welche den Weg zur landristigen Vision ermdglichen, bzw.
sicherstellen. In Richtung dieseBtrategie werden messbare Ziele ver-
einbart. Als Leitplanke unseres Handelns dient das Leitbild des Unter-
nehmens.
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langfristige

Zukunft
'\ Vision
\

N

- \\
tibermorgen

Leitbild

Bild (B300mIpZ) Definition der Begffe Leitbild, Srategie, Ziele

Das MLP wird nicht im leeren Raum erarbeitet, sondern bertcksichtigt
das bestehendelLeitbild und basiert auf der definierten Unterneh-
mensstrategie und den existenterKernkompetenzen des Unterneh-
mens. Umgekehrt sind M.-L.-Preess Unternehmensstrategie und
Kernkompetenzen auch rickwarts gekoppelt, denn did’rodukt-Stra-
tegie ihrerseits beeinflusst wiederum die Unternehmensstrategie und
fordert neue Kernkompetenzen.

Jedes Unternehmen besitzt eine Vielzahl von Einzelféhigkeiten
(Potential), die in der Summe dazuefahigen, die verlangte Leistung
des Unternehmens zu erbringenSiehe Dokument: Beispielhaftekeit-
bild eines Schweizer Unternehmens

In dem heute rege gebrauchta Wort ,Kernkompetenzen* sind
Blndelungen solcher Einzelfahigkeiten enthalten, mit denen das
Unternehmen sich von anderen Unternehmen differenziert und die
eigene Leistungsfahigkeitangfristig sicherstellt.

BTN ETH (>
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Einzelfahigkeiten Kern-
(Kompetenzfaktoren) kompetenzen

Bild (B002mlpZ) Kompetenzfaktoren des Unternehmens

Das Erkennen der Kernkompetenzen doauch dazu dienen, sich der
Unternehmensstarken bewusst zu welen und diese zu konzentrie-
ren. So werden die Produkt-Entwicklungen in jene Richtungen
gelenkt, welche gezielt die besteknden Starken weiter ausbauen und
festigen.

Es ist unverantwortlich, Produktziele zu formulieren, die wegen der
Leistungsfahigkeit des Unternehmens klar ausserhalb jeder Realisie-
rungskompetenz stehen. Bestehendeéliicken in der Leistungsfahigkeit
mussen erkannt und durch flankérende Massnahmen geschlossen
werden.

Fir die Bestimmung der Kernkometenzen mussen intensive Dis-
kussionen im Team durchgefiihrt werden. Dabei ist zu beachten, dass
die Bindelungen von Einzelfahigkeiten weder zu fein noch zu grob
werden und folgenden Kriterien gerecht werden:

Kernkompetenzen haben folgendeEigenschaften oder bringen
zum Ausdruck,

wodurch sich das eigene Unternehmen von der Konkurrenz
abhebt,

welche konkreten Leistungeram Markt erbracht werden,

wo das offene Potential flr zikinftige Weiterentwicklungen
steckt und

was nicht einfach zu imitieren ist.

Ausserdem sind Kernkompetenzewas wertvolle Resultat eines
kollektiven, langfristigen Lernprozesses im Unternehmen.
Beispiel einer Kernkompetenz koénnte sein: Die Fahigkeiten haben, in
einem Unternehmen hochprazise und hochdynamische Roboter zu
entwickeln und zu bauen, um kundenspezifische Montageaufgaben
in der Mikrotechnik zu erfillen. Keine Kernkompetenz hingegen ist

die Einzelfahigkeit, solche Roboter lediglich montieren zu kénnen.
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Es soll an dieser Stelle nicht tief in die Firmenstrategie und die
Kernkompetenz-Thematik eingegangn werden, denn diese bildet
nur einen Rahmen zur Produkt-Emticklung. Die Wichtigkeit soll
jedoch betont werden, denn die kurzfristigen und langfristigen Unter-
nehmensziele und die Produkt-Entweklungsstrategie missen in Har-
monie stehen, um ein Erfdgspotential aufzuweisen.
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3. Analyse-Prozess

Nur eine gute Analyse gibt Gewahffiir eine aussagekréftige Marktbe-
urteilung und eine korrekte Basidur Innovationsentscheide. Die Ana-
lyse umfasst Teilaspekte wie:

Produkt-Markt

Konkurrenz

Patente

Technologien

Gesetze und Richtlinien.
Die Checkliste ,Analyse” zeigt einige wichtige Aspekte.

3.1. Produkt-Markt-Strukt urierung, -Darstellung

Ein Unternehmen besteht aus vielenerschiedenen ,Produkten®. Fir
eine fundierte Analyse ist es wichtig, zu strukturieren und das zu
beleuchtende Produkt klar abzugrenzen.
Eine Strukturierung kann grob ag drei unterschiedlichen Sichten

erfolgen, aus:

der Markt-Sicht

der organisatorischen Sicht

der Struktur-Sicht.

3.1.1. Markt-Sicht

Produkte bedienen Markte. Wirkénnen diese gliedern nach:
der geographischen Segmentierung (USA, Europa, Schweiz
etc.)
den Marktsegmenten (Pharmazie, Banken, WerkzeufMaschi-
nen-Industrie, ...)
den Absatzkanalen (Grossverteiler, Detailhandel, Direkt-Ver-
sand, ...)
der Kundensegmentierung (junge Kaufer, Live-Style-Kunden,
konservative Kunden, ...).

3.1.2. Organisations-Sicht

Unternehmen gliedern ihre Produkte intern nach organisatorischen
Gesichtspunkten.
Produkt-Sortiment Gesamtheit aller Leisingen der Unterneh-
mung.

BN ETH
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Produkt-Bereich; Produkt-Sparte Organisatorisch zusammen-
gefasste Leistung — eines Unternehmens aus einer marktorien-
tierten oder wertschépfungsorientierten, sinnvollen Sicht.
Produkt-Plattform -Familie, -Gruppe: Zusammenfassung von
Produkten, welche auf ahnlichen Wirkprinzipien basieren, viel-
fach auf standardisiertenModulen aufbauen, von Personen (-
Gruppen) verantwortet werden.

3.1.3. Struktur-Sicht

Die Produkte kénnen auch nach ihrer inneren Struktur (Architektur)
gegliedert werden. Daher ergibt sth Sinnvollerweise eine starke Ahn-
lichkeit zur organisatorischen Sicht:

Produktsortiment: Gesamtheit #ler Leistungen einer Unterneh-

mung.

Produkt-Plattform, -Familie, -@Guppe: Zusammenfassung von

Produkten, welche auf &hnlichen Wirkeprinzipien basieren, viel-

fache auf standardisierten, veantenbehafteten Modulen auf-

bauen.

Modul, Baugruppe Teilbereich eines Produktes, meist varian-

tenbehaftet, welche kombiniert zu Gesamtprodukten werden.
Viele weitere Begriffe existieren, welche in drei Strukturen eingeord-
net werden koénnen, teilweise mitden Begriffen Uberschneiden: Pro-
duktart, Produkttyp, Produktvariante Auch werden die Begriffe in den
Unternehmen unterschiedlich verwadet. Eine klare Struktur und
Definition ist in jedem Fall notwendig.

Fur die Produkt-Marktanalyse ist ebedeutend, dass das zu unter-
suchende Objekt klar abgegrenzt wird. Dies hauptsachlich aus der
Sicht des Marktes, aber auch aus der Sicht der Struktur und teilweise
der Organisation. Diese definierteSystemgrenzenennen wir im fol-
genden Produkt-Marktsegment

Das Produkt-Markt-Segment wird nach verschiedensten Aspekten
und Eigenschaften analysiert unéh einem Dokument beschrieben.

3.1.4. Portfoliodarstellung

Neben der verbalen Beschreibung eignen sich fur die Analysen viel-
fach Matrix-Darstellungen, auch Portfoliodarstellung genannt. Dabei
werden in einer Matrix zwei Sichten in Beziehung zueinander
gebracht (Portfoliomethode). Diese Darstellungen sollen restriktiv sein,
immer mit dem Ziel, Aussagen odefFolgerungen zu erklaren und zu
unterstreichen.

Vielfach mussen Eigensdften dargestellt werden.
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Merke: Als Eigenschaft eines Pratktes bezeichnet man einMerk-
mal (z.B. die Farbe des Produktes) verknipft mit seineivert (z.B.
rot). Es gilt: Eigenschaft Merkmal - Wert.

Vielfach wird anstelle des Aadrucks ,Wert* das Synonym ,Aus-
pragung” verwendet.

Marktsegment

ms4 | Wert Wert

1/4 3/4
MS3 Wert

4/3
MS2 Wert
2/2
MS1 Wert
3/1
M1 M2 M3 M4 Merkmal

Bild (B302mlpZ) Marktsegment-Posdnierung in Bezug auf Eigenschaften

Merkmal A
Produkt
I 1
_ Merkmal C
Produkt -t (Durchmesse r
< 3 1 = Wert des
g’ Merkmals)
Produkt
2
Wert B Merkmal B

Bild (B303mlIpZ) Produkt-Positionierung in Beg auf zwei Merkmale Beispiel: Merkmal
A=Farbe, Merkmal B= Grosse, Merkmal G- Umsatz, Wert C= Umsatzgrosse
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Produkt Summe der Umsitze
pro Marktgebiet

4 | 10% 5% 20% 10% | 45%

3 5% 5% 10%  Summe der
Umsatze
pro Produkt

2 2% 8% 10% 20%

1 5% 20% 25%

1 2 3 4 Marktgebiet

Bild (BO03mIpZ) Darstellung der Produkt-Mét-Verteilung mit prozentualen Umsatz-
zahlen

Boston-Matrix

Zur Darstellung der eigenen Positioin einem Marktgebiet sowie zur
Visualisierung der Attraktivitét diess Gebiets wird haufig die aussage-
kraftige Produkt-Portfolio-Darstellung nach der Boston Consulting
Group (BCG) verwendet, auciBoston-Matrixgenannt. Das Marketing
muss erkennen, welche Markte noch wachsen und welche schrump-
fen und wie der eigene Marktanteil darin positioniert ist.

Marktwachstum
4 2
Darstellungsmoglichkeit
Durchmesser = Umsatz
3
| 1l
A
2
Produkt
1
1 3
1 2 3 4 Relativer

Marktanteil

Bild (B0O04mIpZ) Produkt-Poftlio-Darstellung (Boston-Marix) in Marktwachstum und
relativem Marktanteil (relativer Marktanteik eigener Umsatz zu Umsatz des Marktfih-
rers
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Die bekanntesten Bezeichnungender einzelnen Felder und deren
Bedeutung und Beurteilung in Bezug auf Produkt-Innovation sind:
1. ,questionmarks
Der Marktanteil ist zur Zeit klein, aber Wachstum steht in Aus-
sicht. Die Frage stit sich, inwiefern das Unternehmen einen
~star* generieren soll:
. Liegen schon geniigend stars' vor, die weiter gefordert
werden missen, um ihren Status zu halten?
- Reichen die Ressourcen und Rigkeiten des eigenen Unter-
nehmens aus, noch weitere ,stars” zu erzeugen?
Die strategischen Entscheide irdiesem Bereich kdnnen nur
heissen:
- Ausstieg: nicht in dieses Marktsegment eintreten zugunsten
der Weiterentwicklung vorhandener ,stars”
oder
- Investition: gewagter ,Wurf’, um einen neuen ,star” zu
erzeugen.
Dieser zweite Weg ist fur den Entwickler relevant. Er bedeutet,
dass der geplante Entwicklungssprung so erfolgreich sein muss,
dass bestehende Produkte der Konkurrenz tberfligelt werden.
2. ,stars”
Es bestehen weiterhin gute Aussichten auf Wachstum und
gleichzeitig hat das ProduktMarkt-Segment mit der aktuellen
Stellung schon eine dominanteyielleicht sogar marktfihrende
Stellung eingenommen.
Dieser Bereich ist fir den Entwickler und den Produkt-Strategen
wohl die anspruchsvollste Tatikeit. Der kleinste Fehlentscheid
wird von den Kunden ,bestraft* und von der Konkurrenz aus-
genutzt. Die Funktion, die Kosten und die Markteinfiihrungs-
termine der neuen  Entwicklung mussen  perfekt
Ubereinstimmen.
3. ,cash cow
Das Unternehmen ist ein am Markt dominanter ,major-player”.
Aber der Markt wird sich nichtweiter entwickeln, sondern eher
stagnieren.
Die Entscheide in diesem Bereich sind h&ufig auf Halten
gestellt; mit Argusaugen wird die Konkurrenz beobachtet; Neu-
entwicklungen im grossen Stil lanen sich meist nicht mehr. Es
wird vielmehr Wert auf kontinuierliche Weiterentwicklung
gelegt, wie z.B. Verbesserungen der bestehenden Produkte,
Sortimentsbereinigung, Optimierung der Produktion bzw. Desi-
gnuberarbeitung oder neues Zubehdr etc.
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4. ,bad dogs’
Das erwartete Wachstum ist kleinauch die heutige Stellung ist
unbedeutend. Dies kann gleichbdeutend sein mit gesattigtem
Markt und grosser Konkurrenz.
Hier liegt vielfach der Entschei nahe, nicht weiter in diesen
Bereich zu investieren. Der Lebenszyklus neigt dem Ende zu.
Vielfach konzentriert sich das Unternehmen hier auf Nischen-
markte (kleinere Unternehmen)oder steigt vollstandig aus
(grossere Unternehmen).
Fur den Entwickler sowie fur das Vorgehen und die Organisation wéh-
rend der Entwicklung hat diese Portfolio-Betrachtung eine eigene
wesentliche Bedeutung. So ist deOrganisationsform, dem Projektma-
nagement und der Auswahl der Methodik fiir jeden Portfolic Bereich
eine andere Bedeutung beizumessen.

