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Geleitwort

Das Heinz Nixdorf Institut der Universitit Paderborn ist ein interdisziplindres Forschungs-
zentrum fiir Informatik und Technik. Unser generelles Ziel ist die Steigerung der Innovations-
kraft von Industrieunternehmen im Informationszeitalter. Ein Schwerpunkt des von mir ver-
tretenen Fachgebiets ,,Strategische Produktplanung und Systems Engineering* ist die strategi-
sche Produktplanung im Maschinen- und Anlagenbau sowie verwandter Branchen.

Die Unternehmen dieser Branchen sind einem hoch dynamischen Umfeld und massivem
technologischen Wandel ausgesetzt. Eine steigende Diversifikation der Produktportfolios ver-
bunden mit einem héheren Planungsaufwand insbesondere im Rahmen der strategischen Pla-
nungsphase sind die Konsequenz. Unternehmen miissen in der Lage sein verschiedene Pro-
duktkonzepte strategisch zu bewerten, erfolgversprechende auszuwihlen und diese zu detail-
lieren. Zudem gilt es, die Informationen der strategischen Planung im anschlieBenden Ent-
wicklungsprozess nachzuhalten.

Bezogen auf diese Problematik hat Herr S6llner eine Methode zur strategischen Produktpla-
nung erarbeitet. Diese ermdglicht es Unternehmen technisch komplexe Produkte portfolioori-
entiert effektiv und effizient zu planen. Durch die Betrachtung des eigenen Portfolios und des
Wettbewerbs konnen z.B. Substitutionseffekte bereits frith in der strategischen Planung be-
riicksichtigt werden. Die entwickelte Methode hat Herr Sollner in einem Unternehmen der
Automobilindustrie validiert. Die Resultate werden in der vorliegenden Arbeit in Ausziigen
und anonymisiert dargestellt. Inhalt des Validierungsprojekts war die Betrachtung neuer Pro-
duktkonzepte im Geschéftsbereich Sportwagen.

Mit seiner Arbeit hat Herr Sollner einen wertvollen Beitrag zur strategischen Planung von
Produktportfolios geleistet. Die Methode zeichnet sich durch eine hohe Praxistauglichkeit aus
und fiigt sich in das Instrumentarium des Heinz Nixdorf Instituts gut ein.

Paderborn, im Juni 2016 Prof. Dr.-Ing. J. Gausemeier
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Zusammenfassung

Unternehmen der deutschen Automobilindustrie stehen vor grolen Herausforderungen: Be-
reits heute ist eine hohe Dynamik des Umfelds bezogen auf gesellschaftliche, legislative,
kundeninduzierte und technologische Einflussfaktoren zu bewiltigen. Das Ergebnis sind ste-
tig wachsende Produktportfolios mit marktspezifischen Produktvarianten — begleitet von im-
mer kiirzeren Produkt- und Technologielebenszyklen. Diese Entwicklungen treten auch in
weiteren Branchen wie dem deutschen Maschinen- und Anlagenbau auf. Um dieser Proble-
matik zu begegnen, wird eine Methode zur Planung eines zukunftsfahigen Produktportfolios
entwickelt: zunédchst werden fiir das betrachtete Szenariofeld Einflussfaktoren ermittelt und
mit diesen denkbare Markt- und Umfeldszenarien beschrieben. AnschlieBend werden Pro-
duktkonzepte charakterisiert und deren Zukunftsfahigkeit anhand der Markt- und Umfeldsze-
narien bewertet. Zukunftsfdhige Produktkonzepte werden in einer strategischen Produktland-
karte neben aktuellen Serien- und Wettbewerbsprodukten positioniert. Fiir priorisierte Pro-
duktkonzepte werden quantitative Produktausprdgungen abgeleitet; Dies erfolgt anhand einer
teil-automatisierten Berechnungslogik. Als Ergebnis der Methode liegt eine Beschlussvorlage
fiir jedes priorisierte Produktkonzept vor; fiir die beschlossenen Produktkonzepte wird eine
,,Produkt-Scorecard” als Monitoring-Konzept erarbeitet. Die Praxistauglichkeit der Methode
konnte durch die Anwendung in einem Unternehmen der Automobilindustrie nachgewiesen
werden.

Summary

The German Automotive Industry is facing a challenging market environment: the dynamic
relating to society, legislative, customers and technologies is growing. The industry's solution
for these challenges are expanded product portfolios with an increasing number of product
variants customized for specific market needs. Moreover, lifecycles of products and technolo-
gies become shorter. Thus, the pressure of competition regarding established companies is
rising. Facing this problem statement the thesis on hand aims a method to plan a strategic
product portfolio. Starting with the analysis of influence factors, potential scenarios for the
considered market are determined. Afterwards, product concepts are described; the sustaina-
bility of the product concepts is assessed using the scenarios. The selected product concepts
are positioned in a strategic product map with reference to current products of the own com-
pany and those of competitors. For the prioritized product concepts characteristics are deduct-
ed using a combinational logic. The partial result of the method is a decision document for
each prioritized product concept. To monitor the premises of the product concepts, a “Prod-
uct-Scorecard” is established. The applicability of the method on hand is proved by a valida-
tion project in the automotive industry.
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1 Einleitung

Die vorliegende Arbeit adressiert den Prozess der strategischen Planung technischer
Produkte, wie sic bspw. von der Automobilindustrie’ und dem Maschinen- und Anla-
genbau® erzeugt werden. Die folgenden Schlagworte verdeutlichen den stattfindenden
Wandel dieser Branchen: ,,Game Changing Technologies®, ,,Complexity & Cost Pres-
sure“, ,,Diverging markets®, ,,Digital demands“ [Beh12, S. 5], [MMK+13, S. 6] oder
,Mobilitit 4.0 [Kiel5, S. 6ff.]. D.h. Unternehmen dieser Branchen stehen vor der
Herausforderung, Produktportfolios vor dem Hintergrund technologischer und wirt-
schaftlicher Verdnderungen erfolgreich zu gestalten.

Mit der entwickelten Methode konnen zukunftsfihige Produktportfolios unter der
Beriicksichtigung von Markt- und Umfeldszenarien geplant werden. Dariiber hinaus
werden die Wettbewerbssituation und Substiutionseffekte im eigenen Portfolio bewer-
tet. Dabei wird insbesondere den Herausforderungen im Zusammenhang stark diversifi-
zierter Produktportfolios Rechnung getragen.

In den Abschnitten 1.1 bis 1.3 wird in das Thema der Arbeit eingefiihrt; Abschnitt 1.1
enthdlt die Vorstellung der Problematik. Darauf aufbauend erfolgt in Abschnitt 1.2 die
Formulierung eines Zielbilds fiir die Problemstellung der Arbeit. AbschlieBend wird in
Abschnitt 1.3 die Vorgehensweise dieser Arbeit beschrieben.

1.1 Problematik

In der Automobilindustrie fiihrte in den vergangen Jahrzehnten der globale Wettbe-
werb zu einer Konsolidierung der Automobilhersteller: Seit 1970 sind iiber 70% der
eigenstidndigen Hersteller vom Markt verschwunden; die Branche wird heute von weni-
gen Konzernen dominiert* [GK10, S. 111]. Zusitzlich verlagern sich die Hauptabsatz-
mirkte in die Asien-Pazifik Region [UND+13, S. 14f.], [UND+14, S. 122ff.].

! Die Automobilindustrie in Deutschland ist die entwicklungsintensivste Branche mit 17,6 Mrd. Euro
Forschungsausgaben in 2014 [VDALS, S. 18].

? Der deutsche Maschinen- und Anlagenbau hat in 2014 einen Umsatz von iiber 200 Mrd. Euro erwirt-
schaftet, wovon iiber 75% aus Exporten resultieren. Diese Exportleistung wurde iiberwiegend in das
nicht-europdische Ausland erbracht [VDMALS, S. 8].

3 Die neue High-Tech Strategie des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) definiert
HIntelligente Mobilitit“ als eine prioritire Zukunftsaufgabe welche fiir Wohlstand und Lebensqualitit in
Deutschland sorgen wird [BMBF14, S. 26f.].

* In Deutschland gibt es aktuell nur noch drei eigenstindige Hersteller: Mercedes-Benz, BMW und
Volkswagen [KPM10-ol, S. 17].
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Bereits im Jahr 2014 wurden im asiatischen Markt knapp 30 Mio. Neufahrzeuge® ver-
kauft — das entspricht einem weltweit gemessenen Anteil von ca. 40% [VDALS, S. 20].
Da in diesen Mérkten teils unterschiedliche Kundenpréiferenzen vorliegen, ergeben sich
bzgl. zukunftsfahiger Produktkonzepte Fragestellungen zur Substitution im eigenen
Portfolio bzw. zur Wettbewerbssituation: So hat bspw. Mercedes-Benz die Produktpa-
lette von 5 Modellen in den 1980er Jahren auf heute iiber 20 Modelle erweitert®; gleich-
zeitig haben sich die Produktlebenszyklen’ verkiirzt [RTH14, S. 209]. Diese Verkiirzung
der Produktlebenszyklen ist in Bezug auf Premiumfahrzeuge zusétzlich verschérft
[SLP+13-ol, S. 2], da in diesen forschungsintensive Technologien meist zuerst einge-
setzt werden. Beispielhafte Technologiefelder mit immer kiirzeren Lebenszyklen sind
alternative Antriebskonzepte®, die Fahrzeugvernetzung und das automatisierte Fahren
[BROG, S. 299], [IAV13, S. 5], [Kiel5, S. 18].

Die gleichzeitige Verkiirzung der Produkt- und Technologielebenszyklen fiihrt zu einer
steigenden Komplexitit bzgl. der entsprechenden Managementprozesse [Barl3, S.
61], [LMBO09, S. 35], [Kis14, S. 2]; dies betrifft konkret die Vernetzung der Informatio-
nen des Umfelds (z.B. Technologiefelder) und den geplanten Auspridgungen der Pro-
duktkonzepte (z.B. Antriebsleistung). Es mangelt allerdings an Managementmetho-
den, welche die strategische Planung stark diversifizierter Produktportfolios ermog-
lichen [AGS13, S. 588], [SEL12, S. 68 f.]: Geméal einer Studie von RolandBerger ist
dies einer der wichtigsten Stellhebel zur Profitabilitdtssicherung in den nichsten Jahren
[KGR14, S. 6]. Die Ergebnisse einer weiteren Studie von RolandBerger zeigen, dass in
Unternehmen mit technischen Produkten weitestgehend Modulstrategien implementiert
sind; es fehlen allerdings geeignete Methoden u.a. im Bereich der Produktfindung
[GKP+12-0l, S. 11ff.]°.

3 Uber die Hilfte entfallt dabei auf den Markt China mit 18 Mio. zugelassenen Neufahrzeugen in 2014
[VDALIS, S. 20].

% Das Volkswagen-Tochterunternehmen Audi plant die Modellpalette bis 2020 auf ca. 50 Modelle zu
erweiteren [KSR14, S. 190].

7 Das Produktmodell Golf der Volkswagen AG hatte im ersten Modellzyklus in den 1970er Jahren eine
Marktzeit von ca. 10 Jahren. Beim aktuellen Modell betriagt diese nur noch ca. 6 Jahre [KSR14, S. 190].

% Die Antriebstechnologien dienen v.a. der Einhaltung strengerer Emissionsgesetzwerte: Die EU will
bspw. bis 2020 einen Co, Grenzwert von 95g/km fiir die Neuwagenflotte der Hersteller vorschreiben
[IKA12, S. 14]. Ahnliche Vorgaben sind auch in den USA und Japan in Diskussion
[IKA12, S. 21ff].

? Eine Studie mit ca. 900 amerikanischen Unternehmen kommt zu dem Ergebnis, dass die so genannten
,» Top-Performer* der untersuchten Branchen u.a. eine hohe Marktorientierung haben. Damit kdnnen sie
Innovationen umsetzen und die notwendige technologische Kompetenz daran ausrichten
[BMTI13, S. 60ff.].
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Fazit:

Die Rahmenbedingungen fiir Branchen, wie die Automobilindustrie oder den Maschi-
nen- und Anlagenbau, werden sich aus Markt- und Technologiesicht zukiinftig noch
starker verdndern. Damit steigt die Notwendigkeit, geeignete Managementmethoden zur
Planung zukunftsfahiger Produktportfolios bereitzustellen [LD12, S. 716], [NRS+15-o0l,
S. 1f.]; diese sollen die steigende Komplexitit der Produktportfolios beherrschbar ma-
chen.

1.2 Zielsetzung

In technisch anspruchsvollen Branchen bildet ein systematischer und gelebter Prozess
der strategischen Planung die Grundlage fiir wettbewerbsfahige Produkte [ILE14, S.
699], [KK14, S. 53ff.], [LK10, S. 9]. In der vorliegenden Arbeit soll daher eine Metho-
de entwickelt werden, mit der die strategische Planung zukunftsfdhiger Produktkon-
zepte realisiert werden kann.

Dabei sollen folgende Umfeldeinfliisse beriicksichtigt werden: Kunden, Wettbewerber,
Legislative und Markte [BDI1S, S. 13], [Bull2, S. 38f.], [Koel4, S. 178], [Najl4, S.
69]. Diese dienen der Beschreibung von Markt- und Umfeldszenarien, welche mogli-
che Situationen der Zukunft antizipieren. Auf Grundlage dieser Szenarien sollen zu-
kunftsfahige Produktkonzepte ermittelt und bewertet werden. Dazu sollen u.a. Wech-
selwirkungen der Produktkonzepte bzgl. des eigenen Portfolios und des Wettbewerbs
analysiert werden.

Die erzeugten strategischen Planungsinformationen sollen vernetzt sein; dies betrifft
insbesondere die Umfeldszenarien und Produktkonzepte. Fiir die Schritte der Bewer-
tung und Detaillierung der Produktkonzepte mittels quantitativer Produktausprigun-
gen sollen automatisierte Rechenoperationen bereitgestellt werden. Dariiberhinaus sol-
len Verdnderungen der Umfeldeinfliisse im Produktlebenszyklus beriicksichtigt werden
[AMSI13, S 61], [ASF+13, S. 614], [KHM10, S. 122 ff.]. Dies soll mit der Entwicklung
eines Monitoring-Konzepts umgesetzt werden, welches Anderungen von Primissen
iiber den Produktlebenszyklus aufzeigt.

Um die Anwendbarkeit in der Praxis sicherzustellen, soll die entwickelte Methode in
einem Vorgehensmodell beschrieben werden. Weiterhin soll der Nachweis der Umsetz-
barkeit der methodischen Schritte im Rahmen eines Validierungsprojekts erfolgen.

1.3 Vorgehensweise

Die angestrebte Methode wird in fiinf Kapiteln beschrieben: Auf Grundlage der Ein-
filhrung in die Thematik in Kapitel 1 erfolgt in Kapitel 2 die Problemanalyse. Hier
werden zundchst die wesentlichen Begriffe im Zusammenhang dieser Arbeit definiert.
Danach erfolgt die Einordnung der Methode in den Kontext des strategischen Manage-
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ments. Darauf aufbauend wird der Zusammenhang zur Produktentstehung anhand etab-
lierter Modelle wie dem 3-Zyklen-Modell nach GAUSEMEIER hergestellt. Dariiberhinaus
wird die Problemstellung bezogen auf einen Monitoring-Prozess vorgestellt. Anschlie-
Bend folgt die Beschreibung der Herausforderungen der strategischen Produktplanung
im Kontext von Produktportfolios. Das zweite Kapitel schlieft mit der Formulierung
der Anforderungen an die Methode.

Kapitel 3 enthélt den Stand der Technik. Zunichst werden Ansitze zur szenarioba-
sierten Strategieentwicklung beschrieben. AnschlieBend werden Methoden diskutiert,
die sich zur strategischen Produkt- und Portfolioplanung eignen. Ergénzend werden
Ansitze mit expliziten Kontroll-Elementen erldutert. Abschliefend werden die in Kapi-
tel 3 vorgestellten Methoden und Ansitze an den in Kapitel 2 gestellten Anforderungen
gespiegelt; Kapitel 3 schlie8t mit der Ableitung des resultierenden Handlungsbedarfs.

In Kapitel 4 wird die entwickelte Methode zur Planung eines zukunftsfihigen Pro-
duktportfolios beschrieben. Ein Vorgehensmodell stellt die Inhalte der Phasen sowie
deren Teilergebnisse dar. AnschlieBend werden die definierten sechs Phasen der Me-
thode in den einzelnen Abschnitten des vierten Kapitels beschrieben. Am Schluss des
vierten Kapitels erfolgt die Bewertung der Anforderungen des zweiten Kapitels. In Ka-
pitel 5 wird ein Fazit zu den Ergebnissen der Arbeit gezogen und die Implikationen
dieser Arbeit fiir weiteren Forschungsbedarf beschrieben.
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2 Problemanalyse

In diesem Kapitel wird die Arbeit in den wissenschaftlichen Kontext eingeordnet und
Anforderungen an die Methode zur ,,Planung eines zukunftsfahigen Produktportfolios*
abgeleitet. Als Basis erfolgt in Abschnitt 2.1 die Definition grundlegender Begriffe;
darauf aufbauend wird in Abschnitt 2.2 auf Modelle des strategischen Managements
eingegangen. Abschnitt 2.3 enthilt spezifischere Modelle, welche das Themenfeld der
Produktentstehung adressieren. In Abschnitt 2.4 erfolgt die Einfiihrung in Modelle zur
strategischen Kontrolle. AnschlieBend werden in Abschnitt 2.5 die Herausforderungen
von Unternehmen im Zusammenhang von Produktportfolios vorgestellt. In Abschnitt
2.6 werden die aus den Abschnitten 2.1 bis 2.5 resultierenden Anforderungen an die
Methode zur ,,Planung eines zukunftsfahigen Produktportfolios* beschrieben.

21 Definition wesentlicher Begriffe

Die folgenden Begriffsdefinitionen dienen dazu, ein einheitliches Verstdndnis fiir den
Kontext dieser Arbeit zu schaffen. Hintergrund ist, dass verwendete Begriffe in der Li-
teratur teils kontrovers diskutiert werden. Dieser Abschnitt erhebt dabei keinen An-
spruch auf Vollstdndigkeit hinsichtlich aller verfiigbaren wissenschaftlichen Abhand-
lungen.

211 Strategie

Der Strategiebegriff hat seinen Wortursprung im Griechisch-Lateinischen und war ur-
spriinglich mit der Kriegskunst verbunden — die Prinzipien des Strategiebegriffs wur-
den dabei u.a. durch Homer und Euripides begriindet. Der heute genutzte Begriff Stra-
tegie ist abgeleitet vom griechischen Verb ,stratego” und wurde im militdrisch-
politischen Kontext durch u.a. SHAKESPEARE, KANT und dem preuflischen Offizier VON
CLAUSEWITZ aufgegriffen [BCGO07, S. 1], [Bra80, S. 220], [GFS96, S. 45], [Par92, S.
95ft.].

Seit der Nachkriegszeit wird der Begriff Strategie auch in den Wirtschaftswissenschaf-
ten und der Unternehmensfiihrung verwendet [Bro0O6a, S. 445]. BRACKER hat hier
eine Reihe von Definitionen analysiert [Bra80, S. 220]: VON NEUMANN und MORGEN-
STERN beschreiben als Erste in ihrer ,,Theory of Games and Economic Behaviour* im
Jahr 1947 Strategie als eine ,,Reihe von Aktivititen, die auf Grundlage einer bestimmten
Situation geplant werden [VM47, S.791f.]. MINTZBERG und WATERS definieren insge-
samt sieben unterschiedliche Arten von Strategien: bspw. geplante, unternehmerische
und ideologische Strategien [MW8S, S. 270]. GRANT und NIPPA definieren Strategie als
die Verbindung eines Unternechmens mit seiner Umwelt [GNO6, S. 34]. KREILKAMP
stellt dariiber hinaus fest, dass Strategien durch Verdnderungen der Umweltbedingun-
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gen beeinflusst werden [Kre87, S. 4]. In der Enzyklopéddie Brockhaus ist Strategie im
Zusammenhang mit Betriebswirtschaft definiert als

,[...] rational geplantes, konsistentes Biindel grundlegender Ent-
scheidungen bzw. Mafinahmen, die von der Unternehmensfiihrung ge-
troffen werden und dem Erreichen der zentralen Unternehmensziele
dienen* [Bro06a, S. 445].

Diese Arbeit folgt der Definition von GAUSEMEIER, wonach durch eine Strategie die
LLeitlinie fiir das tdgliche Handeln* festgelegt wird. Damit wird durch Umsetzung der
Strategie die Vision eines Unternehmens iiber strategische Programme und Maflnahmen
erreicht [GP14, S. 38]". Zur Visualisierung einer Strategie verwendet GAUSEMEIER den
in Bild 2-1 dargestellten Strategiepfeil.

Vision:
Unser Unter-
nehmen in der
Zukunft

Unser _»° Strategische Ziele auf der
U“t‘:'“ethme" Grundlage von Fiihrungsgréien,
- z. B. Nutzenpotentiale

Strategische Programme/MaBnahmen

Bild 2-1:  Strategie als Leitlinie fiir das tdgliche Handeln [GFS96, S. 48],
[GP14, S. 39]

2.1.2 Szenarien

Szenarien wurden vor dem Gesichtspunkt entwickelt, dass klassische Prognoseverfah-
ren nicht ausreichen. Pionier im wirtschaftlichen Kontext war in den 1970er Jahren die
Shell-Gruppe [Rei91, S. 12]. SCHREYOGG unterstiitzt diese Erkenntnis, indem er schon
das ,Basisargument fiir unplausibel hilt, einer Umwelt voller Uberraschungen und
Diskontinuitdten besonders gut mit langfristiger Planung zu begegnen [Sch&4, S. 72].
MINTZBERG definiert eine Szenario-Struktur wie folgt:

10 Auf die unternehmerische Einordnung der Strategic nach GAUSEMEIER wird im Zuge der Einfiihrung
des Modells zur ,,Zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung® nach GAUSEMEIER in Abschnitt 2.2.1
eingegangen.
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,,Eine Szenario-Struktur [...] basiert darauf, dass man zwar nicht die
Zukunft voraussagen, aber iiber eine Vielzahl zukiinftiger Ereignisse
spekulieren kann“'! [Min95, S. 291].

Dieser Definition von MINTZBERG folgend, beschreiben Szenarien mdgliche kiinftige
Entwicklungen eines Betrachtungsgegenstands: diese werden als Szenariofelder be-
zeichnet. GAUSEMEIER definiert ein Szenario als eine allgemeinverstidndliche Beschrei-
bung einer moglichen Situation in der Zukunft [GP14, S. 46]. Durch den Einsatz von
Szenarien in der strategischen Planung kénnen Zukunftspotentiale frith erkannt und in
einem Kreativprozess eigene Zukunftsbilder entwickelt werden [GFS96, S. 14]. Szena-
rien folgen dabei zwei Grundprinizipien: erstens dem Prinzip der Multiplen Zukunft. Es
postuliert, dass grundsétzlich mehrere Bilder der Zukunft denkbar sind. Zweitens basie-
ren Szenarien auf dem Prinzip des Vernetzten Denkens. Damit wird erreicht, die Menge
der Einflussfaktoren durch Gesellschaft oder Kunden unter dem Gesichtspunkt der ge-
genseitigen Beeinflussung zu betrachten [GFS96, S. 83ff.]'%. Zur Visualisierung des
Zwecks der Vorausschau wird hdufig der VON REIBNITZ entwickelte Szenario-Trichter
verwendet (Bild 2-2).