Marktwachstum

IS ETH

Héchste Anforderungen an:
- Projektorganisation
- Entwicklungsmethodik

Entwicklungsziel:
- "first time right"
- koordiniertes time-to-market
- Patent-, Konkurrenzanalyse

merkmalen, Kundennutzen
- "Quantensprung"”

- Generierung von Abhebungs-

Hochste Anforderungen an:
- Projektorganisation
- Entwicklungsmethodik

Entwicklungsziel:

- jeder Entwicklungsschritt
perfekt

- vorsichtige Markteinfuhrung

- Risikomanagement

- Generierung von neuen, zu-
satzlichen Abhebungsmerk-
malen

Reduzierte Anforderungen
an:

- Projektorganisation

- Entwicklungsmethodik

Entwicklungsziel:

- "so gut wie notwendig"

- minimaler Zeit- und Kosten-
aufwand

Mittlere Anforderungen an:
- Projektorganisation
- Entwicklungsmethodik

Entwicklungsziel:

- kostenminimierte Produkte

- Ausmerzen von Schwéachen

- Reduktion der Produktpalette
- Normierung, Module

- Teilreduktion

Marktanteil

Bild (B0OO5mIpZ) Bedeutung der Maixfelder fur den Entwickler
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3.2. Starken-/Schwachenanalyse

Im Analyse-Prozess bildet die Stén-/Schwachenanalyse eine wich-
tige Basis und soll im Folgendedetailliert vorgestellt werden.

Auf dem Resultat dieses Prozessasifbauend, werden in der Posi-
tionierung vielfach Entscheide tbr Verbesserungen bestehender Pro-
dukte, Modifikationen, Sortimentserweiterungen etc. gefallt.

Bei der Erarbeitung der Starken/Schwéachen eines Produkt-Markt-
Segments haben sich die figenden Methoden bewahrt.

Starken-Schwéchenanalyse
Benchmarking

3.2.1. Objektivitat und Kundenbefragung

Viele Eigenschaften kénnen nur qualdtiv beurteilt werden. Somit ist
die Beurteilung auch stark vonder beurteilenden Person abhéangig.
Von der Gewohnheit, die eigene Beueilung als die objektivste anzu-
sehen, muss sich der Betrachter bewusst trennen. Die wichtigste
Messlatte bilden die Kunden, einzele ausgewdahlte oder eine grossere
Gruppe.

Merke: Die Stérken-/Schwéachenanalyse soll mdglichst auf der
Beurteilung der Kunden basieren.

Das Bessere ist der Feind des Guten.

Eine Ausnahme hat diese RegeErfahrungen zeigen, dass Kunden
sehr gut in der Lage sind, existate Produkte zu vergleichen und zu
beurteilen. Schwierigkeiten bestehen, wenn die Kunden tber Eigen-
schaften befragt werden, welche noch nicht bestehen bzw. noch in
der fernen Zukunft liegen. Meistwerden solche Eigenschaften eher
abgelehnt.

Beispiel: Die Kundenbefragung Uber Kameras mit Autofokus
zeigte vor der Einfihrung sehr schlechte Akzeptanz. Diese verdrang-
ten spater jedoch Spiegelrdéxkameras fast vollstandig.

Merke: Kundenumfragen sind fir die Beurteilung existenter Pro-
dukte und Eigenschaften gut geeignet.

Wenn dem Marketing oder der Entwicklung Eigenschaften vor-
schweben, die bestehende Paragmen stark verdndern, missen
andere Methoden angewendet werden.

3.2.2. Normierung der Merkmale

Mit vergleichender Wertung mussvorsichtig umgegangen werden; es
muss sichergestellt sein, dass Gleiches mit Gleichem verglichen wird
(haufig hort man: Vergleiche nicht Apfel mit Birnen).
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Zum Beispiel macht ein wertendePreisvergleich zweier Produkte
nur dann Sinn, wenn auch die Leistungseigenschaften identisch sind.

Fur jede Eigenschaft muss zuerstin gemeinsamer Nenner gefun-
den bzw. gemeinsam definiert werden (zB. Kosten pro produziertes
Teil).

3.2.3. Vergleichsobjekt, Benchmarking

Der Vergleich kann in Bezug auf wschiedene Vergleichsobjekte erfol-
gen, als Vergleich mit:

Vorgangerprodukten

Konkurrenzprodukten

einem realen oder fiktiven, bestméglichen Produkt; dies wird

als ,best practice” bezeichnet.
Im Zusammenhang mit Vergleichen und Werten wird haufig die
Methode ,Benchmarking“ genannt. Abgeleitet vom Kinderspiel, auf
einer Bank (bench) zu stehen undndglichst weit zu springen (mar-
king), werden Leistungen von Ofekten miteinander verglichen.

3.2.4. Darstellung

Neben verbalen Beschreibungen aestarken-/Schwachen lohnen sich
auch Ubersichtliche Grafiken.
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Produkt Produkt Konkurrenz
1 2 3
Wert Wert Wert
Gruppierung 1
Eigenschaft Y Nenner 1 | ++ 120 - 75 90
Eigenschaft 2 Nenner2 | — 0.9 = 1.2 1.2

Gruppierung 2

Eigenschaft / Nenner 1

Eigenschaft 2 Nenner 2

Gruppierung 3

Tabelle (TO03mIpZ) Starken-/ Schwéachenagaén — Vergleich zu Konkurrenzprodukten

Die Skalierung der Wertungen degigenen Produktes im Vergleich:

Symbol | Wertung

++ viel besser
+ besser

= gleich

- schlechter

— viel schlechter

Tabelle (TO04mplz) Symbole und Wertung

Die Wertung eines Produktes, qualitativ und ohne Wertangabe zum
vergleichenden Produkt, kann auch mittels einer Fieberskala darge-
stellt werden.
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Starke
Beschreibung 1 12 B 4 5

A SN

B

C ~

=

D
s E
© N
<
g F N
&
o G ,J
L >

H ] Legende:

| L 1 - viel schwacher

2 - schwacher
J 3 - gleich
| 4 - starker
5 - viel starker

Bild (BOO6mIpZ) Fieberkurve aeProdukt-Starke im Vergleich

3.3. Konkurrenz

Innerhalb des Analyse-Prozesseg emuch ein Kapitel der Konkurrenz
und ihren Produkten gewidmet.

Identisch der Analyse von eigenen Produkten werden die Konkur-
renzprodukte innerhalb desselberSegmentes untersucht. Dazu kann
die gleiche Vorgehensweise und sinvollerweise auch dieselbe Darstel-
lung wie fur die eigenen Produkte angewendet werden.

3.4. Patentrecherche

Innerhalb der Produkt-Markt-Analyseist auch ein Uberblick iiber die
Patentsituation sinnvoll:

Welche eigenen Patente stehen zur Verfiigung?

Wie werden die Starken dieser Patente eingeschéatzt?

Wie positioniert sich die Konkurenz in Bezug auf die Patente?

Wann erléschen Patente?

Sind interessante Patente aufgetucht und sind diese zu erwer-

ben oder zu lizenzieren?
Das Thema Patent ist sehr umfassenuiit Erérterungen von Fragen,
wie z.B. ,Was ist ein Patent?”, ,Welche Ideen sind patentwirdig?”,
~Wie wird ein Patent angemeldet?”, ,Wie werden Patentverletzun-
gen erkannt?”. Zur Vertiefung wird auf weiterfihrende Literatur ver-
wiesen. Heute sind auch Online-Rantrecherchen mdoglich. Einen
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interessanten Einstieg findet manbeim Eidgendéssischen Institut fir
Geistiges Eigentumyww.espacenet.nef)

3.5. Technologie-Analyse

Der Kern von Produkten besteht mist aus einer oder mehreren Tech-
nologien:

Laser-Schweissroboter besitzen die Laser-Technologie

Automobile bauen u.a. auf der Technologie von Verbrennungs-

motoren auf

Fernseher haben als Technologie-Basis die Bildrohrentechnik.
Ein Marktsegment bzw. ein Kundenbedirfnis wird vielfach durch
unterschiedliche Technologien abgedeckt (beispielsweise kdnnen zwei
Bleche verbunden werden durch Widerstandsschweissen, Laser-
schweissen, Kleben, Nieten, ...).

Innerhalb der MLP-Analyse soll der Stand der Technologie im eige-
nen Produkt beschrieben werden. Zusétzlich sollen auch die einge-
setzten Technologien der Konkurrenz vergleichend analysiert werden.
Weitere substituierende Technologie oder Alternativen sollen aus
Sicht deren Potentials und derGefahrdung der eigenen Position
beschrieben werden. Auch wenn zur Zeit die Konkurrenzierung durch
alternative Technologien nicht vdiegt und sich die Technologien in
der Anwendung noch klar differenzieen, kann sich dies infolge eines
Fortschrittes schnell &ndern und es hot sich, dies friteeitig zu disku-
tieren.

Die Lebenskurve einer Technologie lasst sich gut durch eine S-
Kurve der Leistungsfahigkeit Uber die Zeit beschreiben, audiechno-
logie-S-Kurvegenannt.
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Leistungsfahigkeit der Technologie
(Nutzen/ Kosten)
Grenzen der neuen

Technologie
-7
Noch nicht / °  Reife
erschlossene .
Grenzen der alten technische /
Technologie Potentiale
/
t ~ 7 .~ Substitutions-
/' technologie
Bestehende Y, ‘ : i
Technologie , ; i Der Technologiesprung
/ i : muss teilweise zu einem
N : i Zeitpunkt erfolgen, wenn
/i i ! die langfristigen Vorteile
_ ‘ : i : der neuen Technologie
o ; : i noch nicht eindeutig sind.
- 1 1 !
: i i : heutiger Stand
[l H T 1 H
i i i i ! Kummulierter F&E-Aufwand, Zeit
1 | I | I
| | 1 ‘ |
Schrittmacher-
Technologie
Schlussel-
Technologie
Basis-
Technologie
Reife-
Technologie

Bild (B301mlpZ) S-Kurve der Technologie

Bezeichnungen und deren Definitionen:

. Schrittmacher-Technologie
Wissenschaftliche Arbeiten zeign erste Moglichkeiten; die
eigentlichen Anwendungen sind jedoch noch nicht bekannt,
bzw. werden erst erahnt. Auch das mdgliche Potential ist noch
umstritten.

- Schlusseltechnologie
Erste industrielle Applikationen kommen auf den Markt. Das
Potential ist erkannt aber neah nicht in der vollen Breite
erschlossen.

- Basistechnologie
Die Technologie ist auf grosser Breite eingesetzt und das Wis-
sen Allgemeingut und bildet die Basis vieler Produkte; Verbesse-
rungen sind nach wie vor méglich.

- Reife Technologie
Die Technologie ist breit eingestzt und die Verbesserungspo-
tentiale weitgehend ausgereizt.
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Man erkennt, dass zum Zeitpunkt de Reife die bestehende Technolo-
gie vielfach eine noch héhere Letangsfahigkeit aufweist als eine sub-
stituierende Technologie. Das Pottial der alternativen oder sogar
substituierenden Technologie ist aber haufig hoch. Der optimal festge-
legte Zeitpunkt eines Wechsels fiidie eigenen Produkte (weder zu
friih noch zu spat) ist ein wichtiger Erfolgsfaktor!

Beschreibung alternativer Technologien

Beschreibung
heutige Einsatzfalle, Markte, Kunden
Starken, Schwachen, Grenzen, Potential

3.6. Dokumentation Analyse-Prozess

Die gesamte Analyse der wesentlicheElemente kann recht umfang-
reich sein. Es lohnt sich dies als kontinuierlichen Prozess durchzufuh-
ren und die Beschreibung / Dokumentation zu standardisieren.

Die Checkliste ,Analyse” verhilft zu einer sinnvollen Strukturie-
rung. Die Vorliegende Form erhebt keinen Anspruch auf Vollstéandig-
keit und muss problemspezifisch angepasst werden.
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BN ETH

4. Zukunftsprojektion

Das Unternehmen bzw. das Produkist permanenten Einflissen unter-
worfen, wie z.B. im Bild BOO7mlpZ ersichtlich.

- Konkurrenz
Unternehmen - Trends/Mode
(Strategie, Ziele, Einfluss - Staat (Gesetze, Steuern)
Kompetenzen) - Aktionariat (Veranderung der
Erwartungen)
- Banken (Kapitalmarkt)

- Technologie (Technologiewandel)
- Exportmarkt (Wechselkurse)

- Arbeitsmarkt

- Beschaffungsmarkt

- Gesetze, Vorschriften

Bild (BOO7mlpZ) Einflisse auf Unternehmen und Produkte

Wenn wir nun direkt auf die durchgefiihrte Analyse die Strategien
und Massnahmen fiir die Entwicklung eines neuen Produktes auf-
bauen, verpassen wir die zeitlich&lcke zwischen jetzt und dem Zeit-
punkt, wenn das Produkt auf den Markt gelangt. Wir haben ein
.moving target" vor uns. Dieses Bavegen des Zieles muss prognosti-
ziert werden.
Zur Abschatzung mdoglicher Zukurigbilder existieren vertiefte

Methoden:

Szenariotechnik

Delphi-Methode

Kunden-Umfrage

Conjoint-Analyse
Die Analyse hat schon gezeigt, dassich Produkt-Innovationen auf die
bestehenden Strategierund Ziele abstiitzen. Aber auch diese Strate-
gien und Ziele kdnnen selber eiem Wandel unterworfen sein und
sich in den bevorstehenden Jahren, B. durch Kauf bzw. Verkauf des
Unternehmens oder Veradnderung der Konjunktur, grundlegend
andern. Der prognostizierbare Wandel soll Im Bezug auf Produkte und
Markte bestmdglich schon frithzeitig diskutiert und beurteilt werden.

Das richtige Erkennen von Trends:

die Abschéatzung der Kunden- und Marktbedirfnisse von mor-

gen

neue Technologien, Verfahren, die neue Markte 6ffnen oder

aber eigene Markte bedrangen

Eidgenéssische Technische Hochschule Ziirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich



product

@

Markt-Leistungs- /Grob-Konzept-Prozess

zukiinftige Anderungen von Vorschriften oder Gesetzen, stellt

eine der Basissaulen fur eine falgreiche Strategie der Produkt-

Innovation dar.
Diese drei, fur die Produkt-Strategie massgeblichen Trends sind in
einem starken, dynamischen Wechselspiel. Eine Gesetzesédnderung
bewirkt oder beschleunigt beispielsweise sehr schnell eindiechnolo-
giewandel und, darauf aufbauend, einen Wandel der Kundenbedyirf-
nisse. Ein Wandel inKundenverhalten(z.B. Wertvorstellungen) kann
wiederum eine Gesetesanderung bewirken.

Wandel von
Gesetzen und
Vorschriften

Wandel des
Kunden-
verhaltens

Wandel von
Technologie

)

Bild (B522mlpZ) GegenseitigBeeinflussung von Technologien, Gesetzen, Kundenver-
halten

4.1. Kundenverhalten, Trends,
Marktbedtirfnis von morgen

Kaufbedurfnisse undKaufkriterien &ndern sich standj, infolge Trends,
allgemeinen Wertvorstellungen, Rezession etc. Dies betrifft im beson-
deren Masse die Konsumgtter. Von diesen Trends sind aber nicht nur
die konkreten Produkte, sondern gane Industriefelder betroffen. Das
geanderte Konsumverhalten bei Konsumgutern wirkt sich z.B auf die
notwendigen Produktionsmaschinen(Investitionsgiter) aus. Weitere
Beispiele:
Die Erfindung der Compact-Disc hat einerseits Schallplattenher-
steller fast vollig verdréngt, hataber auch ein grosses Industrie-
feld erzeugt, wie z.B. neue Werkzeugtechnologien im
Spritzgiess-Sektor, neue Applétionen innerhalb der Verspiege-
lungstechnik usw. Das friihzeitige Erkennen solcher neuen Pro-
dukte und das Umsetzen in Produktionsldsungen eroffnet
Chancen in grossen Dimensionen.
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Die neuen Einweg- und Mehrweg-Pet-Getrankeflaschen erga-
ben neue Aufgaben innerhalb der Waschstrasse, der Abfillma-
schine, der Inspektion dieserFlaschen, aber auch in der
Entsorgung derselben. Der Markhat sich enorm gewandelt,
neue Bedirfnisse sind entstandg alte bestehende Techniken
wurden abgeldst.
Weitere Beispiele sind: Air-BagSnowboard, Energiesparlam-
pen, Inline-Skates, Mini-Tretroller (Trottinett).
An dieser Stelle sei nochmals auf die Wichtigkeit einer gezielten Kun-
densegmentierung hingewiesen. We den Trend seiner anvisierten
Kunden nicht abzuschéatzerweiss, verliert innerhalb kirzester Zeit den
Markt. Konkreter formuliert bedeutet dies, dass wir unser Kundenseg-
ment profund kennen miussen; liber weniger Segmente und diese
beherrschen als alle bedienen zu wollen, ohne deren Verhalten zu
kennen.

Es gibt leider viele negative Beigele von Firmen, die zu stark auf
das Produkt konzentriert waren uil den Markttrend Gberhaupt nicht
oder zu spét erkannt haben.

Die Bediirfnisse der Kunden von morgen sind durch Kundenumfra-
gen zu suchen. Diese sind jedochur sinnvoll, um Starken und Schwa-
chen bestehender Produkte zu definieren (Produkt-Verbesserung) und
nicht, um in die weitere Zukunft zu schauen. Sinnvoller und wesent-
lich effektvoller ist es, Workshops mit internen und z.T. externen Per-
sonen durchzufiihren, die mit viel Kreativitdt und Originalitat in die
Zukunft blicken und mégliche Szenarien auflauen kénnen.

Wir wollen hier aber nicht nur Mega-Trends vor Augen flhren,
sondern auch solche betonen, die auf das eigene Produkt-Markt-Seg-
ment einen bescheidenen aber wichtigen Einfluss haben.

Fur das frihzeitige Erkennen von Trends wird ein permanentes
Monitoring betrieben. Es gilt dabei:

Verkaufsinformationen zu sammeln
Kundendienstinformationen einzuholen
Kundengesprache, Expertengesprache und Befragungen durch-
zuftihren
Konkurrenz und Trendsetter zu beobachten
Zeitschriften, Fachvibande, Ausbildungsangebote zu verfolgen
Messen zu besuchen
sowie das personlich Umfeld zu beobachten.
Das Monitoring soll als definierte Prozess im Unternehmen etabliert
sein.
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Eine Fokussierung auf enge Matk und Kundensegmente sowie
eine enge Kundenbeziehung verhé&n zu einer hohen Informations-
qualitat.

4.2. Wandel der Technologie

Die Beobachtung des mdglichen Wandels, bzw. dessen Prognose
muss auch in Richtung Technologie zielen. Permanent miissen wir uns
die Frage stellen, inwiefern neue Technologien neue Herstellverfahren,
neue Werkstoffe, bessere Logistikkonzepte oder auch Patente etc.
schon existieren oder in Entwicklung sind, die dieselben Aufgaben wie
die eigenen Produkte erfullen. Wann diese allenfalls marktreif sein
werden, und ob diese die eigena Produkte, Maschinen verdréngen
oder substituieren kdnnen (Substitutionsgefahr).

Beispiele aus der Vergangenheit und der moglichen Zukunft:
Rechenschiebeio Taschenrechnero Handy o ?(Implantat?)
Schreibmaschineo PC o Netzwerkrechnero ?(wearable Com-
puter?)

Benzinauto o Elektroauto o ? (Brennstoffzelle?)

Telexo Faxo E-Mailo ?
Die Kenntnis von neuen Technologien 6ffnet jedoch auch den Hori-
zont in véllig neue Applikationen. Welche neuen Aufgaben kdnnen
mit einer neuen Technologie angegagen werden. Nicht die Angst vor
der Attacke gegen die eigenen Produkte steht hier im Vordergrund,
sondern die Vision fur Neues.

Laser-
Technologie
Laser- Laser- Laser- :
. . weitere An-
Schneid- Schweiss- Vermessungs-
. ; - wendungen
maschinen maschinen gerate

Bild (B0O08mIpZ) Anwendunggelder neuer Technologien

Das Beobachten dieses Wandels, welche Technologien ,im Kommen”
sind, wie diese erkannt und eingedtitzt werden kénnen (zeitliche
Distanz zur mdglichen Umsetzungin marktfahige Produkte) kann
strukturiert werden:

BN ETH
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6-20 Jahre
Grundlagen- Angewandte
9 ‘ 9 Produkte
forschung ‘ Forschung
Schrittmacher- Schitssel- ¢ Easlis-'
technologie Technologie echnologie
Hochschulaktivitéten
Unternehmensaktivitaten
Marktfokussierungen
Technologie- Technologie-
Scanning Monitoring

- Publikationen, Zeitungen

- informelle Hochschulbesuche
- Mitgliedschaften

- Analyse der Patent- und

Publikationshaufigkeit

¥

- Informationen
- Identifikation von Technolo-

gietrends

- Messen, Fachzeitschriften
- Zusammenarbeit mit Hoch-

schulen

- Gesprache mit Experten
- Mitgliedschaften in Bran-

chenverbanden, Normen-
gremien

M

- gezielte Beobachtung
- Umsetzung in eigene Markt-

felder

Bild (B0O09mIpZ) Von der Grundlagenforschung zum Produkt;
gezielte Beobachtung des Technologivandels, Technologie-Assessment

Die Grafik BO0O9mIpZ zeigt, wie eine Beobachtung erfolgen kann. Im
linken Bereich, wo Technologien noch in der Grundlagenforschung
(Schrittmacher-Technologie) stecken, reicht ein Scanning der Aktivita-
ten, noch ungerichtet in Bezyg auf konkrete Anwendungen. Nach
rechts nimmt die Marktfokussierung (Schliisseltechnologie) zu und die
Beobachtung der Verdnderungen muss direkter erfolgen. Fir das
eigene und das benachbarte Marktsegment werden gezielte Techno-
logieveranderungen erfasst, geglidert und innerhalb des Unterneh-
mens kommuniziert. Die Technologikette benétigt rund 10-30 Jahre
teilweise noch langer, von der Erkentnis einer Grundlage bis zur kon-
kreten Produkt-Innovation.
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Steering wheel shaft:

rigid articulated multi-joint flexible hydraulic electrical
Cutting tool:
solid Powder liquid Gas/Plasma Laser

Mobile telephone:

monolithic two-piece three-piece with a fle- with liquid with projec-
xible casing crystal display ted image

Bild (B500mlpZ) Beispiele fur Techrmyie-Trends (ausinvention Machine)

Beispiele erweiterter Schrittmache und Schlusseltechnologien wer-
den von Zukunftsforschungsinstituten regelméassig verdoffentlich.
Als Beispiel soll hier dieBattle-Studie 1996, ein Dokument einer
Zukunftsprognose, dienen.
Methoden fir die Technologie-Projektion sind:
Technologie-Roadmap
Patentrecherche

4.3. Veranderung von Gesetzen
und Vorschriften

Viele Gesetzesdnderungen (z.B. Umeltgesetze, Materialverbote,
Arbeitsgesetze, Steuergesetze, Handelsgesetze, Landervorschriften)
werden, haufig lediglich zur Kenntris genommen. Dabei wird verges-
sen, dass solche Anderungen auch Verhaltensanderungen bewirken,
die vielfach neue Produkté Maschinen nach sich ziehen. Diese wie-
derum bedeuten Chancen und Gefahren fir die bestehende Industrie
bzw. die Produkte. Beispiele:

Abgasvorsschrifteno Katalysator

Individuelle Heizkostenabrechnung neue Verbrauchszahler

Wegfall des Telefon-Monopolso totale Informationstechnolo-

gie, neue Netze.
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Ganze Industriezweige hatten inftge von Gesetzesanderungen vollig
neue Bedurfnisse zu decken. Erkennen kénnen wir Trends durch:
Mitgliedschaft in (Normen-) Verbanden
Fachgremien
Zeitungen, Zeitschriften
permanente, admerksame Abschatzungvon Informationen in
Bezug auf das eigene Marktsegment.

4.4. Einschatzung der Konkurrenzstrategie

»und schon wieder ist uns die Konkurrenz einen Schritt voraus!”. Dies
zu héren, wenn gerade die neue Produkte-Generation mit Fanfaren
am Markt prasentiert wird, ist eine erniichternde Tatsache. Hatte man
voraussehen kénnen, welche Schiichen die Konkurrenz im neuen

Produkt ausmerzt und welche Strategie die Konkurrenz einschlagt?

Dazu dient als primare Quelleder Markt selber. Dort hért man
Neues, Gertichte werden verbreitetwie z.B. ,Firma X arbeitet an
einer Maschine mit dem neuen Merknal Y ...”. Es lohnt sich sehr,
diese Puzzle-Teile zu sammeln und fir die Beurteilung der Konkur-
renzstrategie zu nutzen. Patente deKonkurrenz kdnnen ebenfalls als
Richtungsweiser fir deren Strategi genutzt werden, wobei hier auch
Vorsicht angebracht ist, denn vielleicht wurde ,nur” eine L&ésung
patentiert, die eine Parallelldsung darstellt und von der Konkurrenz
nicht weiter verfolgt wird (Abschottungsstrategie). Auch der gesunde
Verstand kann in der Beurteilung helfen, denn die Konkurrenz wird
ahnlich vorgehen, wie hier dargestellt; sie wird die eigenen Schwa-
chen analysieren und versuchen, aus dieser Erkenntnis mégliche neue
Anforderungen an das neue Produkt zu formulieren.

In der Konkurrenzprognose ist auch die Gefahrdung durch Anbie-
ter aus Billiglohnlandern zu berilckichtigen. Gefahren in diesem
Bereich werden vielfach unterschéatz Neue Mitbewerber aus Landern
mit tieferen Kosten bieten in einem ersten Schritt oft Produkte mit tie-
feren Leistungsmerkmalen, eingeschranktensortiment und tieferer
Qualitat an. Die neuen Anbieter riicken jedoch schnell in das ,Leis-
tungs-, und Qualitatsgebiet” vor und sind schon bald sehr ernst zu
nehmen. Deshalb muss auch diesarmntere Marktbereich mit eigenen
Produkten gezielt abgeschottet werden.
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4.5. Dokumentation, Projektion

Wichtig in der Projektion ist, dass die Zeitrdume der Projektion festge-
legt sind. Sinnvollerweise ist dies die Dauer bis zur Markteinfiihrung
des neuen Produktes.
Die Ergebnisse aus diesem Teilleéch werden, ahnlich strukturiert
wie der Analyse-Prozess, dokumentiert.
Fur den betrachteten Zeitraum banhalten diese beispielsweise:
Marktvolumen
Marktanteil
Preisentwicklung
Kapazitatsbelastung
Konkurrenzzahlen.
Auch hier kdnnen wir dieselbe Deastellung anwenden oder u.U. sogar
die Werte innerhalb derselben Grafik darstellen wie bei der Analyse.
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5. Produktpositionierung

Vielfach bestehen schon Ideen fir neue Produkte bzw. Leistungen,
was beispielsweise bei reinen Erfindungen der Fall ist. Die gesamte
Analyse und Projektion verfolgt danrdas Ziel, die Idee mit dem Unter-
nehmen und dem Umfeld abzugleichen und die Chancen und Gefah-
ren abzuschétzen. Die Produkt-Positionierung besteht in diesem Falle
mindestens schon grob und der Prozess muss entsprechend angepasst
werden. Im Folgenden konzentrieren wir uns auf den allgemeinen Fall.
Die vorangegangenen Kapitel der Ist-Analyse und d&ukunftspro-
jektion dienen einerseits der Produkt-Strategie als Entscheidungs-
grundlage fiir die richtige ,Marschrichtung” (fordert doch z.B. eine
Starken-/Schwéachenanalyse geradezu verbesserte Produkte heraus);
andererseits hilft eine eingehende Studie des Ist-Zustandes und der
Zukunftsprojektion, eine gemeinsameéMeinung im Team zu erarbeiten
(Alignement der Beteiligten), welchs die Strategie nachhaltig tragt.