Zukunftsraum

Szenario 1
Szenario 2
Szenario 3
§ Szenario 4
i Szenario 5
§ =—> Stérereignis
| O  Entscheidungspunkt
| —= Entwicklungslinie eines Szenarios
! ! Zeit
Heute Zukunftshorizont

Bild 2-2: Szenario-Trichter nach VON REIBNITZ [GP14, S. 46], [Rei91, S. 27]

Ausgangspunkt dieser ,,explorativen Szenarien*" ist gemdl Bild 2-2 die gegenwirtige
Situation [GFS96, S. 111]. Um die Zukunft zu einem bestimmten Zeitpunkt (Zukunfis-
horizont) zu beschreiben, werden verschiedene Szenarien verwendet. Der Eintritt der

"' Vgl dazu auch HAHN [HahOGa, S. 14], STEINMULLER [Ste05, S. 97] sowie BEA und HAAS

[BHY7, S.265].

2 Die Prinzipien von Szenarien sind in Abschnitt 3.1.1 (Szenario-Management nach GAUSEMEIER) de-
tailliert beschrieben.

13 Das Gegenteil der ,,explorativen Szenarien sind ,,antizipative Szenarien®, welche auf Basis einer sog.
Endpunktsteuerung konkrete Zukunftsbilder postulieren und mehrere Entwicklungsverldufe ausgehend
von der Ist-Situation beschreiben [GFS96, S. 111].
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Szenarien wird durch Stérereignisse beeinflusst, welche damit auch Entscheidungen
(Entscheidungspunkte) symbolisieren.

2.1.3 Umfeld und Gestaltungsfeld

In dieser Arbeit werden Szenarien bezogen auf das Umfeld eines Unternchmens und
Szenarien bezogen auf das Gestaltungsfeld eines Unternehmens unterschieden. Fiir das
Umfeld werden ausschlieSlich externe Einflussfaktoren beriicksichtigt, die nicht durch
das Unternehmen beeinflussbar sind. Fiir die ermittelten externen Einflussfaktoren
(z.B. ,,Mobilitit™) werden verschiedene denkbare kiinftige Entwicklungen beschrieben.
Diese werden als Projektionen (z.B. ,,Weltweite Zunahme der Mobilitdt™) bezeichnet.
Zur quantifizierten Beschreibung der Projektionen werden Indikatoren verwendet (z.B.
,»Neuzulassungen PKW in Europa [Anzahl]®).

Bezogen auf das Gestaltungsfeld werden die ,,Einflussfaktoren™ als Variablen
(z.B. ,,Verbrennungsmotor®) bezeichnet, die mithilfe moglicher Ausprigungen
(z.B. ,,Verbrennungsmotor als einzige Antriebsquelle®) beschrieben werden. Auch hier
werden mithilfe von Indikatoren die Auspridgungen der Variablen quantifiziert
(z.B. ,,Leistung Verbrennungsmotor [kW]).

Fiir die Umfeldszenarien werden unterschiedliche Quellen bzw. Betrachtungsbereiche
beriicksichtigt [Hsul5, S. 10], [Kre87, S. 74] (Bild 2-3): Das direkte Umfeld wird in die
Bereiche ,,Markt“, ,,Technologie* und ,,Branche“ aufgeteilt. Das ,,globale Umfeld*
gliedert sich in die Bereiche ,,Wirtschaft sowie ,,Gesellschaft, Umwelt und Politik* 14
[GP14, S. 47].

Wirtschaft

Technologie

Branche

Gesellschaft, Umwelt,
Politik

Bild 2-3: Abgrenzung von Umfeld und Gestaltungsfeld nach [GP14, S. 56]

4 Ahnliche Modelle des Umfelds der Unternehmensplanung liefern STEINMANN und SCHREYOGG
[SS05, S. 178], HAHN [Hah06a, S. 3] sowie EVERSHEIM ET AL. [EBB+03, S. 56].
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Nachfolgend werden die Begriffe des direkten Umfelds (Markt, Technologie und Bran-
che) aufgrund deren Relevanz fiir die methodischen Schritte dieser Arbeit weiter abge-
grenzt.

Markt

Ein ,,Markt“ besteht aus ,,Marktsegmenten‘; diese sind Grundlage fiir eine differen-
zierte Marktbearbeitung [Brul4, S. 58], [BS07, S. 274ff], [KKBO07,S. 356],
[WBO07, S. 254ff.]. Die Marktsegmentierung'® beschiftigt sich mit den Unterschieden
der Reaktionen von Individuen auf die Variablen des Marketing-Mix'®. Dabei ist die
grundsétzliche Annahme, dass ein Unternehmen mehr Gewinn erwirtschaften kann,
wenn es die ,,Homogenitit des Markts aufgibt [GT82, S. 507ff.]. Alle Produkte und
alle Mérkte abzudecken wird als Gesamtmarktabdeckung bezeichnet [Bec09, S. 448].
GAUSEMEIER beschreibt dazu in Anlehnung an die Produkt-Markt-Matrix nach ANSOFF
[Ans66, S. 132], [GT82, S. 496] sog. Produkt-Markt Strategien [GP14, S. 156].

Technologie

Die Begriffe ,, Technik“ und ,,Technologie“ werden hiufig synonym verwendet.
SCHUH ET AL. sehen ,,Technologien zur Losung technischer Probleme indem Wissen,
Kenntnisse und Fertigkeiten angewandt werden* [SKS+11, S. 33]. Zudem subsummie-
ren SCHUH ET AL. Anlagen und Verfahren unter dem Begriff Technologie, die eine prak-
tische Umsetzung naturwissenschaftlicher Erkenntnisse ermdglichen. Technik wiede-
rum ist ein ,,Untersystem® der Technologie und dient der ,,Materialisierung* der Tech-
nologie [SKS+11, S. 33]. Nach GERPOTT ist der Ubergang zwischen Technologie und
Technik flieBend [Ger99, S. 19]. Dieser Definition wird auch im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit gefolgt und nach GERPOTT Technologie i.e.S. stellvertretend fiir den Begriff
Technik definiert als

[ ...] wissenschaftlich fundierte Kenntnisse iiber Ziel-/Mittel- Bezie-
hungen, die bei der Losung praktischer Probleme von Unternehmen
angewandt werden [..]“Y [Ger99, S. 17].

Branche

Eine ,,Branche® definiert die Grenzen verschiedener Unternehmen, die ein bestimmtes
Produkt oder eine Dienstleistung anbieten [Por13, S. 71]. Dabei werden im Rahmen der

15 Eine Marktsegmentierung kann mithilfe der Merkmale von Anbietern, Produkten, Leistungen, Bediirf-
nissen, Funktionen oder Kunden erfolgen. Konsumgiitermérkte werden dariiber hinaus nach den Krite-
rien Demografie, Soziodkonomie, Psychologie und Verhalten segmentiert [Ste08, S. 42].

16 Marketing-Mix Komponenten beriicksichtigen u.a. die Wahrscheinlichkeit des Erstkaufs und des Wie-
derholkaufs. Ein Beispiel sind Werbemittel [GTS82, S. 538ff.].

17 Eine Systematisierung unterschiedlicher Technologiearten beschreibt GERPOTT [Ger99, S. 26f.].
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Branchenstrukturanalyse die Wettbewerber in der Branche, Abnehmer, Lieferanten,
Ersatzprodukte und potentielle neue Konkurrenten betrachtet [Por14, S. 38].

2.1.4 Produkt und Produktportfolio

Der Begriff ,,Produkt” stammt vom lateinischen Verb ,,producere* ab und bedeutet
,hervorbringen* [Bro06b, S. 133]. Heute wird unter einem Produkt eine nutzenstiften-
de Einheit'® verstanden, die in einem Markt angeboten werden kann, um es ,,/...] zu
betrachten und zu beachten, zu erwerben, zu gebrauchen oder zu verbrauchen |[...]
[KKBO07, S. 492]. Produkte konnen dabei klassifiziert werden nach der Gegenstdindlich-
keit (materiell, immateriell), dem Wirtschaftszweig (industriell, nicht industriell), nach
dem volkswirtschaftlichen Kreislauf (Investitionsgiiter, Konsumgiiter), nach dem Pro-
duktinhalt (Kernprodukt, formales Produkt, erweitertes Produkt) und der Komplexitt
(Bediirfnisfamilie, Produktfamilie, Produktklasse, Produktlinie, Produkttyp, Marke,
Artikel) [Sab91, S. 46]. Aus Sicht des Marketings sind Produkte ein

,, Biindel technisch-funktionaler Eigenschaften [...], das dem Nachfra-
ger einen Nutzen stiftet“[MBKI15, S. 362]. ,,[...] Damit ist zugleich
eine technisch, wirtschaftlich und sozial determinierte Problemlésung
beim Nachfrager bzw. fiir die Gesellschaft verbunden [...]*
[Sab91 S. 39].

Die funktionalen Eigenschaften bilden den ,Leistungskern'®* der Produkteigenschaf-
ten; dieser wird umgeben von ,,formal-dsthetischen™ Eigenschaften (,,Produktdesign®)
[Zan07, S. 100]. Dieser Definition folgend werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit
Produkte mit ,technisch-funktionalen Eigenschaften betrachtet: Fokussiert werden
mechatronische Gebmuchsgiiterzo, die auf dem Zusammenwirken von mechanischen,
elektronischen, regelungs- und softwaretechnischen Komponenten beruhen [Bril0, S.
5]. Das Ergebnis der Strukturierung der Produktkomponenten mechatronischer Ge-
brauchsgiiter aus mechanischer Sicht ist die Produktstruktur [FG13, S. 22], [FGK+13,
S. 224].

Durch die Dynamisierung der Mérkte nimmt die Variantenvielfalt zu (Abschnitt 1.1).
Um die effiziente Umsetzung moglichst vieler Produktvarianten (auch ,,Produktvaria-
tionen®) zu gewéhrleisten werden Produkte portfolioorientiert strukturiert. Produktvari-

18 Eine Ubersicht unterschiedlicher Begriffsdefinitionen zu ,,Produkt liefern u.a. die Autoren BRUHN und
HaDWICH [BHO6, S. 12] sowie KELLER und BLIEMEL [KKBO07, S. 495].

19 DEscHAMPS ET AL. gliedern ein Produkt in den Produktkern, erweiterten Kern, Basisprodukte und
Produktvarianten [DNL96, S. 161]. FORSCHNER nennt die Gliederung ,,Produktelemente” und unter-
scheidet den Produktkern, ProduktéuBeres und Dienstleistungen [For89, S. 11].

20 Mechatronische Systeme konnen in zwei Klassen eingeteilt werden: Mechatronische Systeme, deren
Basis die rdumliche Integration von Mechanik und Elektronik ist sowie Mehrkorpersysteme mit kon-
trolliertem Bewegungsverhalten [GWSO06, S. 9].
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anten beschreiben hierbei die Programmtiefe (z.B. Leistungsvariante eines bestehen-
den Fahrzeugs); unterschiedliche Produktarten spannen hingegen die Programmbrei-
te (z.B. zusitzliches Angebot eines Geldndefahrzeugs) des Produktportfolios auf
[Bec09, S. 160]. Nach KLEINALTENKAMP und JACOB wird mit der Programmtiefe das
identische Anwendungsproblem gelst; die Programmbreite hingegen adressiert unter-
schiedliche Anwendungsprobleme [KJ06, S. 17]. Der Begriff des Produktportfolios ist
auf die Begriffe Portfolio bzw. Portfoliomanagement zuriickzufiihren. Der Ursprung
des Portfoliomanagements liegt in der Finanzierungslehre [Wenl3, S. 91]. Hier wurde
die Portfolio-Technik in den 1970er Jahren aufgrund zunehmender Planungsprobleme
in ,,Mehrproduktunternehmungen* entwickelt [WAOS, S. 461]. Mittlerweile existieren
unterschiedliche Arten von Portfolios, u.a. fiir Geschéftsfelder, Marken und Innovatio-
nen [EBG+03, S. 194ft.].

Fiir diese Arbeit relevant sind Produktportfolios. Als Produktportfolio wird eine Zu-
sammenstellung verschiedener vergleichbarer Objekte definiert, die im Zusammenhang
betrachtet und zueinander in Beziehung gesetzt werden konnen [Wenl3, S. 99]. Die
einzelnen Produkte des Portfolios eines Unternehmens miissen aus Marktsicht vonei-
nander differenziert werden, um Substitutionseffekte zu vermeiden; dies wird auch als
Produktdifferenzierung bezeichnet. Durch Produktdifferenzierung soll bei bestehen-
den Produkten ein ,,Unterschied* geschaffen werden — so wird die Zone der ,,Homoge-
nitdt verlassen [Sch84, S. 26]. Die differenzierten Produkte werden insgesamt in einem
Produktprogramm angeboten. Das Produktprogramm enthilt die , Gesamtheit aller
Leistungen, die ein Anbieter den Nachfragern zum Kauf anbietet [...] “[MBKI15, S.
363]. Eine hierarchische Struktur hinsichtlich der Begriffe Produkte, Produktfamilien,
Produktlinien, Produktionsprogramm und Produktprogramm liefern JONAS und KRUSE
mit dem sog. Program Structuring Model (PSM) (Bild 2-4).

6\)\¢\<omponenten(~5[ru

produkte

Q ‘Oduktfami/,-e,)

?‘odukt“nien

\oNSPro,
060\(& g/'eo)
Q¢ )
Produkt-
programm

Bild 2-4: Program Structuring Model in Anlehnung an JONAS und KRUSE [JK12, S. 36]
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GemiB Bild 2-4 entstehen Produkte aus Produktfamilien, welche Produktlinien ange-
horen und einem Produktions- und Produktprogramm zugeordnet werden konnen
[JK12, S. 36]. Fiir den Kontext dieser Arbeit werden Produkte inkl. moglicher Varian-
ten sowie Produktfamilien?' betrachtet; das Produktprogramm enthilt alle Produktfami-
lien. Organisatorisch verantwortet die strategische Programmplanung Entscheidungen
zu u.a. Innovationen und Differenzierung der Produkte. Die operative Programmpla-
nung trifft die genannten Entscheidungen fiir eine Produktlinie [MBK15, S. 364].

. Die Produkt- und Programmpolitik** [ ...] beinhaltet aus markt- und
kompetenzbasierter Sicht alle Entscheidungstatbestinde, die sich auf
die Gestaltung der vom Unternehmen im Absatzmarkt [angebotenen]
Leistungen beziehen* [MBK135, S. 361].

Das Produktprogramm kann in die Dimensionen Programmtiefe und Programmbreite
unterschieden werden. Die Programmtiefe legt die Zahl der Produktvarianten fest. Die
Programmbreite die Zahl der Produkte bzw. Produktlinien [MBK15, S. 365]. Die Pro-
duktpositionierung im Produktportfolio erfolgt {iber die ,Biindel technisch-
funktionaler Eigenschaften” [Bro07, S. 21]. Uber die Produktpositionierung kann also
die Wahrnehmung der Kunden beeinflusst werden [GT82, S. 495].

LANGE konstatiert, dass nahezu alle Produktportfolios auf einer Umwelt- und einer Un-
ternehmensanalyse beruhen. Bei der Umweltanalyse werden heutige und kiinftige
Chancen aufgegriffen; bei der Unternehmensanalyse stehen Stirken und Schwéchen im
Vordergrund [Lan81, S. 46f.]. Auch heute verwendete Portfolios zur Visualisierung von
Produktentscheidungen verwenden die von LANGE beschriebenen Achsdimensionen
[Bec09, S. 434], [Bul94, S. 144], [EBBO03, S. 22], [EBG+03, S. 195], [GP14, S. 130],
[HKO6, S. 544], Kre87, S. 494], [Lin09, S. 71], [Por13, S. 450], [SEL12, S. 79].

2.1.5 Innovation und Produktinnovation

Der Begriff Innovation stammt vom lateinischen Ausdruck ,,innovatio ab und bedeu-
tet Erneuerung bzw. Verdnderung [SB12, S. 1]. Heute wird der Begriff Innovation in-
flationdr gebraucht, weswegen er nachfolgend definiert und abgegrenzt wird
[HS11, S. 3]. SCHUMPETER definiert Innovationen in den 1930er Jahren als die ,,Durch-
setzung  neuer Kombinationen von  Produktionsmitteln” [Sch39, S. 87],
[Sch64, S. 100ff.]. D.h. Innovation ist ,,mehr* als eine Idee oder Invention. Bei Ideen
und Inventionen handelt es sich lediglich um ,,vage Vorstellungen “, dass der ,,unscharf
abgegrenzte Objektbereich® erfolgversprechende Neuerungen mit sich bringt
[HS11, S. 20]. Hierbei hat eine Invention einen hoheren Reifegrad als eine Idee
[VB13, S. 21]. Moderne Definitionen basieren auf SCHUMPETER und unterscheiden zu-

2 In dieser Arbeit werden Produktfamilien auch als Produktgruppen oder Produktcluster bezeichnet.

2 Die Begriffe Produktprogramm und Produktportfolio werden in dieser Arbeit synonym verwendet.
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sitzlich verschiedene Dimensionen wie u.a. den Inhalt, die Intensitét, die Subjektivitit
und den Prozess [HS11, S. 5], [Ficl4, S. 13]. Fiir den Rahmen dieser Arbeit wird der
Definition” von SCHUH und BENDER gefolgt:

., Innovationen sind kritisch fiir den Erfolg jedes Unternehmens und
haben ihren Ursprung in einer grundlegenden Idee, die erfolgreich in
den Markt eingefiihrt wird. “ [SB12, S. 1].

Eine Kategorisierung von Innovationen ist bspw. anhand der adressierten Bausteine
eines Geschéiftsmodells moglich. Nach SCHALLMO konnen folgende Elemente eines
Geschiftsmodells betrachtet werden [Sch13, S. 24ff.]:

e Leistungs-Innovationen (Produkte oder Dienstleistungen)
e Prozess-Innovationen (Herstellungsprozess der Produkte oder Dienstleistungen)
e Markt-Innovationen (Entwicklung neuer oder bestehender Mérkte)

e Sozial-Innovationen (Personal-, Organisations- oder Rechtsbereich)

Im Fokus dieser Arbeit stehen Leistungs-Innovationen, die sich auf die Erneuerung
und Verbesserung von Produkten und Produktportfolios beziehen. D.h. es werden keine
Dienstleistungen betrachtet, wie sie bspw. im 4-P Modell** beschrieben werden. Pro-
dukt- und Prozessinnovationen im Zusammenhang mit technischen Produkten kdnnen
gemil Tabelle 2-1 abgegrenzt werden.

Tabelle 2-1:  Einordnung von Innovationen mit Beispielen der Automobilindustrie
nach EscH [Escl3, S. 344]

Technische Sozial-technische
Innovation Innovation
. . Fahrzeug mit SUV Coupé
Produktinnovation . .
Hybridantrieb (z.B. Mercedes-Benz GLE Coupé)
. . 3D Konfigurator Fahrzeugabholung
Prozessinnovation . )
am Point of Sales im Werk

2 Unterschiedliche Definitionen des Begriffs ,Innovation” liefern HAUSCHILDT und SALOMO

[HS11, S. 6ff].

2 Das 4-P Modell umfasst die Elemente ,,Product”, ,,Place®, ,,Price” und ,,Promotion* [Brul4, S. 28f.].
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Im Kontext dieser Arbeit werden Produktinnovationen® fokussiert (Tabelle 2-1).
SABISCH definiert Produktinnovationen wie folgt:

,,[Produktinnovationen sind] neuartige, bisher auf dem Markt noch

nicht angebotene Produkte oder wesentlich verbesserte, bereits vor-

handene Produkte [...]. [Sie] zeichnen sich durch einen wesentlich

hoheren Kundennutzen gegeniiber [...] vergleichbaren Produkten
aus.” [Sab9l, S. 64].

Produktinnovationen kénnen bspw. nach dem Entstehungsort (Technologie / Nachfra-
ge), nach Akzeptanzhindernissen und nach der Art des Mehrnutzens unterschieden wer-
den [Bro07, S. 24ff.]. Im Fokus dieser Arbeit stehen Produktinnovationen, die iiber eine
technische Verdnderung des Produkts erreicht werden. Technische Produktinnovationen
konnen nach MEFFERT ET AL. gemaB der Verkniipfung der Produktkomponenten und der
Weiterverwendung eines bestehenden Produktkonzepts Klassifiziert werden (Tabelle

2-2).

Tabelle 2-2:  Klassifizierung technischer Produktinnovationen nach MEFFERT ET AL.
[MBKI15, S. 372]

Bestehendes Produktkonzept
bestatigt

Bestehendes Produktkonzept
verworfen

Unveranderte
Verknlipfung
(Prod.-komponenten)

Inkrementale Innovation
(z.B. Leistungssteigerung des beste-

henden Antriebskonzepts)

Modulare Innovation
(z.B. Neue Funktion und Materialitat

des Dachs von Cabrio-Fahrzeugen)

Veranderte
Verkniipfung
(Prod.-komponenten)

Architekturale Innovation
(z.B. Automobil mit Brennstoffzellen-

antrieb)

Radikale Innovation

(z.B. Autonom fahrendes Fahrzeug)

Die angestrebte Methode soll alle Arten technischer Produktinnovationen®® beriick-

sichtigen (Tabelle 2-2). Auch die ,.extremste Form der Innovation — ,,radikale Innova-
tionen*. Hier werden die Produktkomponenten (-variablen) neu verkniipft und das be-
stehende Produktkonzept verworfen [WB92, S. 49]. Ein Produktkonzept im automobi-

25 MEFFERT ET AL. fassen den Begriff Produktinnovation weiter und definieren diesen als alle im Unter-
nehmen notwendigen Anderungsprozesse zur Entwicklung von Neuprodukten. Es werden die Neu-
heitsdimensionen des Subjekts (Neu fiir wen?), der Intensitit (Wie sehr neu?), der Zeit (Wann beginnt
und endet die Innovation?) und des Raums (In welchem Gebiet neu?) unterschieden [MBK15, S. 371].

%6 In dieser Arbeit wird allerdings nicht von Produktinnovationen sondern von Produktkonzepten gespro-
chen, da der Markterfolg noch nachzuweisen ist [GWRO09, S. 106ff.]. Der Begriff ,,Produktkonzept* ist
in der Literatur sehr breit gefachert [Mei98, S. 93]. In dieser Arbeit werden Produktkonzepte mittels
Produktauspragungen beschrieben, welche die Markterfordernisse wiederspiegeln [Conl3, S. 42],
[FG13, S. 323], [Sch72, S. 81].
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len Kontext stellt einen ,,gedanklichen Entwurf* fir ein neues Fahrzeug dar, welches die
wesentlichen Produktcharakteristika zum Ausdruck bringt. Dabei sind insbesondere
Kundenanspriiche, das Wettbewerbsverhalten und Markenwerte zu beriicksichtigen
[Die06, S. 123].