5.1. Strategie-Ausrichtung im Uberblick

Die gesammelten Informationen aus der Ist-Analyse sowie die
Zukunftsprojektion werden herangezogen und daraus die Produkt-
Strategie (Produkt-Positionierung) deiert. Unterschiedlichste Wege
stehen flr die Ausrichtung offen, Bewertungskriterien fiir den Erfolg
mussen beigezogen werden, Methoden unterstiitzen den Prozess.

Wir haben hauptsachlich zwei Richtungen zur Verfigung, wir kon-
nen uns strategisch in neue Markte oder in neue Produkte ausweiten.
Eine Darstellung der verschiedeme Strategien kann mittels einer
Matrix gemacht werden.

BTN ETH (>
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Markt

neu

bestehend

bestehendes Produkt
neuer Markt

O

neues Produkt
neuer Markt

©

bestehendes Produkt
bestehender Markt

®

neues Produkt
bestehender Markt

O

hdéhere ¢
Risiko

Produkt-Linie

bestehend neu

Bild (B501mlpZ) Unterschiedthe Positionérungs-Optionen

Bevor wir uns mit neuen Produkte bzw. neuen Markten beschéfti-
gen, die zeitliche und finanzielleMittel bendtigen, sollten wir das
Potential bestehender Produkte und Markte ausschépfen (Weg 1).
Das bedeutet, dass wir auf der Basider Starken-Schwachen-Analyse
das Verbesserungspotential in technischer, marketingmassiger und
verkaufsfordernder sowie prozessogntierter Sicht eruieren. Wir kon-
nen hier von Optimieren bzw. Konsolidieren oder von Produktpflege
sprechen. Erst wenn diese Mdglichkeit ausgeschdpft ist, oder parallel
dazu, werden innovativere Schritte in Richtung 2, 3 oder 4 eingelei-
tet.

Die Strategie kann in Richtung Markterweiterung (neue geografi-
sche Gebiete, neue Kundensegmente..) zeigen (Weg 2), was eine
Aufgabenstellung fur das Marketing (Marketing-Innovation) ist. Es
werden dazu kleinere technische Modifikationen am Produkt verlangt,
wie z.B. Spannungsanderungen, Designdnderungen und Anderung
der Sicherheitskonzepte fir den anvisierten US-Markt.

Weg 3 geht bei bestehenden Marken in Richtung neue Produkte,
Weg 4 geht sogar in Richtung neueProdukte fir neue Markte. Auf
die zwei letztgenannten Wege wdlen wir bei der Produkt-Entwick-
lung unser Augenmerk richten.

Teilweise andern sich auch die Ailorderungen an ein Produkt dras-
tisch, wenn wir das Kundensegmen (die Marktausrichtung) &ndern.
Aus einem Weg 2 wird implizit einWeg 4. Dies kann eindriicklich am
Produkt Segelboote gezeigt werden.
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Kundensegmente fiir Segelboote Charterfirmen Freizeit-Kunden

Kaufkriterien, Anforderungen « Preis, - Image,
« Langlebig- « Komfort,
keit, » Neuigkeitsgrad,
» Einfachheit. + Performance.

Tabelle (TO0O6mIpz) Pdukt Anforderungsanderung

Vor allem im Weg 4 liegt auch ein grosses Gefahrenpotential; bei
bestehenden Markten lasst sich der Erfolg einer neuen Produktgene-
ration durchaus noch abschéatzen (man baut auf bestehende Struktu-
ren, sogar bestehende Kunden af), hingegen steigen bei neuen
Produkten bzw. neuen Markten die Anforderungen an die neue Ent-
wicklung und an die Vertriebsorganisationen Uberproportional, was
professionelles Innovationsmanagenm dringend erforderlich macht.

Markt

high risk

neu

bestehend

low risk

bestehend neu Technolo gie

Bild (B502mlpZ) Gefahrenpotential inneralb der unterschiedlichen Positionsfelder

Es geht nicht darum, vor dem tigh-risk*-Gebiet zu warnen, denn
nichts ist attraktiver, af dort in diesem ,Neufeld zu arbeiten, wenn
die Risiken abgeschatzt und allaotwendigen Massnahmen zur Mini-
mierung derselben eingeleitet sind und professionell gearbeitet
weden kann.

Nicht immer lassen sich diese vier Felder auch klar trennen. Auf der
Basis der vorangegangenen Prozess@e Strategie fur die zukinftige
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Produkt-Entwicklung festzulegen ist sehr anspruchsvoll. Die besten
Resultate daftir werden in Workshop mit einer ausgewéhlten Arbeits-
gruppe erzielt. Fachkompetenz, Metwissen, Offenheit, Kreativitat,
Denken in klaren Strukuren, Realitétssinn usw. sind notwendige Cha-
rakteristika. Gemeinsam werden mehreré&trategie-Szenariererarbei-
tet.

Produkt-Positionierung: Weg 3 gat bei bestehenden Markten in
Richtung neuer Produkte, der Weg 4 geht sogar in Richtung neuer
Produkte fur neue Markte. Auf die zwei letztgenannten Wege wollen
wir bei der Produkt-Entwicklung unser Augenmerk richten.

5.2. Bestehende Produkte
in bestehende Markten

Bevor wir uns mit vollstdndig neien Produkten oder neuen Markten
beschéaftigen, missen die Mdglichkeiten der bestehenden Produkte
und Markte prioritéar behandelt werden. Dies hat mehrere Vorteile:
Die bestehenden Produkte garantieren uns nach wie vor den
bestehenden Umsatz, und dies sollte auch wéahrend derPro-
dukt-Entwicklung garantiert sein.
Schwéchen der bestehenden Produkte werden durch die Kon-
kurrenz ausgenutzt und damit Marktanteile aufgebaut, die uns
dann bei der Lancierung der neuen Produkt fehlen.
Das Risiko bei der Weiterentwicklung bestehender Produkte /
Markte ist viel geringer und gu beherrschbar; die Akzeptanz
beim Kunden ist gegeben; die bendtigten Investitionen sind
vergleichsweise gering und Uberblickbar.
Die Basisstrategie soll also prioritar die Verbesserung und Weiterent-
wicklung der bestehenden Produte in den bestehenden Markten
sein. Meist existiert auch gengend interessantes Potential.
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Permanente Verbesserunng,

Umsatz Ergéanzung, usw.

Entwicklung
Markteinfiihrung
Wachstum/Reife

Sattigung
Verfall
Wiederanstieg

)

\J\

m Zeit/Phase

Bild (B010mlIpZ) Permanente VYbesserung bestehender Produkte

Methodisch konzentrieren wir uns auf die Ist-Analyse und dort vor
allem auf

Schliessen vorAuspragungsliickenvon Leistungs-Merkmalen

Abschotten im Low-Endbereich

neue Potentiale erschliessen (z.B. High-End)

bestehende Schwéchen beheben

Erhéhung des Kundennutzens, z.B. durch Leistungen und

Dienste parallel zum eigentlichen Produkt.
Dazu eignen sich Kundenumfragen und Marktstudien. Verbesserungs-
potenziale werden natirlich nicht nur im Produkt selber gesucht, son-
dern auch in den Herstellprozesserin den Materialien, im Marketing
etc.

Der Weg 1 wird als kurz- bis mitelfristige Strategie mit schnell

erzielbaren Resultaten verstanderdie kombiniert mit den l&ngerfristi-
gen Strategien 2, 3 und 4 angewendet wird.

Auspragungsliicken

Innerhalb der Analyse wird beispisleise erkannt,dass in einem oder
mehreren Leistungsmerkmalen Licken inPortfolio vorhanden sind.
Die bestehenden Produkte sind fir zwei Bereiche optimal, decken
aber einen weiteren wichtigen Bereich nicht ab. Daraus kann der
Schluss gezogen werden, sich in genau diesem Bereich zu positionie-
ren.
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Leistungsmerkmal 2

Produkt 1

Neues
Produkt

Produkt 2

Leistungsmerkmal 1

Bild (B521mlpZ) Leistungstiken existener Produkte

Low-Endbereich

Das Schliessen von Auspragungsliicken ist auch deshalb erforderlich,
weil sie der Konkurrenz den Eintritt erleichtern. Immer wieder tappen
Unternehmen in die Falle, den Hodeistungsbereich abzudecken und
dabei den Niedrigleistungsbereich zu vernachlassigen, wo die Konkur-
renz, vor allem aus Produktionslésern mit tiefen Lohnkosten, ein-
bricht und sich von dort ausweitet.

5.2.1. Potentiale erschliessen

Einen guten Uberblick erh&lt mandurch eine Analyse der Entwick-
lungsdynamik und einer Potentialaschétzung einzelner Baugruppen
oder Technologien. Einerseits erfgt eine Gliederung nach System-
baugruppen und andererseits weden die vergangenen und gegen-
wartigen Entwicklungsaktivitaten beirteilt. Eine solche Analyse zeigt,
welche Bereiche vernachlassigt wurden und welche Potential besitzen.

Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick {iber die vergange-
nen und gegenwartigen Entwicklungsaktivitdten und das erkannte
Potential fir die Zukunft; sie ist gegliedert nach Baugruppen.

BN ETH

ische Technische H Ziirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich




product
@

Markt-Leistungs- /Grob-Konzept-Prozess

Baugruppe 1 Baugruppe 2| ... Steuerung
Entwicklungsaktivitaten | hoch keine
in der Vergangenheit
Entwicklungsaktivitaten | keine keine
der Gegenwart
Entwicklungspotential kein kein
fir die Zukunft kurz-, -
mittel-, langfristig mittel hoch
mittel hoch

Tabelle (TOO7mlIpZEntwicklungsaktivitat

5.2.2. Eliminieren von Schwachen

Eine wichtige Strategie ist, dieStarken auszubauen und die Schwa-
chen zu vermindernbzw. zu eliminieren.

Die Merkmale, die verandert werden, kdnnen objektiver Natur sein
(Leistung, Preis etc.) oder subjektiver (Design, Bedienung etc.).

Eine Darstellungsbasis ist dieieberkurveder Starken/ Schwachen,
indem die IST- und die SOLL-Kurve eingezeichnet wird.

Starke
Beschreibung 1 2 B 4 5
A \\ ’s,
-
B ”:
c |
]
D | |
H — ST
5 E s
o c! 0 00l NN | ammm=-
g F ﬁ soLL
S G ,,g
L L 4
H R d
1
I i
J

Bild (B011mlpZ) Starken-Pasdnierung des neuen Produktesn Bezug auf existentes
Produkt
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5.2.3. Kundennutzen /A ttraktivitatssteigerung

Bei der Bewertung der verschiedemne alternativen Positionierungen
versetzen wir uns meistens in die Denkweise des Kunden und fragen
nach dessen Attraktivitat und Nutzen:
Wird diese Attraktivitatssteigerung Verbesserung vom Kunden
erkannt?
Wird sie akzeptiert?
Wird sie genutzt?
Welche zusétzlichen Dienste kinte der Kunde im Umfeld des
Produktes nutzen (siehe auch Systemgrenze und Benutzungs-
analyse)?
Selbstverstandlich geben solche Uberblicke keine eindeutigen Ant-
worten fir die gesuchte Strategie.Sie sind jedoch eine systematische
Hilfe und Anregung fur die Entscheidungsfindung.

5.3. Produkt-Positionierung
neue Produkte in bestehende Markte

Der Ubergang von Weg 1 zu Weg 3 ist fliessend, die Trennlinie
schwierig zu definieren. In diesem Segment kdnnen hauptsachlich vier
strategische Richtungen unterschieden werden:

Sortimentserweiterungen

neue Produkt-Plattform

Diversifikation

5.3.1. Sortimentserweiterung

Erfolgreiche Firmen zeichnen sichéaufig dadurch aus, dass ihr Markt-
segment mit einem mdglichst vollgindigen Sortiment bedient wird
(siehe z.B.Gardena oder Festq. Basis fir die Festlegung von neuen
Produkten, welche das bestehende Sortiment ergdnzen, ist vielfach
eine eingehende Benutzungsanalysén erweiterten Systemgrenzen.
Dabei kann es sich auch um Dieste im Umfeld des Produktes han-
deln.

5.3.2. Neue Produkt-Plattform

Von einer neuen Produkt-Plattform sprechen wir, wenn wesentliche
Prinzipien neu sind oder wenn neue Technologien eingesetzt werden
bzw. verschiedenen Module einer bestehenden Plattform massgeblich
Uberarbeitet werden. Die Differerzierung zur Vorganger-Plattform
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(Funktion, Eigenschaft, Kundenggment, ...) wird als Kriterium
genommen fir die Unterscheidung von Weg 1 und 3.

Die Anforderungen an das Pragjktmanagement, an die struktu-
rierte und methodische Durchfihrung der Innovation sind sehr hoch.

Diversifikation

Das Umfeld der eigenen Produkte wil fiir diese Position analysiert.
Welche Maschinen, Gerate, Module, Dienste und Hilfsmittel werden
vor, nach (vertikale Diversifikationpder benachbart (horizontale Diver-
sifikation) zu eigenen Produkten bendtigt.

vorgelagerte
Prozesse / Produkte

v

bestehendes _> benachbarte
Produkt Prozesse/ Produkte

v

nachgelagerte
Prozesse / P rodukte

ver tik ale Divers Itk ation

-

y

horizontale Diversifikation

Beispiel:

Herstellung von
Verpackungsmaterial

v

Verpackungsmaschine

v

Palettiermaschinen

_> Prufmaschinen
Beschriftung

Bild (B012mlIpZ) Analyse bestehender Prodiitnskonzepte, Suche nach vor- und nach-
gelagerten Praluktionsbaugruppen

Aus diesen Uberlegungen heraus resultiert die moégliche Folgerung,
den nachsten oder vorgelagerten Prazss selber zu entwickeln bzw. zu
vertreiben oder dieProduktfamilie mit ergdnzenden Produkten zu ver-
breitern. Dabei kann der grosse Meketingvorteil, dass auf demselben
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Kundenkreis aufgebaut wird, genutzt werden. Vielfach erfolgt diese
Strategie auch durch Zukauf von Firmen.

Solche Diversifikation kénnen auch durch die Kombination von
Kernkompetenzen identifiziert werden.

Eine Produktlinie benutzt meistens nur eine ausgewahlte Anzahl
der im Unternehmen existierenden Kernkompetenzen. Andere Pro-
duktlinien wiederum bauen auf einer anderen Biindelung auf.

Um auf neue Produktideen zu stssen, kdnnen die Kernkompeten-
zen bzw. deren Merkmale methodisch strukturiert und Ideen durch
Kombinatorik generiert werden.

Dieses Vorgehen baut immer (soehl technisch als auch marktori-
entiert) auf vorhandenen Firmenstarken auf und verhindert vorerst
Variationen in eine vollig fremde Umgebung.

Beispiel: Eine Firma, die in Schaissen, Automation, Qualitatskont-
rolle sowie Bildverarbeitung ihreStarken erkennt und in verschiede-
nen Produktlinien einsetzt, findet neue Innovationsfelder mit der
folgenden Kombinatorik:

Prozess: I Schweissen I I Handling I |Bi|dverarbeitung | | Q-Kontrolle
/ \
Stoffe: | Stahltank | | Stahlblech flach | |Kunststoffﬂaschen |
Kunden: | Autoindustrie | |Stah|produzenten | | Abfilllbetriebe | |Flaschenhersteller

\

Q-Kontrolle fur Stahltanks

Schweissmaschinen fir
Q-Kontrolle fir PET-Flaschen

Schweissmaschinen fiir Bleche

I Bildverarbeitung von Schweissnéhten

bestehende Kombinatorien
neue Kombinatorien
[ heutige Kompetenzfelder
neue Positionierungen

Bild (B013mlIpZ) Dekkette mittels Kompetenzkombinatorik
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5.4. Produkt-Positionierung:
bestehende Produkte in neuen Méarkten

Diese Strategie ist vielfach eine reine Marketingaufgabe, indem neue
Vertriebe in neuen Landern aufgebut werden oder aber neue Kun-
densegmente in bestehenden geographischen Méarkten angegangen
werden.
Systematisch kann die Variatiomler Kundensegmente strukturiert

werden in:

geografische Lage, politische Gebiete, Kulturkreise

Alter, Geschlecht, Ausbildung

Einkommensklasse, Lifestylegrugm, gesellschaftliche Klassen.
Zur Positionierung der Produkte in neuen MarktehSegmenten wer-
den reine Marketinginstrumente, wie Werbung, Sponsoring etc. ein-
gesetzt. Es sind aber teilweiseauch mehr oder weniger starke
Produktveranderungen, Merkmal- bzw. Auspragungsénderungen not-
wendig, so dass die neue Positionierung auch eine Produktvariation
notwendig macht. Eine mogliche Méhode, die in diesem Zusammen-
hang eingesetzt werden kann, isdie systematische Variation.

5.5. Produkt-Positionierung:
neue Produkte in neuen Markten

Dies ist mit Sicherheit die interessdeste und anspruchvollste Strate-
gie, aber auch die risikoreichste.

Fir Jungunternehmen ist es natirlich der einzige Weg und durch
die Geschéftsidee selber vorgegedm. Fir etablierte Unternehmen ist
es ein schwieriges Unterfangen, sowohl neue Produkte als auch neue
Mérkte zu finden bzw. aufzubauen und deshalb gehen sie oft den ein-
facheren Weg der Akquisition.

5.6. Variation in Suchfeldern

Eine geeignete Methodik, um Innovationsmdglichkeiten systematisch
zu identifizieren, beseht im Aufbau von strukturierten Suchfeldern.
Diese Methodik eignet sich fur die Wege 2, 3 und 4.
Die bestehenden Produkte werden nach wesentlichen Merkmalen

gegliedert.

Funktion: schweissen, verpacken, prifen

Wirkprinzip: hydraulisch,mechanisch, elektronisch

Gestalt: Anzahl, Form, Design

BTN ETH (>
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Stoffe: verarbeitende Stoffe, Medien

Marktfelder: Kundensegmente, Lander.
Die Systematik besteht darin, @ bestehenden und nahe liegenden
Suchfelder aufzulisten und mit Hilfe freier Kombinatorik und Variatio-
nen nach neuen Kombinationen zu suchen.

Meistens halt man bei diesen Betrachtungen ein oder mehrere

Merkmale fest (z.B. die Produktart, den Prozess, die Wirkung oder die
Kundengruppe) und variiert die weiteren.

Variation von: Material Form

Metalle Stahl flach

schweissen

Dosen

[

Variation der Grosse

Aluminium rund bestehende

Fasser Marktfelder
Nicht-Metalle
schweissen Kunststoff

Kaminrohre

Luftungsrohre

Filmrollen

[
o
S

>

@

c

[

Méglichkeiten el e

Batteriekorper

Bild (B014mlpZ) Variationen zuSuche nach neuen Produkten

Diese Stufengliederung hilft, aus der bestehenden Welt systematisch
auszubrechen, ohne diese zu stark zwerlassen. Schritt fur Schritt wird
eine Erweiterung erkennbar.

5.7. Visionare Positionierung

Die Strategieszenarien werden vorzugsweise mit der gezeigten Syste-
matik und Methodik im Team erarbétet. Innovationen basieren aber
auch auf der Kreativitat und dem Erfindergeist einzelner Personen.
Ausgehend von der visionaren Uberlegung, dass sich Méarkte, Kun-
denverhalten bzw. Gesetze in der Zukunft verandern, folgern kreative
Personen, dass neue Bedurfnisse und somit auch neue Produkte ent-
stehen werden. Der Folgeschritt liegtlarin, diese Vision nicht nur als
Gedankengertiist zu belassen, sondern mit Mut und unternehmeri-
scher Entscheidungsfahigkeit diese neuen Produkte zu generieren.
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Voraussetzungen:

Vision,
Zukunfts-Projektion Technologie-Know-how

Vision, Intuition,
Folgerungen Kreativitat

Mut zum Risiko,
Produktstrategie Enscheidungsféhigkeit,
Durchsetzun gskraft

Bild (BO15mlpZ) Visionarenternehmeriscle Denkkette

In dieser Darstellung erscheint die Theorie einfach und nachvollzieh-
bar. Es steckt jedoch viel Denkarlieund Intuition in der Aufgabe, die
Gedankenkette vollstdndig durchzufuhren und Schlisse aus der
Zukunftsabschéatzung zu ziehen. Viel Mut gehért dazu, auf diese
Schliisse zu bauen und mit viel Eiatz ein Produkt zu entwickeln. Mut
auch deshalb, weil meist auch der Markt noch unbekannt ist und
somit erst aufgebaut werden mussBei allen anderen Strategien kann
man auf bestehende Strukturen, Wissen und Akzeptanz bauen, bei
dieser Strategie jedoch gibt esiel Ungewissheit, blosse Annahmen
etc. In diesem Umfeld ist zum Beispiel eine Kundenumfrage unglins-

tig.

5.8. Bewertungskriterien
fur eine erfolgreichere Positionierung

Vielfach stehen nach erfolgten, itensiven Strategietberlegungen ver-
schiedenste Wege zur Auswahl bzw. zur Entscheidung offen. Auf-
grund beschrankter Mittel und Ressourcen und der notwendigen
Kréaftekonzentration kénnen nicht ale Strategien gleichzeitig ange-
gangen werden. Eine Wahl muss vorgenommen werden.

Die verschiedenen Strategievanm@en muissen bewertet werden.
Eine wesentliche Beurteilungsgrosse ist die NutzefAufwand-Bewer-
tung (die auch fur viele andereAufgaben eingesetzt werden kann).

In unserem Kontext ist in ersteDimension das Nutzenpotential der
Strategie zu untersuchen und in zweiter Dimension der Aufwand zu
bewerten, der fir die Umsetzung dieser Strategie notig ist. Die beiden
Werte werden in einer Matrix eingezeichnet.
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Nutzen
A, B, C: Strategien, |deen

5

4 @) Mdogliche Bewertung
5: sehr gross

3 4: gross
3: durchschnittlich
2: klein

~ 1: sehr klein

2 ®

1 ©

0 1 2 3 4 5 Aufwand

Bild (B600mlpZ) Aufwand und Nutzen

Der Nutzen der Strategie kann bewertet werden, indem zwei Sichten
kombiniert werden: Nutzen aus Sicht der Kunden und Nutzen fir das
Unternehmen. Feiner gegliederkénnen die folgenden einzelnen Kri-
terien beurteilt werden.
Aus Sicht der Kunden:

héherer Nutzen fir die Kunden (technisch, 6konomisch, psy-

chologisch), sich von Bestehendem abheben, besondere Vor-

teile, héhere Qualitat, hdhere Lebensdauer

dem Kundenproblem entsprechend

mit Image-Wert

gutes Preis-Leistungs-Verhaltnis

umfassendes Sortiment im Angebot.
Dieses letztgenannte Kriterium wird vielfach unterschéatzt und es wird
nicht erkannt, dass erst ein umfassales, abgerundetes Sortiment den
Durchbruch am Markt erlaubt. Viele Unternehmen beweisen dies
erfolgreich, wie z.B.Gardenamit seinem Garenbewasserungssystem
und Festo mit einem vollstdéndigen Peumatik-System. Vollstandig
bedeutet im Gbrigen auch, dass Kundendienst (Reparaturnetz) und
Schulung mitbericksichtigt werden denn ein Produkt kann erst dann
als vollstandig betrachtet werden wenn auch alle Dienstleistungen
eingeschlossen sind.

Vertrauen in das Unternehmen, vorhandene Erfahrung und

Kompetenz.
Aus Sicht des Unternehmens:

passend zu Leithild, Strategierund Zielen (Rentabilitatsziele

werden erreicht)
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auf Kernkompetenzen basierend oder aufbauend
Kundenbindung wird gefestigt
Synergien mit weiteren eigene Marktsegmenten, Marktanteile
schon existent
Potential zur Sorimentserweiterung
mit Potential fir neue Marktsegmente
in klaren Wachstumsmarkten oder konzentrierten Nischen-
markten
wenig substitutionsgefahrdet
Eintrittsbarrieren sinderstellbar (z.B. Patente)
Austrittsbarrieren sind tGiberwindbar (z.B. Kapitalbindung)
Beschaffung von Rohmaterialien bzw. -teilen ist gesichert
schwer zu imitieren
Kostensenkungspotential.
Zur Entscheidung einer Produktsttagie miissen die Bewertungskrite-
rien aus dieser oder ergadnzesten Listen ausgewahlt werden.

Mittels Bewertungsmethoden, z.B. der Methode Paarvergleich
oder der Nutzwertanalyse(Konzept-Prozess) kann der Gesamtnutzen
der verschiedenen Wege abgeschatzt werden. Interessant sind natr-
lich die Strategien mit hohem Nuten und kleinem Aufwand (low han-
ging fruits!).

Zum Thema Kundegzufriedenheit bzw. zum Thema Kundenbegeis-
terung existiert eine eindrickliche GrafikKkano-Methode), welche drei
unterschiedliche Leistungdgenschaften differenziert:

1. Eigenschaften, welche vomKunden stillschweigend erwartet

werden (Grundeigenschaft@) und nicht begeistern.

2. Explizit vom Kunden gewlinschte bzw. geforderte Eigenschaf-
ten in Bezug auf Leistung und Qualitét; die Begeisterung des
Kunden ist linear mit der Erfillung.

3. Zusatzliche, von Kunden unerwartete Leistungs- und Qualitats-
eigenschaften, welche zu grosser Begeisterung fuhren.

BN ETH (>

Eidgenéssische Technische Hochschule Ziirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich



product

@

Markt-Leistungs- /Grob-Konzept-Prozess

Begeisterungsgrad
hoch

z.B. Gewicht, Design

z.B. Anzahl Gange
Erflllungsgrad

unzureichend vollstandig

z.B.
- Beleuchtung
- leicht tretbar

tief

Bild (B601mlpZ) Erfilings- und Begeisterungsgrad

Heute unerwartete Eigenschaften sid morgen schan erwartete und
Ubermorgen selbstverstandliche Eigenschaften.

Zur Abschatzung des Kundennutzensignet sich die Methode der
Conjoint-Analyse.

5.9. Erweiterung der Systemgrenze

Mit der Feststellung der Position hangt die Festlegung der System-
grenze der Innovation zusammen Gesprache Uber Leistungen und
Marktgebiete des neuen Produkteskdnnen natirlich beliebig in alle
Richtungen ausgeweitet werden Gemeinsam im Team muss eine
sinnvolle Systemgrenze gezogen werden. Die Definition der System-
grenze ist in zweierlei Hinsicht eine bedeutungsvolle Tatigkeit:

Setzen wir die Grenze zu weit, so verlieren wir unseren Uber-

blick und Fokus.