2.1.6 Controlling, Kontrolle und Monitoring

Der Begriff ,,Controlling” wird vom englischen Ausdruck ,fo control* abgeleitet und
bedeutet im Deutschen ,regeln, beherrschen und steuern [Jun07, S. 4]. Die Aufgaben
des ,,Controlling® haben ihren Ursprung im unternehmerischen Kontext in den USA.
Hier werden institutionalisierte ,,Controllingaufgaben® seit den 1950er Jahren in der
Literatur diskutiert [Jun07, S. 3], [Horl1, S. 18]. Aus prozessualer Sicht ist ,,Control-
ling* als kybernetischer Prozess zu verstehen, der in einem Regelkreis ablduft. Die
Komponenten dieses Regelkreises sind ,,Planung®, ,Realisierung” und ,,Kontrolle*
[BCGO7, S. 4].

Das Themenfeld des ,,strategischen Controllings* wird seit den 1970er Jahren in der
Wissenschaft diskutiert [Web09, S. 3]; es kann als Teilsystem des Controllings gesehen
werden. Das strategische Controlling verfolgt die Zielsetzung ,,Die richtigen Dinge zu

tun“; im Gegensatz adressiert das operative Controlling ,.Die Dinge richtig tun®
[BCGO7, S. 9].

In Abgrenzung zur vergangenheitsorientierten ,Kontrolle* ist ,,Controlling” gegen-
warts- und zukunftsorientiert [Jun07, S. 11]. Unter Kontrolle versteht man grundsétz-
lich ,,Soll / Ist Vergleiche®, mit welchen das Erreichen eines geplanten Ziels tiberpriift
wird [Gil87, S. 204]. Die strategische Kontrolle ist nach STEINMANN und SCHREYOGG
ein ,Kernstiick® des strategischen Managements — kein ,,angehdngtes Schlussglied*
[SS05, S. 175]27. STEINMANN und SCHREYOGG konstatieren zudem, dass die strategi-
sche Planung ein ,,hoch-selektiver Prozess ist, der fortwéhrenden ,,Korrektivs® bedarf.
Demnach ist der Beginn der strategischen Kontrolle bereits unmittelbar nach den ersten
Entscheidungen im Rahmen des strategischen Planungsprozesses notwendig
[SS05, S. 175]. STEINMANN und SCHREYOGG nennen dies auch ,,Strategiemonitoring*.
Der Begriff ,,Monitoring* postuliert die fiir eine Entscheidungssituation notwendigen
Informationen mit minimalem Ressourceneinsatz zum richtigen Zeitpunkt zur Verfii-
gung zu stellen [Gudl1, S. 1]. Das Monitoring basiert dabei auf Planungsinhalten und
kann sich u.a. auf ,,Annahmen‘ bzw. ,,Prdmissen® beziehen [Gudl11, S. 4]. Monitoring-

7 Die Wichtigkeit des Controllings in der Strategieumsetzung betonen auch MENZ ET AL. Sie benennen
,fehlende Transparenz® als ein Hauptdefizit der Umsetzungsphase einer Strategie [MSS+11, S. 20].
VENZIN ET AL. sehen die Notwendigkeit der Riickkopplung von der Umsetzungs- zur Initiierungsphase
einer Strategie [VRM10, S. 14ff.].
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Systeme konnen dariiber hinaus nicht universell eingesetzt werden, sondern sind dem
Betrachtungsgegenstand entsprechend anzupassen [Gud11, S. 71*%.

2.2 Strategisches Management

Der Begriff ,,Strategisches Management“” wird in Anlehnung an die Beschreibung

des Strategiebegriffs (Abschnitt 2.1.1) seit den 1960er Jahren kontrovers diskutiert: der
Diskurs adressiert die makro- bzw. mikrookonomische Sicht. Nach ANSOFF kann das
wwirtschaftliche Arbeiten* von Unternehmen in drei Kategorien unterschieden werden:
Erstens ,,Entrepreneurial Work®, welche bspw. die Entwicklung neuer Produkte und
Markte umfasst. Zweitens ,,Operations®, was die Wertschopfung von Inputgrofen zu
Outputgrofen innerhalb der Organisation beschreibt. Drittens ,,Marketing, welches
sich mit dem Verkauf und der Lieferung der Produkte an die Kunden beschiftigt
[Ans79, S. 11ff.].

In der modernen Managementliteratur existieren unterschiedliche Prozessmodelle zum
strategischen Management [FS06, S.91], [KGB11, S. 55], [Lehl4, S. 26],
[Sch84, S.85].%° Alle diese Ansitze haben die Phasen Analyse, Strategieentwicklung,
Strategieumsetzung und Strategiekontrolle gemein. BRACKER hat unterschiedliche
Definitionen analysiert und fasst strategisches Management zusammen als die ,,direkte
organisationale Anwendung der Strategiekonzepte [...]* [Bra80, S. 221]. Diese Defini-
tion aus den 1980er Jahren hat sich im Laufe der Jahre weiterentwickelt und verschie-
dene 6konomische Aspekte mit aufgenommen.

Nach PORTER stellt das strategische Management aus prozessualer Sicht einen flankie-
renden Prozess im Unternehmen dar, welcher die Sicherstellung des Ablaufs der pri-
méren Aktivitdten wie bspw. der Produktentwicklung verantwortet [CDM+12, S. 28],
[Porl4, S. 1701.]. Dariiber hinaus wird das strategische Management schon seit mehre-
ren Dekaden als Kernfahigkeit von Managern gesehen [Lyn94, S. 531].

Nachfolgend wird der Kontext dieser Arbeit in das strategische Management eingeord-
net: zunichst werden die Modelle ,,Zukunftsorientierte Unternehmensgestaltung® (Ab-
schnitt 2.2.1) und ,,Strategieebenen‘ (Abschnitt 2.2.2) nach GAUSEMEIER eingefiihrt. In
Abschnitt 2.2.3 wird das ,,St. Galler Management Konzept“ vorgestellt. Abschnitt
2.2.4 enhélt Modelle zum ,,Innovationsmanagement® — Abschnitt 2.2.5 geeignete Kon-
zepte zum ,,Innovationsprozess*.

% Die Differenzierung in Umsetzungs- und Pramissencontrolling ist in Abschnitt 2.4.2 beschrieben.

2 Urspriinglich stammt der Begriff ,,Management vom Verb ,,managen“ ab. ,,Managen* geht auf den
lateinischen Ausdruck ,,manus agere* (deutsch: ,,an der Hand fithren*) zuriick [Min10, S. 82].

3% GRANT und Nippa haben die Evolution des strategischen Managements hinsichtlich der ,.dominieren-

den Themen*, ,Hauptaspekte, ,Konzepte® und ,organisatorischen Konsequenzen“ untersucht
[GNO6, S. 42f.].
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2.2.1 4-Ebenen Modell der zukunftsorientierten Unternehmensgestaltung
nach GAUSEMEIER

Nach GAUSEMEIER ist der Aspekt der Vorausschau im Rahmen der zukunftsorientierten
Unternehmensgestaltung besonders entscheidend. Hier ist es nicht ausreichend auf aktu-
elle Entwicklungen vorbereitet zu sein; vielmehr miissen zukiinftige Entwicklungen
antizipiert werden [GP14, S. 37]. Das von GAUSEMEIER entwickelte 4-Ebenen Modell
unterscheidet die Ebenen Vorausschau, Strategie, Prozesse und Systeme (Bild 2-5).

Antizipieren der Entwicklungen von Markten,
Technologien etc., um die Chancen von
morgen, aber auch die Bedrohungen fiir das
etablierte Geschaft von heute frithzeitig zu

erkennen.
Entwicklungen von Geschafts-, Produkt-
und Technologiestrategien, um
. Chancen rechtzeitig zu nutzen.

Q Gestaltung von strategiekonformen

o D . Geschéftsprozessen,
~l Lwstructure follows strategy”.

- D """"" D Einfiihrung von IT-Systemen

zur Unterstiitzung der wohl-
Prozesse @ strukturierten Prozesse.

Bild 2-5:  4-Ebenen Modell der zukunfisorientierten Unternehmensgestaltung nach
GAUSEMEIER [GP14, S. 38]

In der ersten Ebene ,,Vorausschau® sollen zukiinftige Chancen und Risiken fiir das
heutige Geschift des Unternehmens aufgespiirt werden [DFH+11, S.92], [GP14, S. 38].
Hier empfiehlt GAUSEMEIER die Anwendung der Szenario-Technik’! [GFS96, S. 83ff.],
[Rei91, S. 30ff]. Es kénnen aber auch alternative Methoden wie die Delphi-Befragung
[KASO06, S. 111ff.] oder die Trendanalyse [Gle04, S. 67ff.] zur Vorausschau eingesetzt
werden. In der zweiten Ebene werden Strategien auf Basis der Erkenntnisse der Vo-
rausschau beschrieben: Neben dem Leitbild sind hier die Marktleistungen und Ziele fiir
das ,,Geschdft von morgen* definiert. Daraus werden Mafnahmen fiir einzelne Bereiche
des Unternehmens abgeleitet [GP14, S. 38]. Entsprechend den Leitlinien aus der Strate-
gie werden in der dritten Ebene Prozesse beschrieben, mit welchen die Umsetzung der
Strategie gestaltet werden kann. D.h. es werden Prozesse zur Leistungserstellung defi-

31 Die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER ist detailliert in Abschnitt 3.1.1 beschrieben.
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niert, welche durch eine sinnvoll strukturierte Aufbau- und Ablauforganisation umge-
setzt werden. In der vierten Ebene ,,Systeme* werden schlielich IT-Systeme geméf
dem Grundsatz des ,,Business IT Alignment* konzipiert. Die IT-Systeme werden dabei
an der definierten Strategie und den entsprechenden Prozessen ausgerichtet [GP14, S.
39].

Resultierende Problematik:

Die vorliegende Arbeit adressiert im vorgestellten 4-Ebenen Modell nach GAUSEMEIER
die Ebenen Vorausschau und Strategie. Es sollen ausgehend von einer Vorausschau
(Markt- und Umfeldszenarien) Produktkonzepte entwickelt werden, welche durch ein
Monitoring-Konzept erfolgreich umgesetzt werden. Eine wesentliche Herausforderung
dabei ist, die Ebenen Vorausschau und Strategie iiber eine durchgéngige Informations-
struktur zu verkniipfen.

2.2.2 Strategieebenen nach GAUSEMEIER

Das Modell der Strategieebenen32 nach GAUSEMEIER unterscheidet die Unternehmens-
strategie, ~Geschiftsstrategiec und  Substrategie. Diese Strategieebenen® und
Strategieelemente werden zyklisch durchlaufen. Die Wechselwirkungen dieser Ebenen
und Elemente sind in Bild 2-6 dargestellt.

In der Unternehmensstrategie werden die iibergeordneten strategischen Weichen ge-
stellt; es wird die Struktur des Geschéfts festgelegt, indem relevante Mérkte, Kernkom-
petenzen und Geschéftsfelder definiert werden. Aus prozessualer Sicht wird im Rahmen
der Festlegung der Unternehmensstrategie zwischen der Analyse des Marktes und der
Analyse des Unternehmens differenziert. Auf dieser Grundlage werden ,,Langfristziele*
fiir das Unternehmen definiert [Hun14, S. 9], [VRM10, S. 14ff.]. Die Geschiiftsstrate-
gien sind wiederum eine Detaillierung der Unternehmensstrategie. Ausgerichtet an der
Unternehmensstrategie wird auf Ebene der Substrategien das Zielbild fiir die Unter-
nehmensfunktionen festgelegt. Die Produktstrategie wiederum ist ein Teil der Substra-
tegien [SFB14, S. 352]. D.h. einerseits dienen die Leitplanken der Unternehmensstrate-
gie als Ausrichtung fiir produktstrategische Entscheidungen; andererseits werden in
Unternehmen mit unterschiedlichen Geschiftsfeldern die Inhalte der Produktstrategie
dezentral in den Geschiftsfeldern umgesetzt.

32 Das ,»S3t. Galler Management Konzept* nach BLEICHER unterscheidet die normative, strategische und
operative Managementebene [Ble96, S. 81ff.], [Blel 1, S. 85ff.].

3 Diese Strategieebenen verwenden auch GRANT und NIPPA; jedoch nicht in einem zyklischen Ablauf
[GNOe, S. 46].
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Unternehmensstrategie
(Corporate Strategy)

1 Unternehmensleitbild
2 Kernkompetenzen

:. Synergien

Im Rahmen der Unternehmensstrategie
wird eine zukunftsorientierte Geschafts-
struktur des Unternehmens erarbeitet.

3 Strategische Geschaftsfelder
4 Strategische Programme

g . Synergien

| A

A Leitbild
B SEP

C Marktleistung

D Konsequenzen

. Im Rahmen der
Strategie SGF 3 | Gogohaftsstrategie werden
y ) Konsequenzen und MaRRnahmen
GethaﬂSStrateg!en Strategie SGF 2 zur Umsetzunginden
(Business Strategies) Funktionsbereichen definiert.
nzen
Strategie SGF 1 =

R

£

Losungselement mit hoher Synergie,
z.B. eingebettete Software, Sensorik etc.

A J
Marketing

\ 1%
Produkt

A J Y

/" |Fertigung Personal

Substrategien

(Functional Strategies)

Im Rahmen der Substrategien ergeben
sich Lésungselemente mit hoher Synergie,
die strategische Programme initiieren und

zu Kernkompetenzen flihren konnen.

SEP: Strategische Erfolgspositionen
SGF: Strategisches Geschéaftsfeld

Bild 2-6:  Strategieebenen im Wechselspiel [GP14, S. 115]

Resultierende Problematik:

Mit der angestrebten Methode soll ein zukunftsfiahiges Produktportfolio beschrieben

werden; ein Monitoring-Konzept im

Entwicklungs- und Marktzyklus soll zudem Pri-

missendnderungen aufzeigen. Bezugnehmend auf das Modell der Strategieebenen
und -elemente soll der Auswahlprozess der Produktkonzepte unternehmerische As-
pekte beriicksichtigen (Unternehmensebene). In den Geschéftseinheiten (Geschéftsstra-
tegien) wird das Produktportfolio im Produktentstehungsprozess umgesetzt. Hier soll

die Methode ein dezentrales Monitoring der Produktausprigungen und -primissen
in den Geschdftseinheiten ermoglichen.
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2.2.3 Das Neue St. Galler Management Modell

Das St. Galler Management-Modell wurde in der 1. Generation im Jahr 1972 durch
ULRICH und KRIEG entwickelt [RG14, S. 34]. Es folgt einer systemorientierten Perspek-
tive auf Umwelt, Organisation, und Management-Praxis [RG14, S. 34]. RUEGG-STURM
hat dieses Modell in der mittlerweile 4. Generation systematisch weiterentwickelt. Die-
ses ,,Neue St. Galler Management Modell“ der 3. bzw. 4. Generation wird als Be-
zugsrahmen fiir die vorliegende Arbeit verwendet™. Das Modell besteht aus sechs sog.
Grundkategorien [Riie03, S. 21]:

e Umweltbereiche

e Anspruchsgruppen
e Interaktionsthemen
e Ordnungsmomente
e Prozesse

e Entwicklungsmodi

Die Umweltbereiche bilden den zentralen Kontext der unternehmerischen Tatigkeit
und werden in Gesellschaft, Natur, Technologie und Wirtschaft unterteilt. Diese gilt es
hinsichtlich wichtiger Veranderungstrends zu analysieren [Riie03, S. 24ff.]. Da ein Un-
ternehmen nicht zum Selbstzweck existiert, wird grundsétzlich ein gesellschaftlicher
Nutzen gestiftet. Die dadurch mit dem Unternehmen interagierenden Teile der Gesell-
schaft bezeichnet RUEGG-STURM als Anspruchsgruppen bzw. Stakeholder: dazu zih-
len organisierte bzw. nicht organisierte Individuen, Organisationen oder Institutionen.
RUEGG-STURM unterscheidet die Stakeholder Konkurrenz, Lieferanten, Staat, Offent-
lichkeit, Mitarbeiter, Kunden und Kapitalgeber [Riie03, S. 28ff.]. Als Interaktions-
themen bezeichnet RUEGG-STURM diejenigen Inhalte, welche zwischen dem Unter-
nehmen und dessen Anspruchsgruppen kommuniziert werden. Das Modell unterschei-
det hier zwischen den Elementen ,, Ressourcen®, ,, Normen & Werte* sowie ,, Anliegen
& Interessen” [Riie03, S. 32ff.]. In Bezug auf das Unternechmen sieht das Modell die
Kategorien Ordnungsmomente, Prozesse und Entwicklungsmodi vor: Ordnungsmo-
mente geben dem Alltagsgeschehen einen Rahmen, indem Strategie, Struktur und Kul-
tur festgeschrieben werden [Riie03, S. 36ff.]. Prozesse bilden die Wertschopfung in
Form von Geschiftsprozessen ab [Riie03, S. 64ff.]. Die letzte Kategorie sind Entwick-
lungsmodi; diese sind aufgrund der Notwendigkeit der permanenten Weiterentwicklung
eines Unternehmens erforderlich: hier werden die grundlegenden Optionen ,, Erneue-
rung “und ,, Optimierung “ unterschieden [Riie03, S. 80ff.].

3* Das Modell der 4. Generation entspricht im Wesentlichen dem der 3. Generation. Das Modell der
4. Generation wurde hinsichtlich der ,,Konzeptionalisierung wechselseitiger Konstitutionen von Um-
welt und Organisation weiterentwickelt [RG14, S. 44ff.].



Problemanalyse Seite 25

Als allgemeiner Ordnungsrahmen wird das St. Galler Management-Modell auf ver-
schiedene Anwendungsfille wie bspw. das Qualitits- oder Innovationsmanagement
adaptiert [SB12, S. 15ff.], [SFF13, S. 7ff.]. Dies erfolgt auch fiir den Zweck dieser Ar-
beit: der Ordnungsrahmen nach RUEGG-STURM wird fiir die strategische Planung eines
Produktportfolios ibernommen. Die innerbetrieblichen Aspekte adressieren aus pro-
zessualer Sicht die strategische Produktplanung und den folgenden Produktlebenszyk-
lus. Aus struktureller Sicht sollen alle aufbau- und ablauforganisatorischen Einheiten
beriicksichtigt werden, welche die strategische Produktplanung verantworten. Fiir die
vorliegende Arbeit werden die Anspruchsgruppen und Umweltbereiche entsprechend
dem Modell zur Kategorisierung des Umfelds nach GAUSEMEIER [GP14, S. 56] (Ab-
schnitt 2.1.2) in das ,,Neue St. Galler Management Modell“ nach RUEGG-STURM inte-
griert (Bild 2-7).

Wirtschaft

Technologie

Aufbauorganisation

.

Weiterentwicklung
Innovationsprozess Unternehmensstrategie

-

Gesellschaft

Legende Umweltbereiche

Bild 2-7:  Das Neue St. Galler Management Modell in Anlehnung an RUEGG-STURM
[RGO3, S. 22]

Resultierende Problematik:

Die Einflussbereiche (Anspruchsgruppen und Umweltbereiche) sollen die Basis fiir die
Ermittlung marktfihiger Produktkonzepte bilden. Aus prozessualer Sicht soll das
Vorgehensmodell den Innovationsprozess35 im weiteren Sinne betrachten — bestehend

35 Unterschiedliche Modelle zum Innovationsprozess sind in Abschnitt 2.2.5 beschrieben.
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aus der strategischen Produktplanung und dem Produktlebenszyklus. Aus aufbauorgani-
satorischer Sicht sollen alle Bereiche beriicksichtigt werden, die an der Planung und
dem Monitoring eines Produktportfolios beteiligt sind [GHK+06, S. 37]: Strategie,
Entwicklung und Marketing. Das Monitoring der beschlossenen Produktkonzepte ist
notwendig, um Primisseninderungen bzw. Anderungen der Unternehmensstrategie be-
riicksichtigen zu konnen.

2.2.4 Innovationsmanagement

Den Ursprung des Innovationsmanagement haben BOOZ ET AL. anhand der Literatur
zur ,,Generierung von Produktideen* zwischen 1968 und 1981 analysiert
[Sab91, S. 20]. SABISCH interpretiert die Ergebnisse dieser Studie mit einem ,,deutlichen
Ansteigen* der Erfolgswahrscheinlichkeit von Produktideen, wenn ein Prozess zum
Innovationsmanagement angewandt wird [Sab91, S. 20f.]:

. Im Mittelpunkt des Innovationsmanagements steht die Vorbereitung
und das Treffen wirtschaftlich begriindeter Entscheidungen [...]“
[Sab9l, S. 26].

Ein modernes und umfassendes Modell zum Innovationsmanagement haben ALBERS
und GASSMANN entwickelt: es kombiniert das Technologie- und Innovationsma-
nagement36 37
,,heuem technologischen Wissen neue Produkte und Dienstleistungen auf den Markt
gebracht werden kénnen “ [AGOS, S. 5]. Das Technologie- und Innovationsmanagement
ist dabei gemél der Wertkette nach PORTER [Por14, S. 64] als flankierender Prozess zu
verstehen, der sich iiber alle Unternehmensfunktionen als Querschnittsfunktion erstreckt
[Bre08, S. 28], [VB13, S. 34]. Es werden Fragen auf normativer Ebene (z.B. Unterneh-
menswerte), strategischer Ebene (z.B. neue Produkte), und operativer Ebene

(Bild 2-8). Damit kann die Fragestellung beantwortet werden wie mit

(z.B. Ideenmanagement im Innovationsprozess) beantwortet’®.

Der duflere Kreis in Bild 2-8 adressiert die Fragestellungen des normativen Manage-
ments”, wie bspw. die Werte und Kultur eines Unternechmens. Das strategische Ma-
nagement beantwortet Fragen zu Ressourcen und Mirkten, um z.B. eine Innovations-

36 Auch EVERSHEIM ET AL. sprechen von einem ,,Integrierten Innovationsmanagement®, welches durch
seinen vielschichtigen Aufgabenbereich eine ganzheitliche Betrachtung erfordert [EBB03, S. 5].

37 VAHS und BREM beschreiben ein dhnliches Modell in welchem sie die ,,Marktseite* von der ,,Techno-
logieseite* unterscheiden. Das Innovationsmanagement beriicksichtigt die Informationen beider ,,Sei-
ten* und nutzt dazu eine Innovations- und Technologiedatenbank.

38 Vgl. dazu auch ALBERS und GASSMANN [AGO5, S. 5f.], GASSMANN und SUTTER [GS13, S. 7f] sowie
SIEBE und FINK [SF12, S. 49].

3 Vgl. dazu auch das ,St. Galler Management Konzept® nach BLEICHER [Ble96, S. 81ff.],

[Blel1, S. 85ff].
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strategie zu beschreiben. Der anschlieBende Prozess zur Bewertung und Konkretisie-
rung von Ideen ist Teil der operativen Ebene [AGOS, S. 6]40.