Ziehen wir die Grenze zu eng, verpassen wir Chancen fur inter-

essante Losungsansatze, die den Nutzen fur die Kunden erho-

hen kdnnten.
Erfolgreiche Strategien werden wlfach ausserhalb der vermeintlich
bestehenden Systemgmnzen aufgedeckt.

Ein sehr illustratives Beispiel ist die Denksportaufgabe zur nachste-

heneden Grafik: Alle 9 Punkte sindnit maximal 4 Geraden, und ohne
dass der Stift abgesetzt wirgdmiteinander zu verbinden.
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Bild (B603mlIpZ) Denksportaufgabe

Erst der Blick tber die willkirlickangenommene Systmgrenze hinaus
ermoglicht eine Losung:

T~

vermeintliche
Systemgrenze
(Paradigma)

Bild (B602mlIpZ) Lésungler Denksportaufgabe

Beispiel aus dem industriellen Umfd: Die Systemgrenze fir Personen-
aufziige besteht grob darin, dass Rsonen durch Anwahlen eines Ziel-
Stockwerkes eine Kabine bereitgestiélwird, welche sie dorthin befor-
dert. Eine Systemerweiterung besteht darin, dass der Empfang und
die Zutrittskontrolle eines Birogeb&udes in das System integriert wer-
den:

Eine Person wahlt auf dem Empfngsmonitor eines Blrogebaudes
eine Zielperson im Gebéaude. Diesschickt dem Besucher eine Kabine
in das Empfangsstockwerk und befordert die Person automatisch in
das Stockwerk des Empfangenden. Auf dem Weg dorthin kdnnen
personenspezifische Informationern die Kabine Ubermittelt werden
(Begrussung, Traktanden, Besprechungsraum, ...).
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5.10.Die Benutzungsanalyse

Das Kapitel Benutzungsanalyse kon@ an verschiedenen Stellen des
Markt-Leistungs-Prozesses stehen; der Markt-Leistungsanalyse, hier
in der Positionierung oder aber inKonzeptprozess. Im Laufe der Pro-
dukt-Entwicklung ist dieses Thema wiederholt von grosser Bedeutung.

In der Benutzungsanalyse versetmewir uns in die Situation der
Benutzergruppe eines Produkts und gehen gedanklich den gesamten
Ablauf im Umfeld des Produkts (Erweitung der Systemgrenze) wie
auch direkt am Produkt durch. Dabei kann die Gesamtnutzung einer-
seits in einzelne Benutzerprozesse und diese wiederum in Benutzungs-
tatigkeiten (Funktionen) gegliedert werden. Dafir gibt es die
folgenden Methoden:

Benutzungsanalyse

Shadowing.
Betrachten wir das folgende Beispiel zum besseren Verstandnis: Ein
Unternehmen, das Rettungsschlitten fiir Skigebiete herstellt, nimmt
eine Benutzungsanalyse vor, in der als Gesamtnutzung das ,Retten
von Verletzten" identifiziert wird. Bewusst wurde nicht geschrieben:
.Transport des Patienten von A nach B“, denn die Gesamtnutzung
wird vorerst viel weiter gefass (Erweiterung der Systemgrenze).

Gliederung in Benutzungsprozesse:

1. Lagern des Rettungsgerats.

2. Benachrichtigung der Rettungsmannschatft.

3. Rettungsmannschaft sowie Gerat zum Ort der Verletzten brin-
gen.

Patient bzw. Patientin transportieren zu Ort B (Tal, Helikopter).
Gerat zu Lagerplatz zuriick bringen.
Patient/in ins Spital bzwzum Arzt transportieren.

7. Patient/in untersuchen, behandeln.

Diese Ausweitung der Systemgrere ermdglicht es dem Entwick-
lungsteam, das eigentliche Produkt/die Leistung in einem weiteren
Kontext gedanklich strukturiert zu sehen — was sich vor allem im Kon-
zeptprozess als hilfreich erweisen wird.

Kommen wir auf das Beispiel zuriick. Das Entwicklungsteam tber-
legt sich, wieso der Schlitten oder Teile davon (z.B. die Bahre) den Pati-
enten nicht weiter, namlich bis zum Ende der Behandlung begleitet.
Dadurch bekommt das Produkt eine erweiterte Nutzung. Die Prozesse
werden neu gruppiert oder in Teilpozesse aufgeteilt. Diese Prozess-
gliederung wird bis zu einer sinnvlen Granularitat erarbeitet, wie
beispielsweise ,Prozess 4: Patient/in transportieren*:

4.1 Gerat bereitstellen, fixieren

4.2 Patient/in anheben und auf Auflage legen

S
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4.3 Patient/in zudecken und festmachen

4.4 Gerat fahrbereit machen

4.5 Transportieren, bremsen, lenken, stoppen.
Mit dieser strukturierten Ubersicht konnen Diskissionen initiiert wer-
den, z.B. inwiefern Prozesse veatischt werden kdnnen, inwiefern
eine Funktion weggelassen oder Mtig neu definiert werden soll (z.B.
4.2: Patient/-in nicht anheben, sondern Gerat unter Patient/-in ,schie-
ben®).

Alarmieruné

—ev. Gerat bereitstellen |

[ I I 1
Transport: [skiift | Gondel | $esseliift |Piftenfanrzeug  Jru[Fuss
1 I I |

—ev. Gerat bereitstellen |

I I 1
Zum Unfallort: Buckel | Steine | Tfaverse  Istdilhang |
I T T

—ev. Gerat bereitstellen |

I I 1
Beherschung durch: [Bremsen ] FBteuern ] Bleschleunigen |
I I 1

Am Unfallort:
|Tr;ansportféhigkeit erstellen |
Abtransport: |Tr;nsport mit Gerat | | HeIi-SeiItrLlnsport | |He|i-DireIkttranspon |
[ Gerat abfahrtsbereit | [ Umladen in Heli Riickfahrt
[ Losfahren mit Verletztem (+100 Kg) |
| Rickfahrt unter erschweirten Bedungungen |
Weitertransport mit: [ S:kilift | lPistenfah:rzeug Iséss:enift Gohdel : |
Umladen des Verletzten in: | Ar:wbulanz | |He|ikopterI |

[Ricktransport des Gerates |

| Geratebereitschatt erstellen |

Bild (016mlpZ) Vereinfachte Struktueiner Benutzungsanalyse fur ,Rettung von
Verletzten*

5.11.Dokumentation Pr oduktpositionierung

Nebst allen weiteren Massnahmen, welche auch aus der Strategie
erfolgen, wie Veranderung der Orgaisation, Ausbildung fur Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen, verkaufsférdernde Massnahmen usw. defi-
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nieren wir in der Produkt-Positiomrerung das zukinftige Produkt in
allen notwendigen Aspekten und Sichten.
Eine mdgliche Gliederung dieser Positionierung kann sein:

Markt/Kunde Fir welche Marktgebete ist das Produkt geplant;
welches Kundensegment ist geplant,
welche Stiickzahlen sind anvisiert?

Produkt Welche Eigenshaften muss das Produkt aufweisen
(Funktion, Leistung, Qualitéat, Sicherheit)?

Termine Welche Meilensteine sind gesetzt?

Finanzen Welche Marktpeise sind geplant,
welche Herstellungskosten gegeben?

Unternehmen Welche Anforderunge stellt diese Positionierung
an das Unternehmen?

Tabelle (TO08mIpZ) Gliedeing der Produkt-Positionierung

Die Checkliste ,Produkt-Positionierung“zu den einzelnen Themenbe-
reichen hilft zur Vollstandigkeit.

Neben qualitativen Eigenschaften welen auch quantitative Werte
vorgegeben (z.B. die Herstellungskosten missen unter CHF 2000.—lie-
gen). Man spricht hier erstmals von Anforderungen an das zukunftige
Produkt.

Wesentliche Punkte fur die Produktpositionierung sind noch:

- Die Formulierung soll I6sungsnawal sein, d.h. keine L&ésung
vorwegnehmen und nicht von vorgefassten Meinungen ausge-
hen. Dieser Punkt bereitet oft Schwierigkeiten, muss jedoch
beachtet werden, um fir maoglichst viele Losungen offen zu
sein.

. Die Ziele missen klar, eindeutig, verbindlich und méglichst
messbar sein. Ziele wie ,muss k&tengiinstig sein“ oder ,muss
einfach bedienbar sein" sind zu allgemein und zu selbstver-
stéandlich und sollten deshalb unterlassen werden.

. Ziele durfen durchaus ansprucsvoll sein, jedoch immer inner-
halb des Erreichbaren.

- Auch vermeintliche, selbstverstddliche Punkte sind zu vermer-
ken (vielleicht sind diese dem Entwicklungsteam nicht klar).

BN ETH

Eidgenéssische Technische Hochschule Ziirich
Swiss Federal Institute of Technology Zurich



product
@

Markt-Leistungs- /Grob-Konzept-Prozess

6. Dokumentation
des Markt-Leistungs-Prozesses

Der umfangreiche Markt-Leistungspreess ist an dieser Stelle abge-
schlossen. Im Folgenden soll nochals ein Uberblick aus Sicht der
erarbeiteten Dokumente gegeben und vor allem die Schnittstelle zum
nachsten Prozess gezeigt werden.

Das gesamte Ergebnis-Dokumentles Markt-Leistungsprozesses
wird Markt-Leistungs-Profil genannt. Es umfasst die Ergebnisse der
Analyse und der Projektion sowie die Ergebnisse der Produkt-Positio-
nierung.

Markt-Leistungs-Profil

Produktpositionierung U

Ergebnisse

aus

Analyse

Ergebnisse

Pflichten- Markt-

aus heft ziele

Projektion

Bild (B604mlpZ) Markt-Leisings-Profil, Produkt-Positnierung und Pflichtenheft

Das Teildokument der Produkt-Positionierung mit allen qualitativen
und quantitativen ,Erwartungen” an Produkt und Entwicklungspro-
jekt wird auch Pflichtenheft genannt.

Das gesamte Dokument ,Markt-Lestungs-Profil* als auch das
integrierte ,Pflichtenheft* sind Ergebnisdokumente, welche auch den
Lvertrag" bilden zwischen dem Team im MLP bzw. dem Team, das
nun die Entwicklung des Produktes ibernimmt (meist Ubergabe Mar-
keting an die Technik).

Dieses Pflichtenheft macht nun @ie Transaktion zwischen dem
Markt-Leistungs-Prozess und denkKonzept-Prozess. Auf der Markt-
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Leistungs-Seite wird es Pflichtentiegenannt und als Ergebnisdoku-
ment statisch, aufder Folgeseite wird das Dokument Anforderungs-
liste* (auch Anforderungskatalog oder -dokument) genannt und
bildet die Vorgabe an das Entwicklungsteam.

Wahrend der folgenden Prozesse bildet die Anforderungsliste ein
dynamisches Arbeitsdokument und wird stetig verfeinert und prazi-
siert, aufgeteilt in Teildokumene, wenn an verschiedenen Modulen
gearbeitet wird. Immer bleibt dasurspriingliche Ziel des Pflichtenhef-
tes bestehen. Eine Modifikation de Ziele des Pflichtenheftes bedarf
eines gemeinsamen Entscheides aller Beteiligten.

Dokument

Markt-Leistungs-Prozess
Pflichtenheft (statisch)
. & |

o Anforderungsliste (dynamisch)
Produkt-Definitions-Prozess

Konzept-Prozess
Konkretisierung der
Anforderungsliste

Bild (B605mlpZ) Prozessablain der Produkt-Entwicklung

Wenn es fiir die Produkt-Entwicklungein formales Autraggeber-Auf-
traggeber-Verhaltnis gibt, kann zusatzlich zwischerastenheft und
Pflichtenheft unterschieden werden.
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Lastenheft:
Vom Kunden erstellt

Pflichtenheft:
Zwischen Auftragsnehmer
und Kunden vereinbart

Anforderungsliste:
Umfassende und prazisierte
Zusammenstellung aller Anforderungen und
Bedingungen fur die Produktentwicklung
in formalisierter Dokumentation

Bild (B020mlpZ) Lastenheft, REhtenheft, Anforderungs Liste
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7. Zusammenfassung

Innovationen entstehen nicht zufallig sondern sind die Antwort eines
anspruchsvollen, systertischen Prozesses. Vor allem dem friihen Pro-
zess, dem Markt-Leistungs-Prozeskommt dabei eine hohe Bedeu-
tung zu. Darin wird das zukilnftige Produkt in seinen Systemgrenzen
festgelegt.

Eingebettet in das Umfeld des Uternehmens (Gesellschaft, Mark-
tumfeld sowie Leitbild, Strategé und Kernkompetenzen des Unter-
nehmens) werden die drei Teilprozesse:

Analyse der Produkte, Markte, Konkurrenz, Technologie,
Gesetze, Patente
Projektion der zukiinftigenEntwicklung dieser Aspekte
Positionierung der Funktionalitat, der Marktsegmente, des Leis-
tungsbereichs, der ggsamten Systemgrenze
durchlaufen und das zukiinftige Produkt in seinen Grenzen festgelegt.
Verschiedene Methoden unterstiitzerdabei in Qualitat und Effizienz.

Die Ergebnisse des Prozesses mgen im Markt-Leistungs-Profil
dokumentiert. Das Teildokument daraus, in dem das Produkt selber
und die Rahmenbedingungen des Bjektes festgehalten sind, wird
Pflichtenheft genannt. Dieses bildet die Basis fur das Entwick-
lungsteam im nachfolgenden Konzeptprozess.

Verstandnisfrage 1

Beschreiben Sie die drei Teilprogee des Markt-Listungs-Prozesses.
Was sind die groben Inhalte der Teilprozesse?

Verstandnisfrage 2

Was ist der Unterschied zwischereiner Vision, einer Strategie und
einem Ziele?

Verstandnisfrage 3

Wie definieren Sie ,Kernkompetenzen“?