Normative Ebene

Wirtschaft

Struktur

'Technologie-/
Innovations-

strategie

@)

Strategische Ebene

Operative Ebene JU

Neue Neue Produkte,
Technologien Services

Impulse

Entwicklung

Gesellschaft

Bild 2-8:  Management von Innovationen auf normativer, strategischer und operativer
Ebene in Anlehnung an GASSMANN [Gas06, S. 8]

Hinsichtlich der inhaltlichen Abgrenzung des Innovations- und Technologiemanage-
ments orientiert sich diese Arbeit am Modell nach GERPOTT. GERPOTT schldgt zur Ab-
grenzung des Technologie- bzw. Innovationsmanagement ,,Wissensprozesse* vor und
unterscheidet dabei zwei Sichtweisen: Erstens kann das Technologiemanagement als
Teil des Innovationsmanagements gesehen werden. Zweitens kann das Technologiema-
nagement separat zum Innovationsmanagement betrachtet werden; eine Schnittmenge
entsteht durch die Forschung- und Entwicklungsaktivititen (Bild 2-9)*'.

GERPOTT schldgt die zweite Sichtweise als Interpretationsrahmen vor (Bild 2-9), da hier
bspw. der Technologiebeschaffungsprozess der frithen Phase losgelost vom Innovati-
onsmanagement ist. Zudem sind bei dieser Sichtweise nicht alle Marketingentscheidun-

0 Enk und SIEBE haben ein dhnliches Modell entworfen, indem sie die Perspektiven Strategieszenarien,

Umfeldszenarien, Technologieszenarien und kiinftige Marktsegmente in ein ,,Vier-Quadranten-
Modell“ des strategischen Innovationsmanagements integrieren [FS07, S. 180f.].

41 . . .
KASCHNY ET AL. sehen das Technologiemanagement ebenso als Teil des Innovationsmanagements

[KNSI5, S. 33].
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gen Teil des Innovations- und Technologiemanagements [Ger99, S. 57f],
[BHO3, S. 17].

Sichtweise 1 Sichtweise 2

Innovations-
management

F&E-
management

Technologie-
management

Bild 2-9.  Abgrenzung des Innovations- und Technologiemanagements nach GERPOTT
[Ger99, S. 58]

Zusitzlich kann im Rahmen des Innovations- und Technologiemanagement die Quelle
des Impulses unterschieden werden. Bei vom Markt geforderten Innovationen spricht
man von ,,Market Pull“. Technologiegetricbene Innovationen werden als ,,Technology
Push* bezeichnet. Beim Prinzip des Market Pull werden zundchst Potentiale ermittelt,
die auf einer Wettbewerbsanalyse oder Methoden der Vorausschau basieren; daraus
ergeben sich Innovationsfelder der Zukunft. AnschlieBend werden Ideen konkretisiert
und es folgt die Entscheidung bzgl. der Umsetzung. Beim Ansatz des ,,Technology
Push® werden ausgehend von der Prognose kiinftiger technologischer Entwicklungs-
richtungen relevante Techologien ausgewéhlt. Daraus werden technologische Optionen
generiert und eine Make or Buy Entscheidung getroffen [BGI09, S. 36ff],
[HEM14, S. 232f], [MBK15, S. 373], [WGP14, S. 99ft.].

Resultierende Problematik:

Im Fokus dieser Arbeit stechen Innovationen auf strategischer Ebene: neue Produkt-
konzepte in ,,technologieintensiven* Branchen [GNO6, S. 418ff.] (Abschnitt 2.1.5). Die
Methode dieser Arbeit soll dabei gemédll dem Modell nach ALBERS und GASSMANN
(Bild 2-8) einen integrativen Ansatz verfolgen und die Ressourcen- und Marktsicht
kombinieren. Hinsichtlich des Market Pull und Technology Push soll die Methode beide
Sichtweisen abbilden. D.h. es sollen sowohl vom Markt induzierte Impulse als auch
technologisch getriebene Produktkonzepte beriicksichtigt werden. Bzgl. der Abgren-
zung zwischen dem Innovations- und Technologiemanagement folgt diese Arbeit der
Auffassung von GERPOTT und es wird die Schnittmenge der Informationen aus dem
Innovations- und Technologiemanagement beriicksichtigt [Ger99, S. 58f.].
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2.2.5 Innovationsprozess

In Wissenschaft und Praxis existieren vielféltige Ansétze zur Beschreibung bzw. Unter-
gliederung des Innovationsprozesses [VB13, S. 231]. Grundsétzlich stellt der Innovati-
onsprozess die Abfolge der Tétigkeiten im Rahmen des Innovationsmanagement bereit
[BIHOS, S. 122]. Nach GERPOTT ist der Innovationsprozess eine

,,in logischem und zumeist auch zeitlichem Zusammenhang stehende
Folge von Aktivitdten und Entscheidungen, die zur Vermarktung eines
neuen Produkts [...] fiihren soll* [Ger99, S. 49].

Nach GERPOTT umfasst der Innovationsprozess im engeren Sinne nur den Schritt der
Produkt- und Prozesseinfiihrungsaktivititen. Im erweiterten Sinne werden die vorgela-
gerten Schritte der Forschungs- und Entwicklungsaktivititen sowie die Auswahl neuer
Technologien und Inventionen mit betrachtet. Im weitesten Sinne wird dariiber hinaus
die Marktdiffusion beriicksichtigt [Ger99, S. 50f.]. Diese Einteilung des Innovations-
prozesses nach GERPOTT ist in Bild 2-10 dargestellt.

Forschung Entwicklung Produkt- Markt-
(Technologien) (Inventionen) einfiihrung diffusion

Innovationsprozess im
engeren Sinn

Innovationsprozess
im erweiterten Sinn

Innovationsprozess
im weitesten Sinn

Bild 2-10: Unterschiedliche Abgrenzungen des Innovationsprozesses [Ger99, S. 50]

VAHS und BREHM beschreiben einen dhnlichen Innovationsprozess, bei dem sie die Ide-
engewinnung detaillierter betrachten [VB13, S. 226]. Die Auswahl und Bewertung der
Ideen basiert dabei auf einem Trichterprinzip [SEL12, S. 72], [EBB+03, S. 37]. WEIBER
ET AL. sehen als Voraussetzung zur Durchfiihrung des Innovationsprozesses eine abge-
schlossene ,,strategische Suchfeldanalyse™“. In der strategischen Suchfeldanalyse sind
Hheue Geschdfte definiert; diese sind die Grundlage zur Generierung neuer Produk-
tideen [WKPO6, S. 112ff.]. MATZLER ET AL. konstatieren, dass alle Aktivitidten des In-
novationsprozesses am Kunden ausgerichtet sein sollen. Das wird auch als Customer-
Based-View bezeichnet [MSHO09, S. 5ff.]. Damit nimmt der Innovationsprozess eine
iiberspannende Rolle ein®’, weshalb keine eindeutige Zuordnung zu einem Funktionsbe-
reich moglich ist [Sen09, S. 10]; d.h. der Innovationsprozess betrifft das gesamte Unter-
nehmen.

42 Vgl. dazu auch MULLER-STEWENS [Miil89, S. 325ff.].

43 SABISCH sieht den Innovationsprozess schwerpunktmafig in der Produktentstehung verankert, aller-
dings auch mit einer Schnittstelle in den Marktzyklus [Sab91, S. 47].
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Resultierende Problematik:

Die im Innovationsprozess generierten Informationen sollen als Input fiir den Entwick-
lungsprozess nutzbar sein [AME10, S. 166]. In dieser Arbeit sollen im Rahmen des In-
novationsprozesses neue Produkte (Produktinnovationen) portfolioorientiert geplant
und bewertet werden. Aus prozessualer Sicht wird der Ansatz der erweiterten Sicht-
weise nach GERPOTT (Bild 2-10) aufgegriffen: es soll auch die Technologiesicht be-
riicksichtigt werden**. Zudem sollen nach WEIBER ET AL. ausgehend von abgegrenzten
Produktkonzepten (strategische Suchfeldanalyse) potentielle Produktvarianten be-
riicksichtigt werden.

2.3 Produktentstehung, -planung und -management

Die angestrebte Methode adressiert die Produktentstehung und teilweise das Pro-
duktmanagement technischer Produkte. In Abschnitt 2.3.1 werden der Produktentste-
hungsprozess nach GAUSEMEIER, der Prozess zur strategischen Produktplanung nach
SCHUH ET AL. (Abschnitt 2.3.2) und der Prozess zum Produktmanagement nach BRUHN
und HADWICH (Abschnitt 2.3.3) beschrieben. Zusitzlich werden die Prozesse im Pro-
duktlebenszyklus nach EHRLENSPIEL ET AL. (Abschnitt 2.3.4) eingefiihrt und Modelle
zur Beschreibung von Produktanforderungen und -ausprdgungen vorgestellt (Ab-
schnitt 2.3.5).

2.3.1 Produktentstehungsprozess nach GAUSEMEIER

Der Produktentstehungsprozess” nach GAUSEMEIER basiert nicht auf einer stringen-
ten Abfolge von Phasen und Meilensteinen [GP14, S. 25f.]. Nach GAUSEMEIER erfolgt
die Produktentstehung in 3 Zyklen: diese gliedern sich in die Zyklen Strategische Pro-
duktplanung, die Produktentwicklung und die Produktionssystementwicklung (Bild
2-11).

Erster Zyklus: Strategische Produktplanung

Der erste Zyklus spannt das Aufgabenfeld vom Finden kiinftiger Erfolgspotentiale bis
zur Produktkonzeption auf: das Ergebnis ist die prinzipielle Losung des zu entwickeln-
den Produkts. Grob ldsst sich dieser erste Zyklus in drei Bestandteile gliedern: Durch
die Potentialfindung werden mit Hilfe von Methoden der Vorausschau die Erfolgspo-
tentiale der Zukunft ermittelt. Im nédchsten Schritt ,,Produktfindung® werden Kreativi-

4 Vgl. dazu auch den Prozess zum technologieorientierten Innovationsmanagement nach BRINK ET AL.
[BIHO8, S. 120].

5 EVERSHEIM und SCHUH haben ebenso ein integriertes Rahmenkonzept zur Produkt- und Prozessgestal-
tung entwickelt. Im Gegensatz zum Ansatz nach GAUSEMEIER lduft dieses Rahmenkonzept nicht nach
Zyklen ab; es fulit auf dem Organisations- und Informationsmanagement. Darauf aufbauend erfolgt die
integrierte Produktdefinition sowie Technologieplanung [ES0S, S. 11£f.].
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tatstechniken zur Generierung neuer Produkt- und Dienstleistungsideen®® eingesetzt.
Der dritte Schritt dient der Geschiiftsplanung; es werden Kenngroflen zur Wirtschaft-
lichkeit bzgl. der Geschéfts- und Produktstrategie ermittelt. In der Geschéftsstrategie
wird festgelegt, welche Marktsegmente zu welchem Zeitpunkt mit welchen Produkten
bearbeitet werden sollen. Diese Informationen dienen als EingangsgroBen fiir die Er-
mittlung des Unternehmenserfolgs [WDOS5, S. 242f.]. Darauf aufbauend wird in der
Produktstrategie erarbeitet, wie das Produktportfolio hinsichtlich der realisierten Vari-
anten, eingesetzten Technologien und Produktaktualisierungen im Rahmen des Lebens-
zyklus gestaltet werden soll. GAUSEMEIER ET AL. formulieren dazu bezogen auf die
Produktstrategie’’ folgende Fragen [GEKO1, S. 164ff ]:

e Durch was erfolgt die Differenzierung im Wettbewerb?
e Wie wird der Wettbewerbsvorsprung iiber die Produktlebensdauer gehalten?
e Wie kann die vom Markt geforderte Variantenvielfalt bewéltigt werden?

e Wie ist der Entwicklungs- und Markteinfithrungsprozess zu gestalten?

Die resultierende Produktkonzeption als Ergebnis des ersten Zyklus wird anschlie3end
in einem interdisziplindren Team bestehend aus den Bereichen Strategie, Entwicklung,
Marketing, Vertrieb und Produktionsplanung erarbeitet [GP14, S. 25]. Aus dem Neu-
heitsgrad der Produktmerkmale ergibt sich die Kategorisierung in Neu-, Anpassungs-
oder Variantenkonstruktion [EM13, S. 270f.].

Zweiter Zyklus: Produktentwicklung

Im zweiten Zyklus erfolgen die Produktkonzipierung und der doménenspezifische
Entwurf. Zudem werden die Ergebnisse der Doménen Mechanik, Regelungstechnik,
Elektronik und Softwaretechnik zu einer Gesamtlosung integriert. In modernen Ent-
wicklungsumgebungen werden hierzu Methoden wie das Virtual Prototyping ange-
wandt; Ziel ist, die Entwicklungszeiten zu verkiirzen und einen effizienten Einsatz der
Ressourcen zu gewahrleisten [GP14, S. 25].

Dritter Zyklus: Produktionssystementwicklung

Grundlage der Entwicklung des Produktionssystems ist die Produktionssystemkonzi-
pierung. Darauf aufbauend werden die vier Fachgebiete Arbeitsablaufplanung, Arbeits-
stattenplanung, Arbeitsmittelplanung und Produktionslogistik harmonisiert; hier werden
rechnerinterne Modelle im Rahmen der sog. ,,Digitalen Fabrik* gebildet [GP14, S. 26].

% 7u KenngroBen der Wirtschaftlichkeit vgl. PREIBNER [Prel0, S. 160].

47 VAns und BREM postulieren, dass eine Produktstrategie Informationen zu aktuellen Produkten bertick-
sichtigen sollte: diese geben AnstoBe fiir Innovationen und Neuproduktprojekte [VB13, S. 374].
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Resultierende Problematik:

Die vorliegende Arbeit ist Bestandteil der strategischen Planung und daher in den ersten
Zyklus einzuordnen. Die Methode soll dabei die folgenden Bestandteile der Produkt-
strategie nach GAUSEMEIER beantworten: Differenzierung im Wettbewerb, Erhalten des
Wettbewerbsvorsprungs und Bewiéltigung der Variantenvielfalt. Zudem soll zur Unter-
stiitzung des zweiten Zyklus (Produktentwicklung) ein Monitoring-Konzept entwickelt
werden, welches die Informationen des ersten Zyklus (Strategische Produktplanung) auf
Verdnderungen hin analysiert. Das Monitoring soll dabei auch den Aspekt Wirtschaft-
lichkeit beinhalten.

2.3.2 Strategische Produktplanung nach SCHUH ET AL.

Die strategische Produktplanung® nach SCHUH ET AL. ist Teil des Produktentste-
hungsprozesses [SEL12, S. 59] und damit Teil der Forschungs- und Entwicklungsakti-
vititen*’. Wie in Bild 2-12 dargestellt, folgen nach der strategischen Produktplanung die
Produktentwicklung und alle weiteren Prozesse bis zum Ende des Produktgebrauchs
[GHO07, S. 317].

Produktentstehung Markteinfiihrung

Strat. Produkt-

> Entwicklung> Erprobung Herstellung > Distribution Gebrauch >
planung

Potential- Produkt- Umsetzungs- Kontrolle
analyse findung planung

Bild 2-12: Detailaufgaben der strategischen Produkiplanung nach SCHUH ET AL.
[SELI12, S. 63]

Die strategische Produktplanung besteht nach SCHUH ET AL. aus den Phasen Potential-
analyse, Produktfindung, Umsetzungsplanung und Kontrolle. Die Potentialanalyse
umfasst die Marktanalyse (inkl. des Wettbewerbs und potentieller Kunden) und die Be-
wertung bestehender Produkte. In der zweiten Phase Produktfindung werden strategi-
sche Vorgaben abgeleitet und Produktideen generiert. AnschlieBend werden die Produk-
tideen bewertet und selektiert. Im Rahmen der Umsetzungsplanung erfolgen die Ge-
schiftsplanung sowie die Ableitung von Innovationsprojekten und allgemeiner MaB-

4 Im Kontext von Modellen zur Produktentwicklung wird die ,,Strategische Planung® auch als ,,Strate-
gie- bzw. Initialphase® bezeichnet [KP13, S. 81].

4 Nach SABISCH zihlen zu den Aufgaben der (strategischen) Produktplanung ,.alle notwendigen Pla-
nungsaufgaben zur weiteren Verfolgung der Produktidee iiber deren Realisierung im Forschungs- und
Entwicklungsprozess bis zur erfolgreichen Produktions- und Markteinfithrung* [Sab91, S. 165].
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nahmen. Im letzten Schritt werden Kontrollprozesse zur Umsetzungskontrolle der In-
novationsprojekte implementiert.

Resultierende Problematik:

Die Methode dieser Arbeit fokussiert den strategischen Planungsprozess technischer
Produkte. Es sollen die folgenden Detailaufgaben der strategischen Produktplanung
nach SCHUH ET AL. beriicksichtigt werden: Potentialanalyse, Produktfindung und
Kontrolle. Fiir die nachfolgenden Phasen des Prozesses nach SCHUH ET AL. soll die
vorliegende Methode ein Monitoring-Konzept bereitstellen.

2.3.3 Produkt- und Servicemanagement nach BRUHN und HADWICH

Aufgabe des Produktmanagements ist die Markt- und Wettbewerbsfahigkeit der Pro-
dukte sicherzustellen [AHO7, S. 3]. Das Produkt- und Servicemanagement umfasst
nach BRUHN und HADWICH die

., systematische Analyse, Planung, Umsetzung und Kontrolle von
Mafinahmen, die sich auf die marktgerechte Gestaltung aller vom Un-
ternehmen im Absatzmarkt angebotenen Leistungen beziehen, mit der
Absicht, Wettbewerbsvorteile im Markt zu generieren, und damit die
Unternehmens- und Marketingziele zu realisieren* [BH006, S. 79].

BRUHN und HADWICH beschreiben dazu einen Prozess, welcher aus fiinf Phasen be-
steht (Bild 2-13).

> Analyse >> S;u;:t:gjjﬁge > s(,)tzﬁ:ﬂ:; >>Implementierun§> Kontrolle >
Bild 2-13: Planungsprozess des Produkt- und Servicemanagements in Anlehung an
BRUHN und HaDWwICH [BH06, S. 80]

In der Analysephase (Phase 1) wird der Handlungsbedarf zur Verdnderung des Leis-
tungsprogramms aufgezeigt; dazu werden Kundenbediirfnisse, Wettbewerber und das
eigene Produktportfolio beriicksichtigt. In der zweiten Phase ,,strategische Steuerung®
gilt es die ,,StoBrichtung® in Form von Zielen fiir neue Produkte festzulegen; diese sind
Basis fiir die Ausgestaltung der ,,operativen Steuerung® (Phase 3). In der vierten Phase
werden Mafinahmen zur Erreichung der Ziele implementiert. Dies betrifft insbesonde-
re die Strukturen und Systeme eines Unternehmens. In der abschlieBenden Kontroll-
phase wird die Wirksamkeit der Maflnahmen des Produkt- und Servicemanagements
gepriift [BHO6, S. 81f.].

Resultierende Problematik:

Zur Entwicklung eines zukunftsfihigen Produktportfolios sollen gemifl dem Prozess
nach BRUHN und HADWICH kunden- und wettbewerbsinduzierte Aspekte beriicksichtigt
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werden. Zudem soll ein Monitoring-Konzept erarbeitet werden, welches Pramissenén-
derungen der strategischen Planung im Produktlebenszyklus transparent darstellt.

2.3.4 Prozesse im Produktlebenszyklus nach EHRLENSPIEL ET AL.

Die Aufgaben des Produkt- und Servicemanagements konnen in die allgemeinen Pro-
zesse des ,,Produktlebenslaufs bzw. Produktlebenszyklus™ integriert werden. Unter
Beriicksichtigung des ,,Simultaneous-Engineering® Ansatzes’' haben EHRLENSPIEL ET
AL. die Prozesslandschaft in Bild 2-14 beschrieben.

> Produktplanung >
> Entwicklung >

Produktpflege

Produktion

Vertrieb

> Produktnutzung

Dienstleistungen &
Service

Entsorgung

Bild 2-14: Prozesse im Produktlebenszyklus in Anlehnung an [EKL+14, S. 40]

In der Produktplanung erfolgt die Definition der Aufgabenstellung, an welchen die
Prozesse der Produktentwicklung ausgerichtet werden. EHRLENSPIEL ET AL. postulieren,
dass das Einbinden der Entwicklung bereits in der friihen Planungsphase notwendig ist;
dadurch konnen neue Impulse und Einschitzungen zur Realisierbarkeit beriicksichtigt
werden. In der Entwicklungsphase ist es notwendig, eine enge Abstimmung zwischen
der Produktentwicklung, Teilefertigung, Montage, Beschaffung und dem Controlling zu
erreichen. Ebenso sollen Vertrieb und Marketing eingebunden werden, um die ,,Stimme
des Kunden* in die Entwicklung zu transferieren. Idealerweise werden bei der Entwick-
lung des Basisprodukts zudem Maflnahmen definiert, die im Zuge der Produktpflege

% Die ,.klassische® Darstellungsform des Produktlebenszyklus als Absatz- und Deckungsbeitragsfunktion
iiber die Dauer ist bspw. im Standardwerk von HERRMANN und HUBER dargestellt [HH13, S. 64]. Die
Phasen des Lebenszyklus sind hier dhnlich zu den Prozessen in Bild 2-14.

31 Hintergriinde zur Umsetzung des Simultaneous Engineering Ansatzes beschreiben EVERSHEIM ET AL.
[EBL9S, S. 1211f.] sowie VAHS und BREM [VB13, S. 3751f.].
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notwendig sind. Fragestellungen der Entsorgung der Produkte gewinnen durch gesetzli-
che Regularien zudem an Bedeutung fiir die Planungsphase der Produkte [EKL+14, S.
41ff.]. Um die Aktualitdt der jeweiligen ZielgroBen im Entwicklungsprozess sicherzu-
stellen, schlagen EHRLENSPIEL ET AL. die Installation eines Regelkreises vor [EKL+14,
S. 43ff.].

Resultierende Problematik:

Das Produktmanagement hat Schnittstellen zu Forschung und Entwicklung sowie Pro-
duktion und Vertrieb [AHO7, S. 14]. Die Verankerung der angestrebten Methode in
den Prozess der strategischen Planung soll sicherstellen, dass die Produkte ganzheit-
lich beschrieben werden. Uber Markt- und Umfeldszenarien soll die Verinderung von
Rahmenbedingungen wihrend des Produktlebenszyklus im Prozess der strategischen
Planung antizipiert werden.

2.3.5 Beschreibung von Produktanforderungen und -auspragungen

Produktanforderungen bilden im Kontext dieser Arbeit die Grundlage zur Festlegung
der quantitativen Produktausprigungen. Nach KOLLER umfassen Anforderungen
folgende Inhalte:

,, Forderungen, Bedingungen und Restriktionen, die an ein Produkt zu
stellen sind [...]. Die Anforderungsliste ist ein wesentlicher Teil der
Aufgabenstellung®® eines Produktes “ [Kol94, S. XV].

Nach ROTH kénnen Anforderungen in qualitative und quantitative bzw. nach der An-
forderungsart (Wunsch-, Ziel-, Festanforderung) unterschieden werden. Dariiber hin-
aus werden Quellen und Gewichtungsfaktoren als zusitzliche Bestandteile der Anforde-
rungsliste mit aufgenommen [Rot00, S. 66ff.]. Zur Definition marktgerechter Anforde-
rungen setzt TROMMSDORFF eine Abgrenzung des Markts voraus [Tro07, S. 360]; diese
kann anhand der Produkthierarchie erfolgen. Die Produkthierarchie ldsst sich nach ge-
nerischen Produkten, Produktkategorien, Produktvarianten und Marken strukturieren
[WB07, S. 258ff]>.

Nach SCHUH ET AL. kdnnen die Anforderungen technischer Produkte anhand der Di-
mensionen Wetthewerb, Gesetzgebung, Unternehmen und Kunden beschrieben werden
[SLBO09, S. 101f.]. GeméaB Bild 2-15 wirken diese Anforderungen auf die Struktur eines
Produkts ein.

52 Die Aufgabenstellung technischer Produkte wird bspw. in einem Pflichtenheft beschrieben

[Kol94, S. XV].

3 Am Beispiel der Mobilitit ist das generische Produkt ein Fahrzeug, die zugehédrige Produktkategorie
ein Sportwagen und eine mogliche Produktvariante ein Coupé. Fahrzeuge werden von Marken wie
Mercedes-Benz oder Porsche am Markt angeboten. D.h. je detaillierter die Produkthierarchie gewahlt
wird, umso spezifischer sind die Anforderungen.
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Gestaltung des Produkts auf Produktgestaltung
Basis geanderter Anforderungen

Bild 2-15: Spannungsfeld der Produktgestaltung bei unterschiedlichen Anforderungen
nach SCHUH ET AL. [SLB09, S. 101]

Eine besondere Bedeutung hat die Anforderungsdimension ,,Kunde®, da hier haufig
stark diversifizierte Anforderungen vorliegen [A1b07, S. 365f.]. Ein Modell zur Klassi-
fizierung der Kundenanforderungen beschreibt KANO [KST+84, S. 39ff.], [DNL96, S.
95] (Bild 2-16). Das Modell nach KANO klassifiziert die Kundenzufiiedenheit als Funk-
tion der Leistung eines Produkts im Vergleich zur Konkurrenz. Es werden dazu drei
Kategorien™ von Produktattributen unterschieden, welche dem Erfiillungsgrad gegen-
iiber gestellt werden: Schwellen-, Leistungs- und Begeisterungsattribute [GEKO1, S.
76], [GWRO9, S. 135ff.], [Zan07, S. 114f.]. Das Modell postuliert, dass sich die Zuord-
nung eines Attributs zu einer bestimmten Kategorie {iber den Zeitverlauf verandert.

e Schwellenattribute werden vom Kunden implizit vorausgesetzt. Das Fehlen
dieser Produktmerkmale 16st bei Kunden Unzufriedenheit aus. Ein Beispiel da-
fiir sind Fahrer- und Beifahrerairbags als Sicherheitsausstattung bei Neufahrzeu-
gen. Diese Merkmale sind sog. ,,Muss-Funktionalititen* im Leistungskern der
Produkte.

5% MEFFERT ET AL. teilen die Produktmerkmale in ,Nutzenbausteine® ein [MBK15, S. 363]. Diese Bau-
steine sind ,,Grundnutzen®, ,,Zusatznutzen® und ,,Erbauungs- bzw. Geltungsnutzen*. Summiert ergeben
diese ,,Nutzenbausteine den Produktnutzen.
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hoch Begeisterungs-
attribut Leistungs-
| attribut
1990er
2000er
Kunden-
zufrie-
denheit 2010er Schwellen-
attribut
niedrig
niedrig hoch

Leistung im Vergleich zur Konkurrenz

Bild 2-16: KANO Modell zur Kundenzufriedenheit nach [GEKO01, S.76]

e Leistungsattribute zeichnen sich durch einen direkt proportionalen Zusammen-
hang mit der Kundenzufriedenheit aus. Bei diesen Merkmalen kann durch eine
,Leistungssteigerung im Vergleich zur Konkurrenz® die Kundenzufriedenheit
verbessert werden. Bei Neufahrzeugen sind Beispiele der Kraftstoffverbrauch
oder Fahrleistungswerte. Im Leistungskern der Produkte werden diese Funktio-
nalitdten auch als ,,Soll-Funktionalitdten bezeichnet.

e Begeisterungsattribute stehen in einem iiberproportionalen Zusammenhang mit
der Kundenzufriedenheit. D.h. durch die Verbesserung der Leistung dieser
Merkmale steigt die Kundenzufriedenheit tiberproportional. Es handelt sich da-
bei meist um Innovationen, mit welchen ,,Zusatz-Funktionalititen* in Neufahr-
zeugen realisiert werden konnen. Ein Beispiel ist die Hochstgeschwindigkeit bis
zu der ein Abstandsregeltempomat benutzt werden kann.

Produktattribute bzw. —_merkmale setzen sich nach EHRLENSPIEL [Ehr09] aus der Bedeu-
tung (z.B. Beschleunigung 0-100 km/h) und der Ausprigung (z.B. [4s]) zusammen.
Auspriagungen werden im Kontext dieser Arbeit als quantitative Produktausprigun-
gen bezeichnet.

Resultierende Problematik:

Gemil dem Modell nach SCHUH ET AL. (Bild 2-15) kdnnen Produktanforderungen an-
hand der Dimensionen Kunden, Wettbewerber, Gesetzgebung und Unternehmen

55 Die Darstellung der Kundenanforderungen kann auch als Kunden- bzw. Produktprofil erfolgen. Vgl.
dazu WHEELWRIGHT und CLARK [WC93, S. 97].
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klassifiziert werden; bei der Entwicklung der vorliegenden Methode sollen inbesondere
Kunden und Wettbewerber betrachtet werden. Auf Grundlage der Anforderungen der
Produkte sollen die entsprechenden Produktausprigungen festgelegt werden. Mit
Produktauspragungen werden Soll-Werte definiert, welche zur Erfiillung der gestellten
Produktanforderungen dienen. Hierbei soll die vorliegende Methode die marktseitige
Priorisierung gemifB dem Modell nach KANO (Bild 2-16) beriicksichtigen.

2.4 Modelle zur strategischen Planung und Kontrolle

Modelle der strategischen Planung und Kontrolle dienen dazu, die Umsetzung defi-
nierter Strategien zu {iberpriifen. MINTZBERG warnt in diesem Zusammenhang davor,
sich einer sog. ,,Kontrollillusion* hinzugeben [Min95, S. 253ff.]. Dieser Aussage fol-
gend postuliert die Methode SCRUM>®, dass Planung ,niitzlich*, das ,,blinde Verfolgen
von Pléinen allerdings dumm ist [Sutl5, S. 27]. Gemal dieser Erkenntnisse werden fiir
den Kontext der Arbeit die Teilaufgaben der strategischen Kontrolle analysiert und hin-
sichtlich der Notwendigkeit in der Anwendung gepriift. Diese lassen sich in die Uber-
wachung der strategischen Planung hinsichtlich Prozess und Ergebnis sowie der Strate-
gierealisierung selbst einteilen [Sju95, S. 258]. Unter diesem Gesichtspunkt werden
zunéchst idealtypische Planungsprozesse nach BUCHNER vorgestellt (Abschnitt 2.4.1).
AnschlieBend wird das Modell zur strategischen Fiihrung nach GAUSEMEIER ET AL. be-
schrieben — mit Fokussierung auf das integrierte Kontrollelement (Abschnitt 2.4.2).
Zusitzlich wird das Innovationscontrolling nach SCHUH ET AL. eingefiihrt (Ab-
schnitt 2.4.3).

2.4.1 Gestaltung idealtypischer Planungssysteme nach BUCHNER

Planungssysteme konnen je nach Unternehmenskonfiguration unterschiedlich ausgestal-
tet werden. Einen geeigneten Rahmen zur Einordnung der Planungssysteme bildet das
Modell nach BUCHNER®’. Im Modell werden Planungssysteme nach den Kriterien Dy-
namik und Komplexitit™® eingeteilt (Bild 2-17); dieses ist Grundlage eines vierteiligen
Portfolios.

Das untere linke Feld des Portfolios beschreibt ein statisches Planungssystem; dieses
wird auch als ,,Maschinenbiirokratie “ bezeichnet. Hier ist das Planungssystem reaktiv,

3 SCRUM beschreibt ein Konzept zur Steigerung der Teamleistung. Der Begriff hat seinen Ursprung in
der Sportart Rugby und beschreibt das Ziel einer Mannschaft den Ball iiber das Spielfeld zu bewegen
[Sutls, S. 15].

57 MINTZBERG beschreibt ebenso die Zusammenhénge von ,,Turbulenzen®, ,,Dynamik* und ,,Komplexi-
tat* in der strategischen Planung und weist darauf hin, dass situativ die Planungsmethodik angepasst
werden sollte [Min95, S. 280ff.].

58 EVERSHEIM ET AL. unterscheiden im Portfolio der Planungssystematik die Achsen ,,Komplexitit* und
,.Flexibilitat“ [EBB03, S. 13].
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formalisiert und stabilitdtsorientiert ausgeprdgt. Die Planungsaufgaben iibernechmen
Spezialisten in gut ausgebauten administrativen Bereichen [Buc02, S. 141{f.]. Das zwei-
te Feld représentiert ,,divisionsorientierte Unternehmen*: in solchen komplexen Pla-
nungsumgebungen kommen hoch entwickelte Planungssysteme zum Einsatz. Die
Dauer der Planung ist daher lang und ausgeldst durch Routinen [Buc02, S. 148ff.]. Das
dritte Feld beschreibt Planungssysteme von kleinen ,,Nischenanbietern . Dieses ist ge-
kennzeichnet durch eine hohe Dynamik und geringe Komplexitit der Planung; es
wird daher auch als ,,dynamisch® bezeichnet. Dadurch ist das Planungssystem geprigt
durch Wirtschaftlichkeit, Schnelligkeit und einer hohen Anpassungsfahigkeit gegentiber
Verdnderungen des Umfelds. Es kann unternehmerische Impulse aufnehmen und mit
einer kurzen Planungsdauer schnell Ergebnisse liefern [Buc02, S. 157ff.].

Dynamik | gynamisch turbulent
Kleiner Innovative
Nischenanbieter Adhocratie

&
gl
N
Maschinen- Divisionalisiertes
birokratie Unternehmen
statisch komplex

Komplexitat

Bild 2-17: Ausgestaltung von Planungssystemen nach BUCHNER [Buc02, S. 140]

Das vierte Feld ist die turbulenteste Form eines Planungssystems; es wird als ,,innova-
tive Adhocratie>® bezeichnet. Es liegen hier gleichzeitig eine hohe Komplexitit und
Dynamik vor; ein konventioneller Planungsansatz ist daher nicht umsetzbar. Zum Ein-
satz kommt ein flexibles Planungssystem, welches strategieorientiert mit ,,organischen
Strukturen und geringer Formalisierung® eine hohe Anpassungsfahigkeit aufweist. Die-
se Form kommt u.a. in Unternehmen vor, die Entwicklungsprozesse technischer Pro-
dukte umsetzen. BUCHNER nennt diese Unternehmen auch ,,maschinenartig organisiert*
[Buc02, S. 167ff.].

59 Vgl. dazu auch MINTZBERG, der diese Form der Organisationsstruktur als ,,The Adhocracy* bezeichnet
[Min83, S. 2531f.].
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Resultierende Problematik:

Das anvisierte ,,Planungssystem* in dieser Arbeit soll dem einer ,,innovativen Adhocra-
tie* entsprechen. Hintergrund ist, dass gemafl dem Modell nach BUCHNER Unternehmen
mit technischen Produkten ,,maschinenartig organisiert” sind. Zudem liegt ein Markt-
umfeld vor, welches durch eine hohe Dynamik gekennzeichnet ist. Aus diesem Grund
soll der Formalisierungsgrad der Methode gering sein; der Einsatz von Software soll auf
ein sinnvolles Maf3 begrenzt werden. Dariiber hinaus sollen Rechenoperationen defi-
niert werden, welche eine teilweise Automatisierung ermoglichen.

2.4.2 Strategische Fiihrung nach GAUSEMEIER ET AL.

Die Strategieumsetzung ist nach GAUSEMEIER ET AL. Teil des Prozesses der strategi-
schen Fiithrung; dieser ldsst sich in die Schritte Analyse, Vorausschau, Strategieent-
wicklung und Strategieumsetzung gliedern [GP14, S. 115f.] 5 In den vier Schritten
werden die beiden Aspekte ,,Unternehmen® und ,,Umfeld* unterschieden (Bild 2-18).

{ Unternehmen }\

Starken/Schwichen, Markte,
Unternehmenskultur Technologien,

etc. _Welche Wettbewerb etc.
Méoglichkeiten

haben wir heute?
Vorausschau \ /

Markt- und
Welche Umfeldszenarien,
Méoglichkeiten Technologietrends
haben wir

in der Zukunft?
| — 1
=

Umfeld

Lenkungs-
szenarien

Strategie-
entwicklung

Kompetenzen, Markt-
SEP*, segmentierung
Marktleistung

Strategie-
umsetzung

Konsequenzen

und MaRnahmen
Ist die Strategie
zu korrigieren?

Bild 2-18: Prozess der strategischen Fiihrung nach GAUSEMEIER ET AL. [GLR09, S. 7]

Pramissen-
Controlling

Umsetzungs-
Controlling

* SEP: Strategische Erfolgsposition

59 STEINMANN und SCHREYOGG gliedern das strategische Management in die fiinf Hauptelemente Um-
weltanalyse, Unternehmensanalyse, strategische Optionen, strategische Wahl und strategische Pro-
gramme [SS05, S. 172].
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Aus der Analyse unternehmensinterner Faktoren (z.B. Unternehmenskultur)
und -externer Faktoren (z.B. Wettbewerb) ergeben sich die heutigen ,,Moglichkeiten
eines Unternehmens®. Diese werden im Rahmen der Vorausschau mit Methoden wie
der Szenario-Technik konkretisiert [GP14, S. 44ff.]. Aus diesen sog. ,,Moglichkeiten der
Zukunft“ kann eine Vision formuliert und die Strategieentwicklung initiiert werden.
Um die resultierenden Konsequenzen und Maflnahmen im Rahmen der Strategie-
umsetzung {liberpriifen zu konnen, schldgt GAUSEMEIER ein internes Umsetzungs- und
externes Prdmissencontrolling vor (Bild 2-19).

Entwicklung der
unternehmerischen
Vision
Strategieumsetzung
Konsequenzen MaBnahmen Ressourcen-
itbi Was muss Prézise Aktionen lanung/
Leity . grundsatzlich . (Verantwortlich- . B'::I i 9
geschehen? keiten, Termine) udgetierung

Umsetzungs-Controlling
RegelmaRige Soll-Ist-Vergleiche, Abweichungen entgegenwirken

Prémissen-Controlling
z.B. Markt- und Umfeldszenarien tiberpriifen

Bild 2-19: Umsetzung einer Strategie nach GAUSEMEIER [GPW09, S. 239]

Das Controlling-Konzept in Bild 2-19 unterscheidet ,,Prdmissen’ und ,,Umsetzung®; es
enthdlt jeweils Riickkopplungen in die Strategieentwicklung. Um die Effizienz des
Pramissen-Controllings sicherzustellen, wird eine Kategorisierung der Prdmissen emp-
fohlen; dazu eigenen sich bspw. der Geltungsbereich (umfeld- oder produktbezogen)
oder die Kritikalitit. Die Bewertung der Kritikalitidt unterscheidet die Einteilung in
trige, reaktive, kritische und aktive Elemente [Bec96, S. 240], [SASI12, S.279f],
[SLN+12, S. 146].

Resultierende Problematik:

Die Methode zur Planung eines zukunftsfahigen Produktportfolios soll die Aspekte des
Prozesses zur strategischen Fiihrung nach GAUSEMEIER ET AL. im Kontext der strategi-
schen Produktplanung beriicksichtigen. Das Konzept zur Umsetzung der Strategie (Bild
2-19) dient als Grundlage fiir das Monitoring-Konzept dieser Arbeit. Zudem wird eine
Differenzierung zwischen dem Primissen- und Umsetzungsmonitoring angestrebt.
Dariiberhinaus sollen die zugrundeliegenden Pramissen kategorisiert werden
[Heils, S. 6 ff.].

2.4.3 Innovationscontrolling nach SCHUH und BENDER

Das Innovationscontrolling ist zunehmend der Schliissel zur erfolgreichen Umsetzung
einer Strategie [MW14, S. 14]:
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., [Ein] koordiniertes und konzentriertes Handeln in der Organisation
hingt wesentlich von den verfiigbaren Informationen und vom Infor-
mationsaustausch ab* [MW14, S. 18].

Ein geeignetes Modell zur Visualisierung dieses Zusammenhangs ist das Konzept zum
Innovationsmanagement nach SCHUH und BENDER. Dieses enthélt dhnliche Elemente
wie die in Abschnitt 2.2.4 eingefiihrten Modelle zum Innovationsmanagement: SCHUH
und BENDER betonen allerdings die Notwendigkeit eines Innovationscontrollings und
»Product Lifecycle Managements“ iiber alle Phasen des Innovationsmanagements
[SB12, S. 9f]%" (Bild 2-20). Im Modell nach SCHUH und BENDER sind die Produkipla-
nung und die Produktarchitekturplanung in zwei Prozessschritte untergliedert. Daran
anschlieBend folgen die Produkt- und Prozessentwicklung sowie die Produktpflege
[SB12, S. 9f].

Innovationscontrolling

Product Lifecycle Management

Gestaltung der Innovationsstrategie Produktentwicklung >
- Prozessentwicklung
Produkt- Prqdukt >
planung architektur-
gestaltung Produktpflege >

Bild 2-20: Kernprozesse des Innovationsmanagements nach SCHUH und BENDER
[SB12, S. 9]

Resultierende Problematik:

Im Kontext dieser Arbeit besteht die Problematik, strategische Informationen zum Mo-
nitoring der Produktkonzepte bereits wihrend der strategischen Produktplanung zu be-
riicksichtigen. Die definierten Primissen sollen dann iiber den gesamten Produktle-
benszyklus aktualisiert werden. Gemall dem Modell nach SCHUH und BENDER soll da-
mit ein Monitoring {iber alle Prozesse des Innovationsmanagements hinweg mdglich
sein.

81 Auch VAHS und BREHM beschreiben das Innovationscontrolling als notwendige Aktivitit iiber alle
Phasen des Innovationsprozesses [VB13, S. 226].
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2.5 Herausforderungen bei der Planung von Produktportfolios

Die Planung mehrerer Produkte im Kontext von Produktportfolios stellt Unternehmen
vor immer groflere Herausforderungen. Ein wesentlicher Aspekt dabei ist der Umgang
mit der Produktvielfalt, welche aufgrund der Diversikation von Kundenanforderungen
und wachsenden technologischen Moglichkeiten stark steigt (sieche Abschnitt 1.1). Da-
mit nehmen auch die Wechselwirkungen zwischen den Produkten zu; ein entscheiden-
der Erfolgsbaustein der strategischen Planung ist daher die portfolioorientierte Planung
neuer Produktkonzepte: es gilt fiir den Kontext eines neuen Produktkonzepts das eigene
Portfolio hinsichtlich Substitutionseffekten und das Portfolios des Wettbewerbs beziig-
lich der Positionierung im Markt zu analysieren.

Eine weitere wesentliche Herausforderung grofler Unternehmen ist das parallele Ange-
bot technisch #hnlicher Produkte mithilfe unterschiedlicher Produktmarken®— bzw.
das Zusammenfassen der Produkte in Familien- bzw. Dachmarken und einzelnen Ge-
schiiftsfeldern® [Brd04, S. 11ff.], [Kre87, S. 317]. Es gilt diese Komplexitét im strate-
gischen Planungsprozess abzubilden und die Informationen der Produktportfolios un-
terschiedlicher Geschaftsfelder (z.B. Personenkraftwagen eines Automobilunternehme-
nes) bereits frith im strategischen Planungsprozess zu vernetzen (vgl. Abschnitt 2.2.5)
[Wenl3, S. 284].

Ein Beispiel aus der Automobilindustrie sind sog. ,,Cross-Over“** Modelle: die Planung
und Entwicklung dieser Modelle erstreckt sich iiber mehrere Organisationseinheiten.
Zudem werden diese Modelle hdufig mit unterschiedlichen Produktmarken in den Ge-
schiftsfeldern angeboten; so konnen unterschiedliche Marktsegmente bedient werden
[HahO6b, S. 216]. Beispiele fiir Unternehmen mit mehreren Marken und ,,Cross-Over*
Modellen sind bspw. Daimler®, Volkswagen® oder Fiat Chrysler Automobiles®’; am

62 Beispiele fiir Konzerne mit mehreren Produktmarken sind in Anhang A1 dargestellt.

63 In dieser Arbeit wird zwischen den Begriffen ,,Strategische Geschéftseinheit” und ,,Strategisches Ge-
schiftsfeld* nicht unterschieden; in der Literatur subsummiert der Begriff ,Strategische Geschiftsein-
heit* den Begriff ,,Strategisches Geschiftsfeld [GP14, S. 47].

64 Als ,,Cross-Over” Fahrzeuge werden Kombinationen von zwei oder mehr Aufbauformen zu einem
Fahrzeugtyp bezeichnet [Uek09, S. 1].

65 Die Daimler AG besteht aus den PKW-Marken Mercedes-Benz, Mercedes-AMG, Maybach und Smart.
Dariiber hinaus hat der Konzern Marken in der Sparte Nutzfahrzeuge, Vans, Busse und Financial Ser-
vices [Dail5-ol]. Auf diese Konzernstruktur wird nochmals in Abschnitt 4.2 eingegangen.

66 Die Volkswagen AG besteht aus den PKW-Marken Volkswagen, Audi, Seat, Skoda, Bentley, Bugatti,
Lamborghini und Porsche. Zusétzlich verfiigt der Konzern iiber eine Zweiradmarke und verschiedene
Nutzfahrzeugmarken [Voll5-ol].

67 Der Konzern Fiat Chrysler Automobiles besteht aus den PKW-Marken Alfa Romeo, Chrysler, Dodge,
Fiat, Jeep, Lancia, Ram Truck, Abarth, SRT, Ferrari und Maserati. Des Weiteren verfiigt der Konzern
iiber unterschiedliche Technologiesparten [Fial 5-ol].
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Beispiel der Landmaschinenindustrie vereint die AGCO Gruppe®™ mehrere Marken in
einer Konzernstruktur.

Im Rahmen der Anwendung von Methoden zur portfolioorientierten Planung in Indust-
rieunternehmen stellt der Effizienzgedanke eine besondere Herausforderung dar. Der
Aufwand zur portfolioorientierten Planung der Vielzahl zukiinftig denkbarer Produkt-
konzepte muss in einem angemessenen Verhéltnis zum informatorischen Mehrwert ste-
hen. Zudem gilt es die dezentrale Anwendbarkeit in einzelnen Geschéftseinheiten
sicherzustellen (siche Abschnitt 2.4.1). Zur managementorientierten Darstellung der
Planungsergebnisse muss dariiberhinaus ein passendes Visualisierungskonzept fiir das
gesamte Portfolio erarbeitet werden.