Verstandnisfrage 4

Was ist eine Basistechnologie?

Verstandnisfrage 5

Wie konnen Sie einen kommenda Technologiewandel friihzeitig
erkennen?
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Verstandnisfrage 6

Wir haben gesehen, dass vor allem drei sich im Wechselspiel befindli-
che Faktoren die Zukunft der Prodkte bestimmen: Wandel des Kun-
denverhaltens, der Technologien und der Gesetze. Versuchen Sie,
einige neue Produkte aufzulisten und Uberlegen Sie sich, welcher der
drei Faktoren die Beeinflussung initiierte.

Verstandnisfrage 7

Ungefahr um 1950 wurden Konsevendosen noch mittels eines L6t-
verfahrens hergestellt, und die bstehenden Produzaten von Dosen
als auch die Létmaschinenhersteller waren etabliert. Durch Gesetzes-
anderungen wurde die Verwendung von Schwermetallen im Umfeld
von Lebensmitteln verboten. Zeigergie in einer einfachen Abhangig-
keitsgrafik, wie sich diese Gesetsédnderung auf die Hersteller von
Dosenlétmaschinen ausgewirkt hat.

Verstandnisfrage 8

Erkennen Sie aus dem folgenden Zgingstext Prognosen fir verschie-
dene Marktgebiete?

Rasche Massnahmen zum Schutz der OzonschichtBern, 29.
November 1995 (ap): Bis zum Jahr 2002 soll in der Schweiz ein
umfassendes Verbot fur Ozonkilledurchgesetzt werden. Der Bundes-
rat hat am Mittwoch die Voraussetzung fir die Ratifikation des Mon-
trealer Protokolls zum Schutz der Ozonschicht geschaffen. Bereits
1991 hatte der Bundesrat die schittweise Beseitigung von Stoffen
beschlossen, die massgeblich an der Zerstérung der Ozonschicht
beteiligt sind. Zu diesen Stoffen ghdren vor allem Fluorchlorkohlen-
wasserstoffe (FCKW), Halogene und die teilweise halogenierten
FCKW, die sogenannten HFCKW. Bse HFCKW, die als Ausweich-
stoffe zu den seit 1991 verbotenen FCKW entstanden, sind gemass
der vom Bundesrat am Mittwoch revidierten Stoffverordnung ab 1.
Januar 1996 in Haushaltkihlgeréate, Autoklimaanlagen und Lésungs-
mitteln nicht mehr zulassig. Ab dem Jahr 2002 dirfen die HFCKW
dann auch in Hartschdumen, die voallem als Isoliermaterial verwen-
det werden, nicht mehr vorkommen, und ab dem Jahr 2002 sind die
HFCKW schliesslich auch noch in d&éltetechnik der Industrie unter-
sagt. Mit diesen Etappen strebt deBundesrat ein umfassendes Verbot
fur Ozonkiller bis ins Jahr 2002 an. Die EU hat das gleiche Ziel fur das
Jahr 2015, das revidierte MontrealeProtokoll bis ins Jahr 2030 anvi-
siert.
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Als erstes Land der Welt schrénkt die Schweiz zudem die Verwen-
dung von kinstlichen Treibhausgasen ein. Infolge des FCKW-Verbotes
wurden Ersatzstoffe entwickelt,die zu neuen Umweltproblemen fiih-
ren, so etwa flourierte Alkane. Diese bauen die Ozonschicht zwar
nicht ab, wirken aber als starke Treibhausgase. Solche kiinstlichen
Treibhausgase durfen ab dem néchsten Jahr in Léschmitteln nicht
mehr enthalten sein. Ausgenommen ist der Einsatz ozongefahrdender
Loschmittel in Atomkraftwerken, in Flugzeugen und in Spezialfahr-
zeugen der Armee.

Eine weitere Anderung der Stoffverordnung betrifft die Bleikapseln
auf Weinflaschen, die ab Juli 1996verboten sein werden. Diese Kap-
seln tragen mit rund 150 Tonnen oder mehr als zehn Prozent zur Blei-
belastung der Siedlungsabfélle bei. Mit dem Verbot der Bleikapseln
steht die Schweiz im Einklang mit deEU und auch der internationalen
Vereinigung der Weinproduzenten. Von Bedeutung ist weiterhin das
Verbot, Abfélle von halogenisierten Lésungsmitteln wie Chloroform,
Methylenchlorid oder Perchlorethien untereinander und mit anderen
Abféllen zu vermischen.”

Verstandnisfrage 9

Bis jetzt wurden vor allem neue Produkte aus der Retrospektive der
Trends vorgestellt und diskutiert. Versuchen Sie nun eine aktuelle,
eigene Prognose. Welche Trendsrkennen, erwarten Sie fir welche
Mérkte in den kommenden 10 Jahren?

Verstandnisfrage 10

Ein Unternehmen aus der Waffen- undMunitionsbranche will sich neu
orientieren und Wachstumsmarkte lokalisieren. Einer der anerkannten
Wachstumsmarkte ist die Medizindechnik mit Operationsgeraten
und Werkzeugen.

Nennen Sie positive als auch negative Erfolgsfaktoren fir die Stra-
tegie.

Verstandnisfrage 11
Was ist der Unterschied zwischen dem Pflichtenheft und der Anforde-
rungsliste? Versuchen Sie die Untersigite in eigene Worte zu fassen.

Verstandnisfrage 12

Sie sind Mitarbeiter/-in in einem Unternehmen, das sich seit 4 Jahr-
zehnten mit der Projektierung und Herstellung von kundenspezifi-
schen Anlagen fiir die Schweissung von Fahrradrahmen einen Namen
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geschaffen hat. Seit den letztenJahren bieten vermehrt fernéstliche
Firmen kostengiinstigere Anlagen an und lhr Umsatz ist im Sinken.
Neue Markte und Produkte sollendas Unternehmen stabilisieren und
starken.

Sie werden mit der Idee konfontiert, selber ins Fahrrad-Her-
stellgeschéft einzusteigen. Was spricht dafir, was dagegen?

Verstandnisfrage 13

Als Produktmanager einer Unterehmung, welche Anlagen fir

Fahrradrahmen herstellt, verschaffen Sie sich einen Uberblick tiber den

Stand lhres Produktsortiments. Unzéhlige Informationen wie z.B.
Umsatzzahlen der einzelne Vertriebsgesellschaften
Service-Meldungen fiir die verschiedenen Produkte
Marktprognosen der einzelnen Vertriebsfirmen
Kunden-Umfrage Gber Kundenzufriedenheit
Meldungen, dass Ihre Konkurrenz mit einem neuen Verfahren
an die nachste Messe kommt,

gehen Ihnen durch den Kopf und es ist notwendig, diese zu ordnen.

Machen Sie sich eine solche Btktur mit Haupt- und Unterthe-
men.

Antwort 1

Produkt-Markt-Analyse: Ist-Anajse der heutigen Situation in
Bezug Produkt, Markt, Technologie, Gesetze etc.
Zukunftsprojektion: Beleuchtung der zukinftigen Veranderun-
gen mit Auswirkung auf das bdrachtete Segment (Markttrend,
Technologie, Gesetze).

Produkt-Positionierung: Positionierung der Innovationsausrich-
tung in Bezug auf Markt und Produkt, konkrete Beschreibung
der geplanten Innovation.

Antwort 2

Vision: qualitative, langfristje, erstrebenswerte Position.
Strategie: qualitative, definitive, mittel- bzw. langfristige Stoss-
richtung um Vision anzunahern.

Ziel: qualitative, definitive, messbare Zustédnde, die auf dem
strategischen Weg zu einem Zeitpunkt zu erreichen sind.

Antwort 3

Bundelung und Nutzung von einzelna Féhigkeiten, welche die Unter-
nehmung differenziert, eine konkrete Leistung am Markt bewirkt,
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schwierig imitierbar ist und aus eiem kollektiven und langem Lern-

prozess entstanden ist.

Antwort 4

Eine Technologie, die schon in vielen Applikationen eingesetzt wird
und das bestehende als auch das zukiinftige Potential gut abschatzbar

ist.

Antwort 5

Publikationen, Hochschulkontate, Mitglied in Fachverbanden.

Antwort 6

Produkte

Einflussfaktor(en)

Schallplatte o Compact Disk (CD)

Technologie (CD, Laser)

Glasflascheo PET-Flasche

Gesetz, Technologie

Airbag Kundenverhdten, Technologie
(schnelle Gasfllung)

Elektronik Technologie

Halogenlampen Technologie

Sparlampen Technologie, Gesetz

Solarzellen TechnologieTrends (Umwelt),
Gesetze (Fordermittel)

Fitnessgeréate Trends

Abgas-Katalysator Gesetz

Warmeverbrauchs-Messarichtungen | Gesetz

Spray-Dosen Gesetz

Konservendosen Gesetz

(Schwermetall-Biéhsenschweissen)

Wasserstrahlschneiden Technologie

Laser-Maschinen (Bchverarbeitung,
Oberflachen)

Technologie, Trends

Mikrowellen-Ofen

Selundar-Auswirkung won Kihlgeraten:
ohne Gefriergerate-Markt ware
der Mikrowellen-Ofen ein Flop

Tabelle (TO09mMIpZ) Produktend ihre Einflussfaktoren
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Antwort 7
Gesetze Kundenverhalten
Gesetzes- A Bgdarf an
fallt auf Null
neues Kunden- Kunden suchen
bediirfnis neue Lésungen
auf dem Markt
J
(X) Ertillung Marktbedirni s
Unternehmen
Fruhzeitiges Erkennen -
kommender Innovation,
Gesetzes-Anderung neue Maschine
1 "
! ]
Anderung der Aufbau neuer
Strategie Kompetenzen

Kontinuierliche Be-
. obachtung von Alter-
Technologien = nativ-Technologien

Bild (B901mlpZ) Adh&angigkeitsgrafik

Geschichte: Die etablierten Létmashinenhersteller haben die Entwick-
lung verpasst. Ein Schweizer Unternehmen (Soudronic AG), welches
nicht im Markt von Dosenlétmaschinen tatig war, hat die Gesetzesan-
derung erkannt und die eigene Technologiekompetenz (Schweissen)
auf dieses Marktsegment ausgericlet. Es hat damit sehr erfolgreich
das neue Marktbedirfnis befriedigt, noch bevor die etablierten
Maschinenhersteller reagiert haben. Der Markt wurde vollstandig
gewandelt.

Antwort 8

Der staatliche Eingriff (Gesetzgebung) kann folgende Auswirkungen
haben:
1. Eine induzierte Substitution fUhrt dazu, dass die umweltschadli-
chen Stoffe (Ozonkiller/Bleikapse) durch Alternativen ersetzt
werden.
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A Alternative
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Bild (B021mlpZ) Marktanteile

2. Bei den direkt betroffenen M&kten fuhrt diese Massnahme zu
einem Technologiewechsel unddamit verbundenen grossen
Investitionen. Betroffene Markte sind z.B.

- Kihltechnik

- Brandschutz/Bautechnik
. Loésungsmittel-Industrie
- Getranke-Handel (Wein)

3. Zuliefernde der oben genannten Markte kénnen von diesen
Investitionen profitieren (z.B.ein Hersteller von Abfillanlagen
fur Wein).

4. Mit der Gesetzesanderung wird auch die Entsorgung der vor-
handenen Restbestande ein Tdma sein (Entsorgungsmarkt).

5. Gelingt es der Schweiz eine Vorreiterrolle einzunehmen, kon-
nen unter (2) betroffene Unternehmen Know-how, Produkte
und Dienstleistungen exportieren und so neue Markte in der EU
oder weltweit erschliessen.

6. Gefahr: Staatliche Regulierungen kénnen auch zu einer Mono-
polsituation auf dem Markt fihren, was sowohl fiir den Wett-
bewerb als auch fur die Konsumenten in der Regel negative
Folgen hat.

Antwort 9

Trends:
Rauchverbote, Akzeptanzprobleme fiir Raucher
Multimedia
Gesundheit versichern — nicht Krankheit
Home-Care
Arbeit zu Hause (jeder ist sein eigener Unternehmer)
gesund leben
Miete von Fahrradern
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Virtuelle Hochschule

Trendprodukte flr &ltere Generationen
Technologien:

Kommunikations-Technologie, Glasfaser-Kabel, Breitband-

Internet

Buch-Notebook

Agenda, Personlicher Digitaler Assistent

Produktionsmethoden fur Verbundwerkstoffe

Nano-Technik

Fernmelde-Satelliten

Holographie

virtuelle Welten

Individual-Verkehr fir kurze Strecken

Einkaufswert direkt amEinkaufswagen ablesen

Digitalfoto /-video

Funkiubertragung bei EDV-Geréten

Maschinenelemente — Mechatronik
Gesetze:

Null-Schadstoffausstoss

Seitenschutz im Auto

CE-Konformitéat (Sicherheitsaspekte)

Abfallgesetze, Sackgebiihr

COP-Steuer

Brief-/ Postmarkt

Liberalisierung des Strommarktes

Antwort 10

Gehen Sie die einzelnen Punkte der Bewertungslist8gwertungskri-
terien fur eine erfolgreichere Positionierungaus der Sicht der Unter-
nehmung durch und lberlegen Sie sich inwiefern die Faktoren positiv
oder negativ zu bewerten sind.

Antwort 11

Das Pflichtenheft ist Bestandteil de Markt-Leistungsprofils und doku-
mentiert die Erwartungen an das zukinftige Produkt und an das Ent-
wicklungsprojekt. Letzterem dient es als Eingangsdokument mit
vertraglichem Charakter. Der Inhlh wird umgeformt in konkrete
Anforderungen und wahrend dem Projekt kontinuierlich konkretisiert.