2.6 Anforderungen an das Vorgehen

In den Abschnitten 2.1 bis 2.5 wurden auf Basis von Begriffsdefinitionen Modelle des
strategischen Managements, der Produktentstehung und der strategischen Kontrolle
eingefiihrt. Zusédtzlich wurden die Herausforderungen von Unternehmen im Kontext
von Produktportfolios beschrieben. In diesem Abschnitt werden die Anforderungen an
die Methode zur ,,Planung eines zukunftsfihigen Produkiportfolios” abgeleitet; diese
gliedern sich in Anforderungen an die Methode (Abschnitt 2.6.1) und Anforderungen
an das Vorgehen (Abschnitt 2.6.2). Ubergeordnet gilt, dass jeder Schritt des Vorgehens
methodisch unterstiitzt sein soll. Dazu werden bestehende Methoden in teils modifizier-
ter Form eingesetzt bzw. neu entwickelt. Zudem soll die entwickelte Methode mit einer
Softwareldsung unterstiitzbar sein (vgl. Abschnitt 2.4.1).

2.6.1 Anforderungen an die Methode

Nachstehend sind die Anforderungen beschrieben, welche an die Methode gestellt wer-
den. Diese gliedern sich in 8 Einzelanforderungen (A1 bis A8). Es werden dazu jeweils
Leitfragen definiert, die in den Abschnitten des vierten Kapitels beantwortet werden.

A1) Beriicksichtigung der Umfeldentwicklung

Die Methode soll zur strategischen Planung der Produkte mehrere mogliche Entwick-
lungen des Umfelds beriicksichtigen. Hierzu zéhlen u.a. Gesetzgebung, Markt und
Technologie (Abschnitte 2.2.3, 2.2.4, 2.3.2, 2.3.3, 2.3.4, 2.3.5). Gemi3 dem Modell
nach GAUSEMEIER in Abschnitt 2.2.1 sollen dazu Methoden der Vorausschau angewandt
werden.

Leitfrage: Welche Umfeldentwicklungen sind denkbar — welches ist die wahrschein-
lichste Umfeldentwicklung?

%8 Die AGCO Gruppe vereint die Landmaschinen-Marken Challenger, Fendt, Massey Ferguson und Valt-
ra [AGC15-ol].
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A2) Beschreibung zukunftsfihiger Produktkonzepte

Die Produktkonzepte sollen auf diskursivem Weg ermittelt werden. Grundlage sollen
Variablen sein, mit welchen ,.technisch-funktionale Eigenschaften” beschrieben werden
konnen (Abschnitt 2.1.4). Es sollen durch die Anwendung der Methode sowohl Produk-
tinnovationen als auch inkrementelle Verbesserungen bestehender Produkte ermdglicht
werden (Abschnitte 2.1.5, 2.2.4). Zusitzlich soll eine Aggregation zu Produktfamilien
und eine Detaillierung von Produktvarianten beriicksichtigt werden (Abschnitte 2.3.1,
2.3.2).

Leitfragen: Welche Merkmale des zukiinftigen Produktportfolios sind durch das Unter-
nehmen ,,gestaltbar“? Wie wird ein systematischer Beschreibungsrahmen fiir die Pro-
duktkonzepte realisiert?

A3) Vernetzung der Planungsinformationen

Die Planungsinformationen der Umfeldszenarien und Produktkonzepte sollen vernetzt
sein (Abschnitt 2.2.1). Damit sollen automatisierte Logiken zur Berechnung und Aus-
wertung zur Verfiigung gestellt werden (Abschnitt 2.4.1).

Leitfragen: Welche Planungsstruktur erlaubt eine Vernetzung der Planungsinformatio-
nen? Wie sind teil-automatisierte Rechenoperationen im Rahmen der Selektion, Aus-
pragungsdefinition und des Monitoring-Konzepts zu gestalten?

A4) Beriicksichtigung des Wetthewerbsverhaltens

Die Methode soll Produktauspriagungen explizit am Wettbewerbsverhalten orientieren
(Abschnitt 2.3.5). Es sollen potentielle Wettbewerber identifiziert werden und Verédnde-
rungen der entsprechenden Wettbewerbsprodukte im Lebenszyklus der eigenen Produk-
te transparent sein.

Leitfragen: Welchen Wettbewerbsprodukten miissen sich die zukiinftigen Produkte stel-
len? Wie werden die Produktausprigungen an den relevanten Wettbewerbsprodukten
orientiert?

AS5) Beriicksichtigung von Wechselwirkungen im Produktportfolio

Die Auspragungen neuer Produkte sind auch Einfliissen des eigenen Unternehmens
ausgesetzt (Abschnitt 2.3.5). Deshalb sollen bei der Ermittlung der Produktausprigun-
gen relevante Serienprodukte des eigenen Portfolios beriicksichtigt werden (Ab-
schnitt 2.3.3).

Leitfragen: Welche eigenen Serienprodukte werden durch die geplanten Produktkonzep-
te beeinflusst? Wie werden die Auspragungen der Produktkonzepte an den relevanten
Serienprodukten des eigenen Portfolios orientiert?
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A6) Bereitstellung eines mehrstufigen Auswahl- und Bewertungsprozesses

Im Fokus der Methode stehen die ,.technisch-funktionalen Eigenschaften” komplexer
technischer Produkte (Abschnitt 2.1.4). Fiir diese soll ein mehrstufiger Auswahl- und
Bewertungsprozess konzipiert werden; als Teilergebnis der Methode sollen beschluss-
fahige Produktkonzepte vorliegen (Abschnitte 2.2.5, 2.3.5). Bei der Auswahl und Be-
wertung sollen relevante Aspekte des Unternehmens und der Geschiftsfelder beriick-
sichtigt werden (Abschnitt 2.2.2).

Leitfragen: Welche Informationen (bspw. Kennzahlen) sind in den jeweiligen Prozess-
schritten der strategischen Planung notwendig, um eine Vorauswahl zu erméglichen?
Welche Informationen benétigt eine Beschlussvorlage zur Initiierung des Vorentwick-
lungs- bzw. Entwicklungsprozesses?

A7) Integratives Monitoring der Produktkonzepte und der Umfeldentwicklung

Die Methode soll fiir die beschlossenen Produkte ein Monitoring-Konzept bereitstellen.
Dazu sollen der Status der Umsetzung im Entwicklungsprozess und Anderungen der
Pramissen des Umfelds aufzeigt werden (Abschnitte 2.3.1, 2.3.2, 2.3.3, 2.4.2, 2.4.3).
Um einen effizienten Monitoringprozess zu unterstiitzen, soll das systemische Verhalten
der Produktauspragungen beriicksichtigt werden (Abschnitt 2.3.5).

Leitfrage: Wie konnen im Monitoring-Konzept der Erfiillungsgrad der Produktauspra-
gungen und die Umfeldentwicklung beriicksichtigt werden?

A8) Moglichkeit der Integration in bestehende Prozesse der Produktentstehung

Die einzelnen Schritte der entwickelten Methode sollen im strategischen Planungspro-
zess verankert werden; das beinhaltet die Festlegung von Zustiandigkeiten und zeitlichen
Ablédufen. Es soll zudem eine prozessuale Differenzierung zwischen der Generierung
neuer Produktkonzepte und dem Monitoring bestehender Produkte erfolgen (Abschnit-
te 2.2.3,2.2.4).

Leitfragen: Wie konnen die methodischen Schritte des entwickelten Planungsprozesses
im Unternehmen verankert werden? Wie kann zwischen der Initiierung des Strategie-
prozesses und Routineaufgaben (Monitoring) unterschieden werden?

2.6.2 Anforderungen an die Anwendung

Neben den methodischen Anforderungen, sollen die beiden nachstehenden Anforderun-
gen (A9, A10) an die Anwendung erfiillt werden.

A9) Anwendbarkeit bei der Planung von Produktportfolios

Die Methode soll in Unternehmen mit einem stark diversifizierten Produktportfolio an-
wendbar sein (Abschnitt 2.5). Einerseits soll die fokussierte Betrachtung einer Produkt-
gruppe ermoglicht werden; andererseits soll ein aggregiertes Portfolio zur Konsolidie-
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rung der Planungsergebnisse darstellbar sein (Abschnitt 2.1.4). Es soll eine Softwareun-
terstlitzung konzeptionell vorgesehen werden, um eine ressourceneffiziente Anwendung
in den aufbau- und ablauforganisatorischen Einheiten zu ermoglichen (Abschnitt 2.2.3).
Zur Anwendbarkeit der Methode in Unternehmen unterschiedlicher Grée sollen die
Planungsschritte skalierbar sein.

Leitfragen: Welche Planungsinformationen sind fiir einzelne Produkte, die Produkt-
gruppe bzw. das Produktportfolio notwendig? Wie konnen die Produkte dezentral ge-
plant und fiir das gesamte Produktportfolio konsolidiert werden?

A10) Prignante Visualisierung der Ergebnisse

Die Methode soll den strategischen Planungsprozess von Unternehmen in wettbewerbs-
intensiven Branchen unterstiitzen (Abschnitte 1.1, 2.5). Da durch die Methode strategi-
sche Entscheidungen herbeigefiihrt werden sollen, ist es notwendig die Ergebnisse jedes
Zwischenschritts pragnant und visuell schnell erfassbar darzustellen. Dazu sollen aussa-
gefdhige Kennzahlen und geeignete Management-Reports definiert werden.

Leitfragen: Welche Planungsinformationen sind relevant fiir die adressierten Entschei-
dungssituationen im strategischen Planungsprozess? Welcher Detaillierungsgrad ist
notwendig, um die Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse im Management sicherzustellen?
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3 Stand der Technik

Im dritten Kapitel werden etablierte Vorgehen und methodische Ansétze des Stands der
Technik vorgestellt, welche sich zur ,,Planung eines zukunftsfahigen Produktportfolios*
eignen. In Abschnitt 3.1 werden zundchst Ansétze zur szenariobasierten Strategieent-
wicklung vorgestellt. Die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER spielt bei diesen Ansét-
zen eine zentrale Rolle. In Abschnitt 3.2 werden Ansétze zur strategischen Produkipla-
nung vorgestellt. In diesem Themenfeld existieren sehr viele Ansétze, die sich an der
VDI Richtlinie 2221 orientieren. Neben diesen werden Verfahren vorgestellt, welche
die strategische Produktplanung aus Markt-, Technologie- und integrierter Sicht be-
trachten. Abschnitt 3.3 enthélt Ansétze zur strategischen Kontrolle. AbschlieBend wer-
den in Abschnitt 3.4 die vorgestellten Methoden und Ansétze hinsichtlich der Erfiillung
der Anforderungen aus Abschnitt 2.6 bewertet und der resultierende Handlungsbedarf
beschrieben.

3.1 Ansitze zur szenariobasierten Strategieentwicklung

Als etabliertes und weit verbreitetes Vorgehen zur szenariobasierten Strategieentwick-
lung wird zundchst die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER im Kontext des Szenario-
Managements nach GAUSEMEIER eingefiihrt (Abschnitt 3.1.1). Die Methoden VI-
TOSTRA® nach BATZEL (Abschnitt 3.1.2) und die Bewertung von Strategicoptionen
nach WENZELMANN (Abschnitt 3.1.3) basieren auf der Szenario-Technik nach GAUSE-
MEIER und werden daher im Schwerpunkt hinsichtlich der zusitzlichen Elemente be-
schrieben. Abschnitt 3.1.4 enthilt die Vorstellung der szenariobasierten strategischen
Planung nach WULF ET AL.; in Abschnitt 3.1.5 wird die szenariorobuste Produktarchi-
tekturgestaltung nach SCHUH ET AL. eingefiihrt.

3.1.1 Szenario-Management nach GAUSEMEIER

Das Szenario-Management nach GAUSEMEIER fuf3t auf der Szenario-Technik nach GAU-
SEMEIER, welche einer deduktiven Logik folgt; diese wird in dhnlicher Weise auch von
GESCHKA und VON REIBNITZ angewandt [GFS96, S. 83ff.], [Her09, S. 276]. Das Szena-
rio-Management nach GAUSEMEIER folgt dabei den Grundprinzipien ,,vernetztes Den-
ken® und ,,multiple Zukunfi** (siche Abschnitt 2.1.2.).

Die Notwendigkeit des vernetzten Denkens resultiert aus der Beschreibung der Zukunft
in komplexen Bildern: ein Unternechmen und dessen Umfeld besteht aus voneinander
abhédngigen Einflussfaktoren. Die multiple Zukunft adressiert den Aspekt mehrerer
denkbarer Zukunftsbilder [CLRO1, S. 9], [GP14, S. 45] (Bild 3-1). Auf Grundlage die-
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ser Prinzipien wird das Vorgehen des Szenario-Managements nach GAUSEMEIER beste-
hend aus fiinf Phasen® beschrieben [GFS96, S. 17ff.], [GP14, S. 48ft.] (Bild 3-2).

@, . Multiple Zukunft
reis-
stabilitat
L Winschaﬂs»
wachstum

Produk-
tivitat

‘

Wett
bewerbs-
fahigkeit

3 7 Zeit

-[eChthChe M.tarbe.te%giﬂs I heute Zukunftshorizont
fealﬁ;l?g: organisation|
— - Zukunfts- e . '
d. h. wir miissen die Vernetzung von . d. h. wir kbnnen mehr als eine Entwicklung
Einflussfaktoren beriicksichtigen. szenarien G e B i i [l 21t .

»Ein Szenario ist eine allgemeinverstandliche Beschreibung einer
in der Zukunft, die auf einem von Einflussfaktoren beruht, sowie die
Darstellung einer Entwicklung, die aus der Gegenwart zu dieser Situation fiihren konnte.”

Bild 3-1: Prinzipien der Szenario-Technik nach GAUSEMEIER [GP14, S. 44]

Szenario-Vorbereitung:

In der ersten Phase ,.Szenario-Vorbereitung* wird das Gestaltungsfeld definiert. Das
,»QGestaltungsfeld” bezeichnet den Gegenstand, der mit der Szenario-Technik betrachtet
werden soll. Dies konnen Unternehmen oder auch Teile des Unternehmens, wie dessen
Produkte sein. Mit den Szenarien wird das Umfeld des betrachteten Gestaltungsfelds
(z.B. des Unternehmens) beschrieben. Dieser Betrachtungsrahmen wird als ,,Szenario-
feld” bezeichnet [GP14, S. 48f.], [GFS96, S. 125ff.].

Szenariofeld-Analyse:

Die zweite Phase ,,Szenariofeld-Analyse dient zur Identifikation der Schliisselfaktoren.
Dazu werden die Einflussfaktoren des Szenariofelds ermittelt. Die Einflussfaktoren ent-
stammen unterschiedlichen Bereichen wie Politik, Gesellschaft oder Okonomie (Ab-
schnitt 2.1.2). Es werden ca. 100 Einflussfaktoren durch Anwendung der Einfluss- und
Relevanzanalyse vernetzt. Im resultierenden ,,System-Grid“ werden dann sog. ,,Schliis-
selfaktoren” ausgewihlt. Die Inhalte der Schliisselfaktoren werden in einem Steckbrief
dokumentiert [GP14, S. 50ff.], [GFS96, S. 167ff.].

% Eine sehr dhnliche Vorgehensweise zur Szenario-Technik beschreiben FINK und SIEBE. Sie unterteilen
die Szenario-Technik in drei bzw. vier Phasen. [FSS02, S. 75 ff.], [FS11, S. 48ff.].
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Projektions-Entwicklung:

In der dritten Phase ,,Projektions-Entwicklung™ werden fiir jeden Schlisselfaktor alter-
native Entwicklungsmoglichkeiten beschrieben. Diese sog. ,,Zukunfts-Projektionen®
sind vorausgedachte Entwicklungen der Zukunft; sie beschreiben sowohl wahrscheinli-
che als auch aus heutiger Sicht eher unwahrscheinliche Entwicklungen. Jede Projektion
wird in anschaulichen Prosatexten ausformuliert und mittels Indikatoren quantifizierbar
gemacht. Damit soll ein einheitliches Verstandnis zum Inhalt der Projektionen im Pro-
jektteam geschaffen werden. Der resultierende Projektionskatalog ist die Grundlage fiir
die Beschreibung der Szenarien [GP14, S. 55ft.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

® Zielsetzung bestimmen

SECTELCES LI IOITE) | Gestaltungsfeld analysieren

# Projektzielsetzung
® Einflussbereiche und
Szenariofeld-Analyse -faktoren bestimmen
® Einflussanalyse
® Relevanzanalyse
# Schliisselfaktoren

L . ® Je Schllsselfaktor denkbare
Projektions-Entwicklung Entwicklungen bestimmen
® Projektionskatalog erstellen

# Zukunftsprojektionen

® Paarweise Konsistenz-
bewertung der Projektionen

Szenario-Bildung ® Projektionsbiindel ermitteln
(Konsistenzanalyse)
® Ahnliche Buindel clustern
Zukunftsszenarien
® Szenarien analysieren

(Chancen, Gefahren)
® Szenarien bewerten
(Wahrscheinlichkeit, Starke
é der Auswirkung) Chancen, Gefahren,
strat. StoRrichtungen

Szenario-Transfer

Bild 3-2:  Vorgehensmodell des Szenario-Managements [GP14, S. 48]

Szenario-Bildung:

Die vierte Phase ,,Szenario-Bildung* ist das Kernelement der Szenario-Technik. Hier
werden auf Basis des Projektionskatalogs Szenarien beschrieben. Dazu erfolgt eine
paarweise Konsistenzbewertung der Zukunftsprojektionen mit der Skala 1 (totale In-
konsistenz, d.h. die beiden Projektionen schlielen einander aus und kdnnen nicht zu-
sammen in einem glaubwiirdigen Szenario vorkommen) bis 5 (sehr starke gegenseitige
Unterstlitzung, d.h. aufgrund des Eintretens der einen Projektion kann auch mit dem
Eintritt der anderen Projektion gerechnet werden).



Seite 52 Kapitel 3

Die Auswertung der Konsistenzmatrix erfolgt mithilfe der Scenario-Software’. Das
Ergebnis sind hoch-konsistente Kombinationen von Zukunftsprojektionen, die jeweils
eine Projektion eines Schliisselfaktors enthalten. Jedes dieser Projektionsbiindel repra-
sentiert dabei ein mogliches Szenario. Da durch die Kombinatorik bei 20 Schliisselfak-
toren mit je 2 bis 3 Projektionen eine mehrstellige Millionenanzahl an Projektionsbiin-
deln resultiert, wird die Clusteranalyse angewandt. Mit der Clusteranalyse wird erreicht,
dass die Biindelkombinationen untereinander moglichst heterogen und in sich homogen
sind [BPW10, S. 16].

Clusteranalyseverfahren7l konnen in unvollstdndige [BPW10, S. 35ff.], deterministische
[BPW10, S. 145ff.] und probabilistische [BPW10, S. 349ff.] Methoden unterschieden
werden. Im Rahmen der Szenario-Technik wird ein deterministisches Verfahren ange-
wandt, welches das (Un-) AhnlichkeitsmaB beriicksichtigt [GT82, S. 411ff.]. Bild 3-3
zeigt dieses sog. ,,Nearest-Neighbour-Verfahren®, in welchem im Rahmen der Szenario-
Technik die quadrierte euklidische Distanz'* [GFS96, S. 274f.] verwendet wird. Zur
Bildung der Cluster wird in der Szenario-Technik nach GAUSEMEIER mit der feinsten
Partition begonnen und die beiden dhnlichsten Projektionsbiindel zu einem neuen Clus-
ter zusammengefasst. Mit diesem Ergebnis werden die Distanzen neu berechnet. Hier
stehen unterschiedliche Reduktionsverfahren wie bspw. ,,Single-Linkage* oder ,,Com-
plete-Linkage* zur Verfiigung. Das ,,Single-Linkage* Verfahren beriicksichtigt die
kleinste Distanz zweier Cluster-Objekte. Das ,,Complete-Linkage* Verfahren hingegen
beriicksichtigt die groBSte Distanz der beiden Objekte in den Clustern
[BPW10, S. 150ft.].

GAUSEMEIER verwendet in der Scenario-Software das Verfahren ,,Complete-Linkage*
[GFS96, S. 276]. Durch mehrmaliges Wiederholen des Reduktionsverfahrens ,,Comple-
te-Linkage* wird die Anzahl der Cluster schrittweise bis auf 1 Cluster reduziert. In die-
sem ,,grobsten” Cluster ist der Informationsverlust am hochsten, da alle Objekte zu-
sammengefasst sind. Die Auswahl der entsprechenden Clusteranzahl erfolgt mithilfe
eines Scree-Diagramms, welches den Informationsverlust als Funktion der Clusteran-
zahl darstellt. Dieser Schritt wird auch als ,Partitionsfestlegung™ bezeichnet
[GFS96, S. 2791t.].

Im Rahmen der Szenario-Technik nach GAUSEMEIER entspricht jedes Cluster einem
Szenario, welches durch die vorkommenden Projektionen eines Schliisselfaktors im

" Die Scenario-Software wird zur Durchfiihrung von Szenario-Projekten verwendet. Die Software wurde
vom Heinz Nixdorf Institut und der Unternehmensberatung UNITY AG entwickelt.

m Eingangsgrofle der Clusteranalyse sind die betrachteten Objekte im Rahmen der Szenario-Technik,
welche bspw. Unternehmen oder wie im vorliegenden Fall Produkte sein konnen. Fiir diese Objekte
werden im ersten Schritt Merkmale und Auspriagungen festgelegt, die nominal, ordinal oder kardinal
skaliert sein konnen [BPW 10, S. 207ff.].

72 Bei der quadrierten euklidischen Distanz wird der Differenzwert der unterschiedlichen Auspragungen
vor der Summierung quadriert [BPW10, S. 73], [Tro07, S. 352].
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Cluster beschrieben ist. Die Szenarien werden mithilfe der multidimensionalen Skalie-
rung (MDS)73 in einer zweidimensionalen Ebene visualisiert [GTS82, S. 429ff.]; d.h. es
werden dhnliche Objekte iiber das errechnete Distanzmaf in rdumlicher Nihe zueinan-
der dargestellt. Die in einem Cluster vorkommenden Projektionen der Variablen werden
verwendet, um die Szenarien in Prosatexten allgemeinverstindlich zu beschreiben
[GP14, S. 61ff.], [GFS96, S. 289ff.]. In Bild 3-3 ist ein mogliches Vorgehen bei der
Clusteranalyse dargestellt.

Objekte:
z.B. Unternehmen
Bestimmung der zu klassifizierenden Objekte @
®
\
Merkma_le und Ausprigu_ngen festlegen Merkmale z.B.
und in Rohdatenmatrix bewerten. - Umsatz
Mdgliche Skalierungen: nominal, ordinal, kardinal - Fertigungstiefe
- Marktsegmente
v ABCD
Distanzen zwischen den Objekten berechnen A
Proximitdtsmaf wahlen: z.B. Quadrierte, B
Euklidische Distanz; Distanzmatrix aufstellen c
D
Y Clusterung
:
Objekte zu Clustern zusammenfassen -
Y
ACB D
Distanzen neu berechnen AC
Verfahren: Nearest-Neighbour/Single-Linkage, ’B
Complete-Linkage, Average-Linkage, Ward, ... D
y Anzahl
der Cluster

Anzahl der Cluster bestimmen

-

A

Cluster analysieren

Bild 3-3:  Vorgehen bei der Clusteranalyse [GP14, S. 64]

73 Multidimensionale Skalierung (MDS) steht fiir eine Gruppe von Verfahren mit welchen Ahnlichkeiten
von Betrachtungsobjekten ermittelt werden konnen. Es werden Koordinatenwerte von n Punkten auf m
Dimensionen gesucht, deren Distanzen die Ahnlichkeiten bestméglich darstellen. [BGM10, S. 7 ff.],
[Mar03, S. 289 ff.], [BPW10, S. 91f.], [BEW13, S. 341ff.].
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Szenario-Transfer:

Durch den ,,Szenario-Transfer” wird die Szenario-Technik in den Prozess der strategi-
schen Fiihrung integriert. Dazu werden die resultierenden Szenarien bewertet und im
Falle einer fokussierten Strategie ein Referenzszenario ausgewahlt. Grundlage der Be-
wertung ist ein Portfolio mit den Achsen Eintrittswahrscheinlichkeit und Stéirke der
Auswirkung. Zusitzlich werden im Rahmen einer Auswirkungsanalyse Chancen und
Risiken der Szenarien fiir das Gestaltungsfeld analysiert [GP14, S. 69ff.],
[GFS96, S. 321f1.].

Bewertung:

Das beschriebene Szenario-Management ist ein umfassendes strategisches Werkzeug,
um die Zukunft zu antizipieren und Konsequenzen auf das Geschdft eines Unternehmens
abzuleiten. Die stringente Logik und durchgingige Informationsbasis der Schliisselfak-
toren, Projektionen und Indikatoren wird fiir die angestrebte Methode {ibernommen. Es
fehlen in der Szenario-Technik die Verkniipfung zur Produktstrategie mit den einherge-
henden Aspekten des Wettbewerbsverhaltens und die Wechselwirkungen im Produkt-
portfolio. Ebenso fehlt ein Monitoring-Konzept fiir die Pramissen der Szenarien’.

3.1.2 VITOSTRA® - Verfahren zur Entwicklung von konsistenten Strate-
gieoptionen nach BATZEL

Das Verfahren VITOSTRA® wurde von BATZEL [Bit04] entwickelt und adressiert die
Ermittlung konsistenter Strategiealternativen. Dabei werden der Wettbewerb und der
Aspekt der Einzigartigkeit der Strategiealternativen beriicksichtigt. Kernelement des
Verfahrens ist wie in der Szenario-Technik (Abschnitt 3.1.1) die Konsistenzanalyse,
welche Kombinationen von Auspridgungen strategischer Variablen generiert
[GP14, S. 177]. Die fiinf Schritte des Verfahrens sind in Bild 3-4 in Form eines Phasen-
Meilenstein-Diagramms dargestellt [Bét04, S. 93ft.].

Geschiftsdefinition: Das Verfahren nach Bitzel startet mit der Beantwortung der fol-
genden Fragen: Welche Produkte und Dienstleistungen (Was?) werden an welche Kun-
den (Wer?) in welcher Form (Wie?) angeboten? Entscheidend ist dabei nicht, welchem
Bereich eine strategische Variable zugeordnet wird, sondern dass alle Variablen beriick-
sichtigt werden. Hintergrund ist, dass die Variablen der Grundstein fiir die Inhalte der
folgenden Phasen sind. Die Variablen dienen der Ermittlung der strategischen Hand-
lungsalternativen des betrachteten Unternehmens und zur Bewertung der Strategien der
Wettbewerber. BATZEL empfiehlt daher beim Ergebnis wenig erfolgversprechender
Strategiealternativen (Ergebnis der Phase 5), die vorgestellte Methode mehrmals zu

™ In Abschnitt 3.3 werden Konzepte zur strategischen Kontrolle vorgestellt, welche auf der Szenario-
Technik nach GAUSEMEIER fufen.
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durchlaufen und die Geschéiftsdefinition in Phase 1 schrittweise weiter zu fassen
[Bdt04, S. 93ff.], [GP14, S. 178].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Geschiftsdefinition
® Freiheitsgrade fur mégliche

# Handlungsoptionen festlegen.

Definierte
Wettbewerbsarena

® Strategische Variablen
Analyse identifizieren.

strategischer Optionen ® Mégliche alternative Auspragungen
$ je Variable ermitteln. Handlungsoptionen

zur Gestaltung
einer Strategie

® Auspragungen paarweise auf

Konsistenzanalyse Vertraglichkeit bewerten.
® Konsistente Strategievarianten
berechnen. q
Konsistente
Strategievarianten
® Momentan verfolgte Strategien
Branchenanalyse in der Branche ermitteln.
® Aufwand fiir den Wechsel zu
anderen Strategien bewerten. Positionierung
¢ der Unternehmen
der Branche
Bewertung ® Erreichbarkeit und

der Strategievarianten o Attraktivitat der Strategievarianten

E bestimmen. Erfolgspotentiale der

Strategievarianten

Bild 3-4:  Vorgehensmodell des Verfahrens VIT OSTRA" nach BATZEL [Bdt04, S. 94]

Analyse strategischer Optionen: Die zweite Phase dient zur Beschreibung moglicher
Ausprigungen der Variablen. Mit Bezug zur Szenario-Technik entsprechen die Variab-
len den Schliisselfaktoren und die Auspragungen den Projektionen (sieche Kapitel 3.1.1)
[GP14, S. 179f.]. Die strategischen Variablen werden zur Beschreibung der Markleis-
tung (,, Was*, ,, Wer*, ,, Wie*) verwendet. Als Beispiel fiir eine Variable aus dem Be-
reich ,, Was “ nennt BATZEL die ,,Breite des Produktprogramms®, eine mogliche Auspra-
gung dieser Variable ist ,,Wenige Standardprodukte vs. umfassendes Produktpro-
gramm* [B&t04, S. 100ff.], [GBSO0S, S. 11ff.].

Konsistenzanalyse: In der dritten Phase werden strategische Alternativen hinsichtlich
deren Konsistenz analysiert; Basis hierfiir sind die Ausprdgungen der Variablen. Aus
dieser paarweisen Bewertung werden konsistente Strategieoptionen ermittelt, die mit
Auspriagungslisten beschrieben werden. Die Visualisierung der Strategiealternativen
erfolgt in einer MDS (Bild 3-5). Die Ermittlung der Strategiealternativen ist unabhéngig
von der aktuellen Positionierung des Unternehmens. Nach BATZEL sollen auch Strate-
gieoptionen in Betracht gezogen werden, die eine grofe strategische Distanz zur heuti-
gen Strategie des Unternehmens haben [Bét04, S. 1091f.], [GP14, S. 183].
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| [
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Standard- und Spezialbehalter
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Standard- und Spezialbehalter
im Direktvertrieb

Ein Punkt ist eine konsistente
J\ Kombination von Auspréagungen
strategischer Variablen.
Strategie V Annliche Kombinationen
Handler mit starkem —Wwerden mit Hilfe der Cluster-
Pre-Sales-Support analyse zusammengefasst.

Bild 3-5: Darstellung der Strategiealternativen in einer MDS [Bdt04, S. 115]

Branchenanalyse: Hier wird ermittelt, wie die Konkurrenten und das eigene Unter-
nehmen die betrachteten strategischen Variablen aktuell ausprigen. Das Ergebnis ist
eine Ausprdgungsliste der heutigen Situation, welche mit der in Phase 3 generierten
Ausprigungsliste der Strategieoptionen abgeglichen wird. Zentrales Element ist eine
Matrix zur Bewertung des Aufwands eines Strategiewechsels. Auf Grundlage dieser
Analyse beantwortet BATZEL folgende Fragestellungen [Bét04, S. 116ff],
[GP14, S. 184 ftf.]:

e Welche Strategie verfolgt das betrachtete Unternehmen?

e Welche Strategien verfolgen die Wettbewerber?

e I[st die verfolgte Strategie konsistent?

e An welchen Stellen unterscheidet sich die Strategie von idealen Strategien?

e Wie grof3 ist der Aufwand des Strategiewechsels von einer heute verfolgten Stra-
tegie zur idealen Strategie?

e Existieren einzigartige Strategien, die bisher noch kein Wettbewerber verfolgt?

Bewertung der Strategievarianten: In der abschlieBenden fiinften Phase wird ein sog.
Potentialportfolio bewertet. Grundlage ist ein Portfolio mit den Achsen Attraktivitit und
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Erreichbarkeit. Die Kriterien zur Bewertung der Strategiealternativen basieren auf einer
Nutzwertanalyse [Bdt04, S. 125ff.], [GP14, S. 188].

Bewertung:

BATZEL stellt eine umfassende und praktikable Methode zur Ermittlung und Bewertung
von Strategiealternativen bereit. Insbesondere der Ansatz mit Variablen und Auspré-
gungen strategische Einflussbereiche zu beschreiben sowie den Status Quo zu bewerten
ist fiir die vorliegende Arbeit interessant. In der Methode von BATZEL fehlt jedoch die
explizite Berlicksichtigung der Umfeldentwicklung nach Ermittlung der Strategicoptio-
nen. Dariiber hinaus wird der Einflussbereich der strategischen Variablen im Bereich
»Was® sehr generisch beriicksichtigt, was der Umfénglichkeit der Methode geschuldet
ist; dies gestaltet den Ubertrag auf technisch komplexe Produkte allerdings schwierig.
AbschlieBend stellt BATZEL selbst fest, dass weitere Forschungsarbeiten ein Strategie-
Controlling beriicksichtigen sollten, um die Aktualitit der verfolgten Strategiealternati-
ven sicherstellen zu kénnen [Bat04, S. 136].

3.1.3 Bewertung von Strategieoptionen nach WENZELMANN

WENZELMANN hat eine Methode zur zukunftsorientierten Entwicklung und Umsetzung
von Strategieoptionen unter Beriicksichtigung des antizipierten Wettbewerbsverhaltens
entwickelt [Wen09, S. 91ff.]. Die Methode ist in sieben Phasen unterteilt und folgt dem
Vorgehensmodell in Bild 3-6.

Analyse aktuelle Wettbewerbssituaion: In der ersten Phase nutzt WENZELMANN wei-
testgehend die Schritte der Methode VITOSTRA® (Abschnitt 3.1.2). Das Ergebnis sind
strategische Gruppen, die in der aktuellen Wettbewerbsarena vorzufinden sind. Die
Visualisierung erfolgt analog VITOSTRA" in einer MDS [Wen09, S. 95ff.].

Analyse Markt- und Umfeldentwicklung: Hier kommt die Szenario-Technik nach
GAUSEMEIER (Abschnitt 3.1.1) zum Einsatz; das Ergebnis ist die Auswahl eines Refe-
renzszenarios [Wen09, S. 104ff.].

Definition zukiinftige Wettbewerbsarena: In dieser Phase werden zukiinftige strategi-
sche Variablen abgeleitet. Dazu wird ermittelt, ob die Wettbewerbsarena nahezu iden-
tisch bleibt, sich weiterentwickelt oder sich grundlegend neu ausrichtet. Dazu wird die
Giltigkeit der strategischen Variablen aus Phase 1 mit dem Referenzszenario in Phase 2
abgeglichen. Kernelement ist eine Zukunfisrelevanzmatrix, welche die Relevanz einer
strategischen Variablen bei Eintritt des Referenzszenarios angibt [Wen09, S. 109ff.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Geschéftsdefinition vornehmen.
« Strategische Variablen ermitteln.
Momentan verfolgte Strategien in der Branche

Analyse aktuelle
Wettbewerbssituation

identifizieren.
Strategische
Gruppen
Analyse Markt- und * Markt- und Umfgldszenarlen erstellen.
. + Referenzszenario festlegen.
Umfeldentwicklung
Markt- und

Umfeldszenarien

P pp— Geschéftsdefinition Gberprifen und ggf.
Definition zukiinftige erganzen bzw. dndern.

Wettbewerbsarena « Strategische Variablen und mégliche Auspragun-
# gen ermitteln. Set von Handlungs-

optionen zur Gestaltung
einer Strategie

Auspragungen paarweise auf Vertraglichkeit

Ermittlung
Strategiealternativen bewe.ﬂen' ) .
« Konsistente Strategiealternativen berechnen.
Konsistente
Strategiealternativen
Antizipation » Wettbewerberverhalten der Vergangenheit
untersuchen.
Wettbewerbsverhalten « Wettbewerberverhalten in die Zukunft extrapolie-
ren. Zukiinftige Positionierung
é der Unternehmen

der Branche

Aufwand fur den Wechsel zu anderen Strategien
Bewertung der

. A bewerten.
Strategiealternativen | . £ cichbarkeit und Attraktivitét der Strategiealter-
nativen bestimmen.
Zu verfolgende
Strategiealternative

Leistungsfahigkeit und Budgetrestriktionen
prifen.
Konsistenz von Umsetzungsschritten priifen.

Planung der Umsetzung
der Strategiealternative

ﬁ Strategie-Roadbook

Bild 3-6:  Vorgehen zur zukunfisorientierten Entwicklung und Umsetzung von Strate-
gieoptionen unter Beriicksichtigung des antizipierten Wettbewerbsverhal-
tens nach WENZELMANN [Wen09, S. 92]

Ermittlung Strategiealternativen: Die vierte Phase dient zur Ermittlung konsistenter
Strategiealterativen. Dazu wird das zukiinftige Variablen- und Ausprigungsset auf Kon-
sistenz gepriift und mithilfe der Szenario-Technik in einer MDS visualisiert. Die sich
ergebenden Cluster werden als mogliche ideale Strategiealternativen interpretiert
[Wen09, S. 114ff.].

Antizipation Wettbewerbsverhalten: Hier wird die zukiinftige Positionierung der Un-
ternehmen der Branche ermittelt. Dazu wird die Wettbewerbsanalyse aus Phase 1 ver-
wendet und um die in Phase 3 ermittelten zukiinftigen strategischen Variablen ergénzt.
Anschlieend werden die Auspragungen der Wettbewerber zu zwei Zeitpunkten in der
Vergangenheit bewertet. WENZELMANN unterstellt, dass sich das Verhalten der Wett-
bewerber nicht sprunghaft verdndert und nimmt daher eine Trendextrapolation des
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Wettbewerbsverhaltens vor. Diese Trendextrapolation visualisiert er anschlieend in der
MDS aus Phase 1 [Wen09, S. 1191f.].

Bewertung der Strategiealternativen: In Phase 6 nutzt WENZELMANN die gewonne-
nen Erkenntnisse zum Wettbewerbsverhalten. Weiterhin ist ein wichtiges Bewertungs-
kriterium der Aufwand des Wechsels von der aktuell verfolgten Strategie zur beabsich-
tigten Strategiealternative. Dieser wird mit der sog. Ausprdgungswechselmatrix bewer-
tet. Zudem wird das Erfolgspotential der Strategiealternativen analysiert. Das Ergebnis
ist die Identifikation einer erfolgversprechenden Strategiealternative [Wen09, S. 131{f.].

Planung der Umsetzung der Strategiealternative: In der abschlieBenden siebten Pha-
se werden Zwischenschritte definiert, die drei Kriterien erfiillen: Erstens sollen die Zwi-
schenschritte konsistent zur anvisierten Strategicalternative sein. Zweitens sollen
Budgetrestriktionen eingehalten und drittens die Leistungsfahigkeit des Unternehmens
beriicksichtigt werden. Das Ergebnis ist ein intelligenter Umsetzungsplan (,,Strategie-
Roadbook®) mit beschriebenen Zwischenschritten zum Erreichen der Strategiealternati-
ve [Wen09, S. 135ff.].

Bewertung:

WENZELMANN adressiert mit seiner entwickelten Methode insbesondere kleine und
mittlere Unternehmen [Wen09, S. 91]; er stellt eine durchgéngige Methode zur Bewer-
tung von Strategieoptionen unter Beriicksichtigung des Wettbewerbsverhaltens zur Ver-
figung. Die Integration der bewidhrten Methoden der Szenario-Technik und VI-
TOSTRA" stellt die Anwendbarkeit sicher. Fiir diese Arbeit ist insbesondere die Ver-
kniipfung der Szenario-Technik und der Methode VITOSTRA" interessant. Die Antizi-
pation des Wettbewerbsverhaltens hat WENZELMANN pragmatisch geldst, allerdings ist
die Trendextrapolation an dieser Stelle in Frage zu stellen, da die heutige Wettbewerbs-
situation hoch dynamisch ist und auch neue Wettbewerber in kurzer Zeit eine wichtige
Marktstellung einnehmen kénnen. WENZELMANN stellt selbst fest, dass ein Pramissen-
Controlling fehlt, das die nachhaltige Umsetzung der anvisierten Strategie sicherstellt.
Es wird zwar ein Strategie-Roadbook mit Meilensteinen und der Abbildung einer
Balanced Scorecard eingefiihrt, die Umsetzung dieser Instrumente in einem Controlling-
Prozess aber nicht niher ausgefiihrt. Bezogen auf die Problemstellung dieser Arbeit
bleibt zudem offen, wie Wechselwirkungen der gewihlten Produktstrategien bezogen
auf das aktuelle Produktportfolio beriicksichtigt werden sollen.

3.1.4 Szenariobasierte strategische Planung nach WULF ET AL.

Der Ansatz von WULF ET AL. integriert die klassischen Elemente der Szenarioplanung in
einen Prozess mit sechs Schritten. In jedem Schritt stellen WULF ET AL. standardisierte
Instrumente zur Verfiigung, welche die Reproduzierbarkeit des Prozesses sicherstellen
sollen. Dadurch soll eine Komplexititsreduzierung erreicht werden, die zu einer Pro-
zessdauer fiir die Durchfithrung der Szenarioplanung von etwa vier bis sechs Wochen
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fiihrt. Diese Beschleunigung des Prozesses durch ,,Accelerators* trigt der zunehmend
volatileren Umwelt Rechnung. Das Vorgehen haben WULF ET AL. am Beispiel eines
mittelstdndischen Photovoltaikunternehmens validiert [WMS10 S. 445]. Nachfolgend
werden die sechs Schritte des Vorgehens beschrieben, welche in Bild 3-7 als Kreisform
dargestellt sind.
Aufgabe:

Kernfrage identifizieren und
Analyserahmen festlegen

Aufgabe:
Annahmen und Denkmodelle
identifizieren

Tool:
360° Stakeholder Feedback

Tool:
Framing Checklist

Zieldefinition
Wahrnehmungs-
analyse

Aufgabe:
Relevante Trends und
Unsicherheiten identifizieren
und bewerten

Aufgabe:

Entwicklungen
beobachten und Moni- Tool:
Annahmen toring analyse |\ |mpact/Uncertainty Grid
hinterfragen
Accelerator:

Tool: Existierende Szenariostudien
Szenario (Szenariobibliothek)
Cockpit

Szenario-
Strategie- entwick-
definition lung

Aufgabe: Aufgabe:

Strategische Optionen und Szenarien auf Basis von Schlissel-
MaRnahmen ableiten unsicherheiten entwickeln

Tool: Tool:

Strategieleitfaden Szenariomatrix

Accelerator: Accelerator:

Analyseinstrumente Globale Szenarioexperten
(Szenariobaukasten) (Szenarionetzwerk)

Bild 3-7:  Prozess der szenariobasierten strategischen Planung nach WULF ET AL.
[Lehi4, S. 87], [WMS10, S. 446]

Zieldefinition: In Schritt 1 des Vorgehens werden der Projektumfang und das Umfeld
definiert. Dafiir wird eine sog. ,,Framing Checklist“ zur Charakterisierung des Szenari-
oprojekts verwendet. Inhalte sind das Ziel des Szenarioprojekts, die Definition der stra-
tegischen Analyseebene und Stakeholder sowie die Festlegung der Teilnehmer und des
Zeithorizonts [WMS10, S. 446f.].

Wahrnehmungsanalyse: Hier ~ wenden = WULF ET AL ein sog.
360°-Stakeholder-Feedbacks an. Ziel dieses Instruments ist, die Denkprozesse des Ma-
nagements zu ,,6ffnen*. Dazu werden die internen und externen Stakeholder in einem
zweistufigen Prozess befragt. In der ersten Befragungsrunde werden offene Fragen u.a.
zu politischen, 6konomischen und sozialen Faktoren gestellt, welche die Zukunft der
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entsprechenden Branche adressieren. Nach einer ca. fiinf- bis zehntitigen Befragungs-
zeit werden die Antworten zu ca. 40 Einflussfaktoren zusammengefasst. Diese 40 Ein-
flussfaktoren werden anschlieend wieder dem Teilnehmerkreis der ersten Befragungs-
runde zur Verfligung gestellt. In diesem zweiten Teil der Befragung bewerten die Teil-
nehmer zukiinftige Auspragungen des Faktors inkl. der Unsicherheit sowie deren Aus-
wirkungen auf die Profitabilitdt des Unternehmens. Nach Auswertung der Ergebnisse
resultieren zwei Aspekte: Erstens sog. ,,Blind Spots“, die von den externen Teilnehmern
identifiziert wurden, jedoch nicht vom internen Management des Unternehmens. Zwei-
tens ,,Weak Signals®, d.h. aktuell noch schwache Signale, die auf eine Verdnderung des
Umfelds hindeuten [WMS10, S. 447f.].

Trend- und Unsicherheitsanalyse: In Schritt 3 werden die bewerteten Faktoren in ei-
nem zweidimensionalen Portfolio visualisiert. Dieses nennen WULF ET AL. ,./m-
pact/Uncertainty-Grid“ und teilen es in drei Bereiche ein: Der erste enthilt sekunddre
Elemente, die einen geringen Einfluss auf die Unternehmensentwicklung haben; diese
werden nicht weiter analysiert. Den zweiten Bereich repridsentieren Trends; diese be-
zeichnen Faktoren, welche einen groBen Einfluss auf das Unternehmen haben und gut
vorhersehbar sind. Den dritten Bereich bilden Faktoren, die einen hohen Einfluss auf
das Unternehmen haben und gleichzeitig mit hohen Unsicherheiten behaftet sind; es
werden daraus zwei Schliisselunsicherheiten definiert [WMSI10, S. 4491].

Szenarioentwicklung: Hier beschreiben WULF ET AL. vier Szenarien fiir das betrachtete
Unternehmen. Grundlage ist eine sog. Szenariomatrix. Die Dimensionen der Matrix
entstammen den in Schritt 3 ermittelten Schliisselunsicherheiten. Fiir die Schliisselunsi-
cherheiten werden Extremwerte (sog. ,,Szenariodimensionen‘) festgelegt. Daraus resul-
tiert eine Matrix bestehend aus vier Quadranten. Jeder Quadrant représentiert hier ein
Szenario. Um das Verstidndnis im Projektteam fiir die Szenarien zu schérfen werden fiir
die vier Szenarien Kurztitel formuliert. AnschlieBend werden die Szenarien mittels ei-
nes Einflussdiagramms beschrieben. Hier werden Wechselwirkungen zwischen Trends,
kritischen Unsicherheiten und den Schliisselunsicherheiten dargestellt. Ergénzt wird die
Beschreibung der Szenarien durch relevante Marktdaten [WMS10, S. 451f.].