Antwort 12

heutige Fahigkeiten der Unternehmung:
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- Anlagebau, Sondermaschinen, Einzelfertigung
- Umsetzung von speziellen Kundenbedurfnissen in
LOosungen
- Schweisstechnologie
.- Handling, Automationstechnik
. Steuerungsbau
heutiger Markt, Kundensegment:
- Hersteller von Fahrradern
- Hersteller von Fahrradrahmen
- weltweit
Argumente fir die Strategie:
das Produkt-, Marktsegment ist bekannt
man kennt den Markt indirekt
Argumente gegen die Strategie:
Kundenbedirfnisse sinchur indirekt bekannt
man tritt in Konkurrenz mit den heutigen Kunden
andere Kompetenzen sind notwendig
. Serienhersteller
- Marketingspezialist
Alternative Strategie:
Anlagen selber herstellen und Rahmen direkt anbieten
Anlagen fur andere Schweissteile

Antwort 13

Siehe Checkliste ,Analyse”; hier ein reduzierter Auszug:
Markt:
Markt gesamthaft/ Anteile (wethe Lieferanten, welche Rah-
mentypen)
Kundensegmentierung (z.B. direkte Fahrradhersteller, Rahmen-
hersteller)
Gliederung der eigenen Umsatze
Kundenbedurfnisse, Reklamationen
Absatzwege (direkt, Vertreter)
Wachstumsverlaufe
Rentabilitat (welcheAnlagen, Kunden ...)
Preise, Gliederung, Rabatte

Technologie:
heutige Technologien (Schweisse Kleben, Stecken, Faserver-
bund ...)
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Markt-Leistungs- /Grob-Konzept-Prozess

Produkt:
Starken, Schwachen der Produkte
Vollstandigkeit des Angebotes (z.B. Gerate fiir Q-Kontrolle ...)

Patent:
fremde Patente
eigene Patente

Konkurrenz:
wer
Starken
Anteile
Patente

Unternehmung:
Anlagen
Kompetenzen
Lagerbestande
Rentabilitat

Relevante Cases

Bewadasserung von Garten
Phone-Tec
Systemgrenze Schrauben
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1. Uberblick

Motivation (MyBike)

Das Unternehmen ,MyBike" stellt die folgenden Produkte her:
Kinderfahrrader
Mountain-Bikes und
Anhanger.

Bild (BOO3kosZ) Kinderfahrrad

Bild (BO0O4kosZ) Mountainbike

Bild (B901kosZ) Anhanger
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Das Unternehmen ist kontinuierlich gewachsen (heute 150 Mitarbei-
ter) und hat bis heute dle Umséatze sowie all&ostenohne Zuordnung
zu den verschiedenen Produkterauf ein Konto gebucht. Die Firma
betreibt Entwicklung, Einkauf, Lage Produktion und Verkauf. Der
Verkauf erfolgt an Zwischenhandler.

Sie méchten nun Transparenz schaffen, um zu wissen, in welchem
Segment Geld verdient und in welbem verloren wird. Zusatzlich sind
Sie noch mit der Aufgabe betreut,ein neues Produkt, eine Naben-
schaltung, zu entwickeln und Sie méchten die Kostenstruktur dieses
neuen Produktes kennen. Mit der heutigen Buchhaltung ist dies offen-
sichtlich nicht moglich.

Wie kbnnen Sie erkenen, ob Sie bei den bestehenden Produk-
ten Geld verdienen oder verlieren?

Wie bestimmen Sie den Verkaufswert der zukinftigen Schal-
tung?

Warum sind Verkaufspreise meist um Faktoren héher als die
Kosten?

Wieso kdnnen Verkaufspreise mit der Zeit gesenkt werden?

Lernziele

Die Studierenden
kennen den Einfluss der Entwickingstéatigkeit auf die Kosten-
entstehung eines Produktes.
kénnen die wichtigsten Begriffe wie Kostenart Kostenstelle
Kostentrager Herstellkosten Selbstkostenerklaren und einord-
nen.
beschreiben die Mechanismen deKostenverteilung auf Kos-
tenstelle und Kostentrager.
interpretieren den Aufbau einesKalkulationsschemas
kénnen den Spezialfall der Produkt-Entwicklung und dignt-
wicklungsquote beschreiben.
berechnen einfache Kalkulationen selbstéandig.

Einleitung

Das oberste Ziel einer Produkt-Entwklung besteht darin, ein Produkt
zu erzeugen, das

funktionell,

qualitativ und auch

wirtschaftlich
Uberzeugt.
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Die Wirtschaftlichkeit begleitet das Entwicklungsteam permanent.
Alle fantastischen technischen lgen, hochsten Qualitdtsmerkmale
sind ohne Bedeutung, wenn die Wirschaftlichkeit nicht gegeben ist.

Zwei Hauptsichten werden unterschieden

- Wirtschatftlichkeit aus Sicht der Kunden und

- Wirtschaftlichkeit aus Sicht des Unternehmens.

Wirtschaflichkeit
eines Produktes

| |

Wirtschaflichkeit fur das
Unternehmen (WFU)

Wirtschaflichkeit fir den
Kunden (WFK)

Bild (B001kosZ) Einflussbehe der Wirtschaftlichkeit

Die einzelnen Elemente, welche diese beiden Wirtschaftlichkeitssich-
ten beeinflussen, sind stark vernet, sowohl mit positiver als auch
negativer Wirkung.

Das folgende Netzwerk illustriert dies.

hoher tiefer
Erlés @ Kaufpreis
— +
niedrige \ lange
Herstellungskosten + Nutzung
WFU
N\
4
niedrige +
Produkt-Kosten + niedrige
+f \ Betriebskosten
glinstige + _ tiefe Ent-
Vertriebskosten (G e R hohe
+/ Funktionalitat
kurze —
Entwicklungszeit niedrige
Wartungskosten

WFU: Wirtschaftlichkeit fir Unternehmen
WFK: Wirtschaftlichkeit fiir Kunden

Bild (B002kosZ) Beeinflussungstmverk; +: positive Beeinflissung; —: Gegenlaufigkeit,

Widerspruch
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Das Entwicklungsteam kann auf die meisten dieser Elemente direkten
Einfluss nehmen. Diese Eleméssind gelb eingefarbt.

Das kommt auch im folgenden Bd deutlich zum Ausdruck. Wir
sehen die qualitative Kostenfestigung der verschiedenen Unterneh-
mensbereiche.

Kostenfestlegung

Entwicklung Fertigung Einkauf Vertrieb/
Verwaltung

Bild (BOO6kosZ) Kostenfeltgung eines Produktes geglied# nach Unternehmensberei-
chen (DIN 2235)

Merke: Die Entwicklung legt 70-80% aller Kosten eines Produktes
Uber dessen Lebenszyklus fest

Um den Anforderungen der Wirtsclaftlichkeit ebenso gerecht zu
werden wie der Funktionalitdt und Qualitat, missen die Entwickler
wissen, wie die Kosten eines Produktes entstehen, wie sie strukturiert
sind und vor allem wie sie in der Entwicklung beeinflusst werden kon-
nen.

Diese Sektion behandelt die ersin Grundlagen des Kostenma-
nagements.
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2. Kostenstrukturen und Begriffe

Fur die Entwickler sollen die Kostebzw. die Kosterstruktur transpa-
rent sein. Nur dann ist es méglich, auch aktiv Kosten zu minimieren.
Wie sind Produktkosten gegliedert?

Betrachten wir dies an einem sehr einfachen Beispiel: Ein kleines
Unternehmen stellt nur einen Produktyp her und verkauft diesen in
einem einzigen Kundensegment. Um zu berechnen, wie hoch die Kos-
ten eines einzelnen Produktes sindkdnnen die Aufwendungen des
Unternehmens (alle Rechnungen, Léhne, Zinsen etc.) addiert und
durch die Anzahl der verkauftenProdukte dividiert werden.

Summe aller Aufwendungen
Anzahl hergestdlter Produkte

Kosten pro Produkt= 1)

Diese einfache Berechnung versagber schnell, wenn wir fragen:
Wie hoch ist der Anteil derMaterialkosten oder der Montage dieser
Produkte?

Vollstandig hilflos sind wir, wenn mehrere Produktfamilien im
Unternehmen vorliegen und unterschidliche Prozesse in der Herstel-
lung notwendig sind (z.B. hat ein Produkt einen sehr komplexen
Montageprozess, ein anderes wirdfertig eingekauft und weiterver-
kauft etc.).

Das Ziel besteht darin zu zeigen, wie die Umséatze und Kosten des
Gesamtunternehmens aufdas Marktsegment bzw. auf das einzelne
Produkt aufgeschliisselt werden:

Umsatz | Kosten [Rentabilitat
Marktsegment, ° o . Unternehmen

Sparte
o o o Segment
o o o Produkt

Produkte, m

Auftrag Produkt 2 ® bekannt

o unbekannt

Produkt...

Bild (B900kosZ) Kostenverteilung vom Warnehmen zum Marktsegment zum Produkt
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Die Grafik deutet an, dass aufder Ebene des Unternehmens der
Umsatzbekannt ist (Summe aller verkaften Produkte und Dienstleis-
tungen) und auch die Kosten vorliegen (Summe aller verbrauchten
Guter und Dienstleistingen). Damit ist die Rentabilitét berechenbar.
Auf der Ebene Marktsegment oderSparte und erst recht auf der
Ebene jedes einzelnen Produktes oder Auftrages ist dies jedoch nicht
bekannt, solange kein Vertdschlissel definiert ist.

Randbemerkung: Gibt es in einem Unternehmen erhebliche
Schwankungen der Lagerbestande (Rstoffe oder fertige Produkte)
oder erhebliche Verzégerungen zwischen Rechnungstellung und Zah-
lung der Kunden, ist es wichtig zwischemusgabenund Kosten bzw.
Einnahmenund Ertrdgenzu unterscheiden. Diese Unterscheidung ver-
nachlassigen wir in unseren Betrachtungen.

2.1. Kostentrager

Die Umsétze auf die verschiedeneBegmente bzw. Produkte zu ver-
teilen, ist einfach. Man fasst dazu gewisse Produkte oder Dienstleis-
tungen zu einer Gruppe zusammen, den sogenannten Kostentragern
(manchmal auch Umsatztragern)und weist diesen die einzelnen
Umsatze zu.

Definition: Kostentrager sind sinnvolle Gruppierungen von Produk-
ten oder Leistungen eines Unternehmens

In der feinsten Auflésung ist der Kostentrager ein einzelnes Pro-
dukt oder Projekt.

Die Umsétze werden in der Buchhaltung dem entsprechenden
Kostentrager zugeordnet, indemauf der Rechnung die Klassierung
mit einer Nummer vermerkt ist.

Die Umséatze des Unternehmens kinen buchhalterisch somit ein-
fach in die einzelnen Segmente bzw. Produkte gegliedert werden,
nicht jedoch die Kosten und die Rerdbilitdt, denn viele der Kosten fir
den Betrieb fallen als Gesamtheit an (z. B. Licht, Heizung, Zinsen etc.).
Nun missen im Folgenden diese anfallenden Kosten "gerecht" auf
das Produkt verteilt werden. Eine der gangigen Methoden soll hier
naher betrachtet werden.
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Der Mechanismus, wie die Kosterauf die Kostentrager aufgeteilt
werden, wird in der folgenden Grafik veranschaulicht.

_ Verteilschlissel Kostenstelle Verteilschliissel Kostentrager

Einzel-
kosten

Gemein- allg. Materialkosten Material
kosten 9 aterial

Personalaufwand Verwaltung
- Léhne
- Sozialkosten

|
I

- Gratifikationen

Betriebsaufwand

- Miete Technik
- Unterhalt L

- Verwaltung

- Reisen

Abschreibungen
Kapitaldienst

Produktion
Erlésminderung
Steuern |:|
_ Betriebsbuchhaltung

Bild (BOO5kosZ) Verteilmechanismen der Kiten Uber Kostenstellen auf die Produkte

Alle Kosten eines Unternehmens werden in einem ersten Schritt in
Kostenarten gegliedert.
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2.2. Kostenarten

Mit Kostenarten werden Kostenmit gleichen Merkmalen benannt
wie z.B.:
Materialkosten:
. Fertigungsmaterial (Halbzeuge, Kaufteile)
- Hilfsstoffe (Reinigungsmikl, Verpackungsmaterial)
- Betriebsmittel(Schmierstoffe, Energie)
Personalkosten:
- Gehalter
- Lohnzulagen
. Sozialkosten
- Gratifikationen
Kapitalkosten
- Abschreibungvon Maschinen, Gebauden
- Zinsen fur gebundenes Kapital
Kosten fir Fremdleistungen (Strom, Gas, Transporte, Lizenzen)
weitere Kosten des Unternehmens (Steuern, Abgaben)
Definition: Kostenarten sind sinnvolleGruppierungen von anfallenden
Kosten eines Unternehmens.
Das Klassieren, Erfassen und die Aufteilung nach verschiedenen
Kostenarten und Kostenartengruppen wird nach firmenspezifischen
Erfordernissen vorgenommen.

2.3. Einzelkosten

Einige Kostenarten (die sog. Eindedsten oder direkt Kosten) wie z.B.
Einzel-Materialkosten lassen sich den Kostentragern (Produkt- bzw.
Leistungstragern) direkt verursduingsgerecht zuordnen. So kénnen-
die Kosten fur die verwendeten Bautile (Materialkosten) direkt auf
die Kostentrager gebucht werden.

Jedes einzelne Bauteil ist klar Gber die Stuckliste des Produktes
identifizierbar und dem Produkt zuzuordnen. Bauteile werden wohl in
grossen Mengen eingekauft und an Lager gelegt, fir jedes einzelne
Teil ist der Preis jedoch bekannt. Vor der Montage werden die bendtig-
ten Teile ausgefasst (vom Lager genommen) und deren Kosten auf
den entsprechenden Katentrager umgebucht.
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