Strategiedefinition: Der filinfte Schritt dient zur Ableitung konkreter Strategien und
Handlungspléne. Dazu werden drei Teilschritte durchlaufen, die in einem Strategieleit-
faden definiert sind: Erstens werden die Positionierung und Gestaltung des Geschifts-
systems sowie operative Handlungspline fiir jedes der vier Szenarien erarbeitet. An-
schlieBend werden Gemeinsamkeiten der operativen Handlungspléne analysiert. Diese
in allen vier Szenarien geltenden Handlungspline bilden die Kernstrategie. Fiir diese
kurzfristigen Handlungsoptionen kann je nach Investitionsaufwand umgehend mit der
Umsetzung begonnen werden. Die Legitimation dafiir ist, dass diese Handlungsoptionen
in jedem der ermittelten Szenarien sinnvoll sind. Alle szenariospezifischen Hand-
lungsoptionen sind sog. Strategieoptionen, deren Umsetzung dann sinnvoll ist, wenn
sich das Umfeld in eine der im Szenario beschriebenen Richtung entwickelt. Aus der
Kernstrategie und den szenariospezifischen Strategieoptionen werden im letzten Teil-
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schritt Anpassungen in Bezug auf die aktuelle Unternehmensstrategie festgelegt
[WMSI10, S. 453f.]

Monitoring: Im abschlieBenden sechsten Schritt wird das Umfeld kontinuierlich beo-
bachtet, um notwendige Anpassungen der verfolgten Strategie zu antizipieren. Hier wird
das Instrument des Szenario-Cockpits genutzt. Im Szenario-Cockpit werden wichtigen
Indikatoren eindeutige Skalenwerte flir jedes Szenario zugeordnet. Durch das ,,Tra-
cking** der aktuellen Indikatorwerte kann die Richtung beurteilt werden, in welche sich
das Umfeld entwickelt. Mit dieser Information kann die Umsetzung von Strategieoptio-
nen initiiert werden, die als Ergdnzung zur Kernstrategie ein bestimmtes Szenario fo-
kussieren. Das Szenario-Cockpit gibt iliber die Visualisierung der aktuellen Entwicklung
zusitzlich dartiber Aufschluss, wann eine Erneuerung bzw. Plausibilisierung der Szena-
rien sinnvoll ist [WMS10, S. 454f.].

WULF ET AL. schlagen abschlielend vor, den Ansatz mit einem Projektteam in den stra-
tegischen Planungsprozess zu integrieren; dieser wird dann als ,, neue Form “ der strate-
gischen Planung im Unternehmen etabliert [WMS10, S. 455f.].

Bewertung:

Der von WULF ET AL. entwickelte Ansatz zur szenariobasierten strategischen Planung
bietet ein praxisnahes und vollstdndiges Methodenset. Insbesondere der letzte Schritt
des Ansatzes ist interessant flir die angestrebte Methode dieser Arbeit: Es soll eine In-
tegration in den Prozess der strategischen Planung erfolgen. WULF ET AL. bleiben aller-
dings an einigen Stellen unspezifisch: So wird bspw. nicht klar, wie genau die Strate-
gieoptionen mit den Umfeldszenarien verkniipft werden. Dies ist allerdings im Rahmen
der vorliegenden Methode notwendig, um eine Produktstrategie zu erarbeiten. Unbe-
riicksichtigt bleibt ebenso das Wettbewerbsverhalten in Bezug auf die entwickelten
Strategien.

3.1.5 Szenariorobuste Produktarchitekturgestaltung nach SCHUH ET AL.

Der Ansatz zur szenariorobusten Produktarchitekturgestaltung nach SCHUH ET AL.
fokussiert die Problematik des hohen Anderungsaufwands im Produktlebenszyklus im
Falle der statischen Planung von Produktarchitekturen. Daher haben SCHUH ET AL. einen
Ansatz entwickelt, der das bewéhrte Prinzip der Szenario-Technik nach GAUSEMEIER in
die Gestaltung von Produktarchitekturen einflieBen 1dsst [SLB09, 101f.]. Die Methodik
besteht insgesamt aus sechs Phasen (Bild 3-8).

Aufbau von Zukunftszenarien: In der ersten Phase werden Zukunftsprojektionen er-
mittelt, die das Produktumfeld zu unterschiedlichen Zeitpunkten des Produktlebenszyk-
lus beschreiben. Die zugrundeliegende Szenario-Technik entspricht dem in Ab-
schnitt 3.1.1 beschriebenen Ansatz nach GAUSEMEIER. Die Szenarien sind Grundlage
zur Ableitung der Anforderungen an die Produkte. Die Anforderungen konnen {iber die
Szenarien hinweg gleich oder szenariospezifisch festgelegt werden [SLBO09, S. 108].
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1 2 Aufbau von 3
Aufb Merkmalb3 fi Vernetzung Szenario-
Libau von ersmarbaumen fur technik / Produkt-
Zukunftsszenarien verschiedene

Zukunftsbilder architekturgestaltung

4 5 6
Ableitung von Aufbau von Produkt- A GRS

Gestaltungsstrategien architekturalternativen szenariorobusten

o ’ Produktarchitektur

Bild 3-8:  Vorgehensmodell zur szenariorobusten Produktarchitekturgestaltung nach
SCHUH ET AL. [SLB09, S. 108]

Aufbau von Merkmalbidumen fiir verschiedene Zukunftsbilder: Hier werden Pro-
duktmerkmale festgelegt, welche auf den ermittelten Anforderungen der ersten Phase
basieren. Grundlage dafiir sind die beschriebenen Inhalte der Szenarien. Nach dem Fest-
legen der wesentlichen Produktmerkmale werden die Merkmalsauspriagungen des Pro-
duktprogramms anhand von Kombinationsgeboten und -verboten beschrieben. Daraus
werden 16sungsneutrale Merkmalsbdume des Produktprogramms entwickelt. Diese
Merkmalsbdaume werden szenariospezifisch erzeugt, um die verschiedenen Zukunftsbil-
der aus der ersten Phase beriicksichtigen zu kdnnen [SLB09, S. 108f.].

Vernetzung Szenariotechnik / Produktarchitekturgestaltung: In Phase 3 wird eine
in allen Szenarien funktionierende Produktarchitektur definiert; dies erfolgt durch die
Vernetzung der Produktarchitektur mit den zugrundeliegenden Schliisselfaktoren. D.h.
es werden Wirkzusammenhdnge zwischen den Schliisselfaktoren und den Produkt-
merkmalen gepriift; dazu werden die Wirkrichtung und Beziehungsstiarke bewertet. So
kann fiir jedes Merkmal die Realisierungswahrscheinlichkeit in einem Szenario ermittelt
werden [SLB09, S. 109f.].

Ableitung von Gestaltungsstrategien: Hier werden die ermittelten Realisierungswahr-
scheinlichkeiten und festgelegte Ldisungsraum-Strategien genutzt. Die Losungsraum-
strategien sind ,,Alternativenorientierte Entwicklung, ,,Stark konvergente Entwick-
lung®, ,,Parallelisierte Entwicklung® und ,,Fokussierte Entwicklung®. Diese Losungs-
raumstrategien unterscheiden sich im Wesentlichen durch die GréBe des Losungsraums,
der sich iiber die Entwicklungszeit unterschiedlich verdndert. Eine fokussierte Entwick-
lung zeichnet sich im Gegensatz zur alternativenorientierten Entwicklung bspw. durch
einen von Beginn der Entwicklung relativ kleinen Losungsraum aus. Die Losungsraum-
strategien sind Grundlage fiir die Gestaltungsstrategien der Elemente der Produktarchi-
tektur [SLBO09, S. 110ff.].

Aufbau von Produktarchitekturalternativen: In Phase 5 werden mogliche Bauteile
ausgewdhlt. Dies erfolgt auf Grundlage der Auspridgungen der Produktmerkmale und
der Gestaltungsstrategien. Daraus wird ein Variantenbaum geméil der Montagereihen-
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folge aufgebaut. Hier werden zusétzlich zu den Erkenntnissen aus den Szenarien Aspek-
te wie Skaleneffekte und Vorgaben aus der Unternehmensstrategie mit einbezogen.
SCHUH ET AL. empfehlen dariiberhinaus gestaltungsabhingige Stiick- und Investitions-
kosten zu beriicksichtigen, die mit den gewihlten Produktmerkmalen einhergehen
[SLBO09, S. 114f.].

Auswahl der szenariorobusten Produktarchitektur: In der abschlieBenden sechsten
Phase wird die Anforderungserfiillung der Architekturen bewertet. Diese beriicksichtigt
sowohl potentielle als auch abgesicherte Kundenanforderungen. Zusitzlich wird die
Wandlungsfahigkeit der Produktarchitektur im Kontext der Schliisselfaktoren ermittelt.
SchlieBlich werden noch der Absatz- und Kostenaspekt der Architekturen bewertet.
Dazu werden Stiick- und Investitionskosten sowie die Kosten fiir potentielle Anderun-
gen der Produktarchitektur verwendet [SLB09, S. 116f.].

Bewertung:

Der Ansatz von SCHUH ET AL. zur Planung von szenariorobusten Produktarchitekturen
ist eine schliissige Kombination der Szenario-Technik mit dem Vorgehen zur Entwick-
lung von Produktarchitekturen. Insbesondere die Verkniipfung von Schliisselfaktoren
und Produktmerkmalen ist ein interessanter Ansatz. Bezogen auf die gestellten Anforde-
rungen dieser Arbeit fehlt die Beriicksichtigung des Verhaltens der Wettbewerber und
des bestehenden Produktportfolios. Auch enthilt der Ansatz kein Monitoring der weite-
ren Entwicklung der Szenarien und daraus entstehender Riickkopplungen auf den L&-
sungsraum der gewéhlten Produktmerkmale.

3.2 Ansitze zur strategischen Produktplanung

In diesem Abschnitt werden Ansétze und Methoden zur strategischen Produktplanung
vorgestellt. Dazu zdhlen auch eine Reihe sehr dhnlicher Konstruktionsmethoden, die
sich in Begrifflichkeiten und einzelnen Schwerpunkten unterscheiden [SMR12, S. 186],
[GEKO1, S. 222]". Einen Uberblick dazu geben bspw. SCHUH ET AL. in Tabelle 3-1.

Trotz teils unterschiedlicher Begrifflichkeiten und Schwerpunkte sind die in Tabelle 3-1
dargestellten Konstruktionsmethoden inhaltlich sehr dhnlich. In dieser Arbeit wird des-
halb stellvertretend die VDI Richtlinie 2221 im Kontext der VDI Richtlinie 2220 als
feingliedrigste Variante nachfolgend beschrieben. Zu den weiteren dargestellten Kon-
struktionsprozessen in Tabelle 3-1 wird auf die entsprechende Literatur verwiesen
[Conl3, S. 89ff.], [EKL+14, S. 49f.], [FG13, S. 17], [Kol94, S. 75ff.], [Rod91, S. 40ft.],
[Rot00, S. 344f.].

75 PaHL und BEITZ beschreiben die Entwicklung der Konstruktionsmethodik seit dem Konstruktionspro-
zess von WOGERBAUER im Jahr 1947 [FG13, S. 15£].
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Tabelle 3-1:  Ubersicht zu  Phasen  unterschiedlicher — Konstruktionsmethoden
[SMRI12, S. 187]

Methoden Roth Pahl/Beitz Koller Rodenacker VDI2221 VDI2222
Aufgaben- x Klaren der Geforderter
formulierungs- Kiaren der Aufgaben- Wirkzusam- Aufgaben- Planen
Aufgabe stellung
phase stellung menhang
Funktionen
und Strukturen
Funktionelle Funktions- Lésungs-
Konzipieren system- Funktion sung Konzipieren
Phase prinzipien
synthese -
Phasen Modulari-
sierung
Gestaltende Qualitative Wirkort Gestaltgng Entwerfen
Entwerfen mafRgeblicher
Phase Synthese
Module
Gestaltung
Ausarbeiten Quantitative des gesamtes A beit
Synthese Produktes usarbeiten
Ausarbeiten

3.2.1 VDI Richtlinien 2221 und 2220

Die VDI Richtlinie 2221 ,, Methodik zum Entwickeln und Konstruieren technischer Sys-
teme und Produkte” ist die lbergeordnete Richtlinie zu den Richtlinien VDI2220
(,,Produktplanung), VDI2222 (,,Methodisches Entwickeln von Losungsprinzipien) und
VDI 2223 (,,Methodisches Gestalten™) [VDI2222, S. 3]. In der VDI2221 werden allge-
meingiiltige Grundlagen zur Methodik des Entwickelns und Konstruierens definiert;
diese sind branchenunabhingig anwendbar [VDI2221, S. 2]. Das Vorgehen der
VDI2221 gliedert sich in sieben Schritte mit jeweils sieben Ergebnissen
[VDI2221, S. 9] (Bild 3-9).

Abhéngig von der Aufgabenstellung76 wird die in Bild 3-9 dargestellte Vorgehensweise
vollstindig, teilweise oder iterativ durchlaufen [VDI2221, S. 9], [Lin09, S. 44]. Aus-
gangspunkt der Methodik ist eine Aufgabe, die durch externe Anspruchsgruppen
(z.B. Kunden) oder interne Auftraggeber (z.B. Management) eines Unternehmens an die
Produktentwicklung gestellt wird.

Der erste Schritt dient dazu, die Anforderungen der gestellten Aufgabe zu prizisie-
ren und etwaige Informationsliicken zu schlieBen. Gegebenenfalls werden auch interne
Anforderungen hinzugefiigt und die Aufgabenstellung aus Sicht des Konstrukteurs be-
schrieben. Das Ergebnis ist eine Anforderungsliste, die eine begleitende Unterlage in
den weiteren Arbeitsschritten darstellt und deshalb stets zu aktualisieren ist
[VDI2221, S. 9].

7 Hier ist die Konstruktionsart ausschlaggebend, also ob es sich um eine Neu-, Anpassungs- oder Varian-
tenkonstruktion handelt [Conl3, S. 43].
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Phasen/Meilensteine Resultate

Kléaren und Prazisieren
der Aufgabenstellung

+ Anforderungsliste

Ermittlung v. Funktionen
und deren Strukturen

Funktions-
strukturen
Suchen nach Lésungs-
prinzipien u. d. strukturen
Prinzipielle
Lésungen
Gliederung in
realisierbare Module
Modulare
Strukturen

Gestalten der maR-
gebenden Module

é Vorentwiirfe

Gestalten des gesamten

Produkts
é Gesamtentwurf
Ausarbeiten der
Nutzungsvorgaben
ﬁ Produktdokumentation

Bild 3-9: Vorgehen zur Methodik der VDI2221 in Anlehnung an [VDI2221, S. 9]

Die VDI Richtlinie 2220 definiert diesen Prozessschritt der Anforderungsermittlung als
Produktfindung und detailliert hier insbesondere den Prozess der Ideenfindung mithil-
fe eines sequentiellen Ablaufs. Grundlage fiir die Produktfindung sind in der VDI Richt-
linie 2220 Informationen aus Markt und Umfeld sowie aus dem Unternechmen
[VDI2220 S. 3]. Zudem beschreibt die VDI Richtlinie 2220 die Notwendigkeit der
Produktplanungsverfolgung im Rahmen der Produktrealisierung und der Produkt-
iiberwachung in der Phase der Produktbetreuung.

In Schritt 2 werden ausgehend von einer Gesamtfunktion die relevanten Teilfunktio-
nen des Systems ermittelt. Diese Funktionen sind Grundlage fiir das Suchen von Ldsun-
gen. Bei Produkten mit komplexen Energie-, Stoff- und Signalfliissen empfichlt die
Richtlinie das Bilden von Funktionsstrukturen. Das Ergebnis sind beschriebene Funkti-
onsstrukturen fiir die Anforderungsliste der Aufgabe [VDI2221, S. 10].
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Im dritten Schritt werden fiir die ermittelten Funktionen aus Schritt 2 Losungsprinzi-
pien gesucht. Hierzu werden physikalische, chemische und sonstige Effekte ausge-
wihlt, die durch eine Wirkstruktur realisiert werden. Als Ergebnis erhdlt man aus dem
Festlegen der Wirkstruktur das Losungsprinzip. Diese prinzipiellen Losungen konnen
bspw. als Prinzipskizze festgehalten werden [VDI2221, S. 10].

In Schritt 4 werden realisierbare Module basierend auf der Prinziplosung festgelegt.
AnschlieBend werden diese Module konkretisiert. Das Ergebnis ist eine modulare Struk-
tur, welche ,,reale” Losungselemente enthélt [VDI2221, S. 10]. Im fiinften Schritt wer-
den die mafigebenden Module gestaltet. Damit kdnnen Zeichnungen mit dem groben
Mafstab des Produkts erstellt werden [VDI2221, S. 10].

Im sechsten Schritt werden die groben Zeichnungen aus Schritt 5 weiter detailliert und
erginzt. Es wird also ein Gesamtentwurf erzeugt, welcher die Produktrealisierung mit-
hilfe gestalterischer Festlegungen beschreibt [VDI2221, S. 10]. In Schritt 7 werden die
verpflichtenden Nutzungsangaben zum Produkt hinzugefiigt. Dieser Schritt wird teil-
weise parallel zu den vorhergehenden Schritten umgesetzt. Das Ergebnis ist eine Pro-
duktdokumentation mit Zeichnungen, Stiicklisten, Priifvorschriften usw. [VDI2221, S.
10].

Bewertung:

Die VDI Richtlinie 2221 legt einen verstdndlichen und sehr breit anwendbaren Rahmen
zur Konstruktion technischer Produkte fest. Es wird zusitzlich ein Methoden-Set zur
Verfligung gestellt, mit welchem die einzelnen Schritte unterstiitzt werden konnen
[VDI2221, S. 33ff.]. Relevant fiir die vorliegende Arbeit ist insbesondere der erste
Schritt, der VDI Richtline 2221 bzw. der Prozess der Produktfindung in der VDI Richt-
linie 2220. Bezogen auf die in Abschnitt 2.6 beschriebenen Anforderungen fehlen in der
VDI Richtlinie 2221 und 2220 eine Betrachtung mdglicher alternativer Aufgabenstel-
lungen; d.h. eine Analyse, welche Produkte kiinftig vom Markt gefordert werden. Zu-
dem ist keine Betrachtung des Wettbewerbs sowie des bestehenden Produktportfolios
enthalten. Ein Monitoring der festgelegten Produktausprigungen im Marktzyklus des
Produkts wird zwar durch die Vorgabe der Aktualitdt erwéhnt, aber nicht niher be-
schrieben.

3.2.2 Miinchner Vorgehensmodell nach LINDEMANN

LINDEMANN hat das Miinchner Vorgehensmodell (MVM) auf Basis der Erkenntnisse
etablierter Methoden, verschiedener Forschungsprojekte und durch Einbindung von
Psychologen entwickelt; es ist dabei kompatibel zu bestehenden Modellen der Prob-
lemlosung. Das MVM besteht aus sieben Schritten. Die Reihenfolge der Elemente
wird dabei in Abhéngigkeit des Aufgabentyps festgelegt [Lin09, S. 46f.] (Bild 3-10).
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Ziel
analysieren

Eigenschaften
ermitteln

strukturieren herbeifiihren

Bild 3-10: Das Miinchner Vorgehensmodell nach LINDEMANN [Lin09, S. 47]

Nachfolgend werden die sieben Elemente des Modells aus Bild 3-10 kurz charakteri-
siert. Ziel planen: Hier wird die Ausgangssituation analysiert; die betrachteten Faktoren
hidngen vom jeweiligen Ziel ab. Fokussiert das Ziel die strategische Produkt- und Pro-
zessplanung so sind mogliche EinflussgroBen u.a. Markt, Kunde und Wettbewerb. Das
Modell kann aber auch operativ angewandt werden, indem bspw. der Ablauf einer
Teamsitzung verbessert wird [Lin09, S. 48].

Ziel analysieren: Dies beinhaltet die Beschreibung des Zielzustands. Da die Produkt-
entwicklung ein anforderungsgerechtes Produkt hervorbringen soll, werden hier die
Anforderungen detailliert. Dies beinhaltet auch die Identifikation der Abhdngigkeiten
der Anforderungen [Lin09, S. 48].

Mit dem analysierten Zielbild wird im dritten Element das ,,Problem strukturiert®.
Dazu wird das betrachtete System zundchst abstrahiert und in Teilsysteme zerlegt. Hier
werden auch die Stirken und Schwichen der Teilsysteme beschrieben. Ergebnis dieses
Elements ist ein Problemmodell. Mit diesem konnen Schwerpunkte ermittelt werden,
die zur Zielerreichung notwendig sind [Lin09, S. 48].

Das vierte Element ,,Losungsideen ermitteln® fokussiert vorhandene Ldsungen zu
identifizieren und neue Losungen zu kreieren. Bei der Ermittlung der Losungen konsta-
tiert LINDEMANN, in Alternativen zu denken. Bei mehreren in Frage kommenden Teillo-
sungen ist es wichtig, diese im Hinblick einer optimalen Gesamtlosung auszuwéhlen
[Lin09, S. 49].

Im fiinften Element werden ,,Eigenschaften ermittelt”, indem die Auspridgungen der
relevanten Merkmale analysiert werden. Diese Eigenschaftsanalyse dient dazu, Aussa-
gen zur Zielerreichung des Gesamtsystems hinsichtlich der Anforderungserfiillung tref-
fen zu konnen. Im fortlaufenden Entwicklungsprozess werden die Produkteigenschaften
zunehmend konkreter. Anfangs sind es Aussagen zur prinzipiellen Realisierbarkeit, spa-
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ter in der Produktentstehung werden Eigenschaften wie Kosten oder Leistung betrachtet
[Lin09, S. 49].

Im sechsten Element ,,Entscheidung herbeifiihren*“ werden die Losungsalternativen
bewertet und geeignete Losungsideen ausgewihlt. Abhéngig von der Ebene der Ent-
scheidungsfindung hat das Festlegen einer Wirkstruktur groferen Einfluss auf die Ziel-
erreichung als die Gestaltungsdetails auf Bauteilebene [Lin09, S. 49]. Das siebte Ele-
ment des MVM dient dazu, die ,,Zielerreichung abzusichern®. Hier werden mogliche
Chancen und Risiken der getroffenen Entscheidung bereits frith im Entwicklungspro-
zess bewertet [Lin09, S. 50].

Das MVM ist in der Anwendung der sieben vernetzten Elemente flexibel gestaltet. LIN-
DEMANN schreibt grundsétzlich keine feste Reihenfolge vor, empfiehlt allerdings eine
Reflexion nach der Anwendung. In komplexen Entwicklungsprojekten weist er zudem
auf die Moglichkeit hin, mehrere Modelle gleichzeitig anwenden zu kénnen. So kdnnen
einzelne Entwicklungsschritte isoliert vom Gesamtprozess der Entwicklung betrachtet
werden; die Komplexitdt der Anwendung wird dadurch reduziert. Beispielhaft genannt
sind hier die Elemente ,Losungsideen ermitteln und ,Eigenschaften ermitteln®
[Lin09, S. 51ff.].

Bewertung:

Das MVM besteht aus flexibel anwendbaren Elementen, die auf standardisierte Metho-
den zuriickgreifen. Durch den generischen Aufbau ist es flexibel auf unterschiedliche
Problemstellungen anwendbar: von einfachen Prozessverbesserungen bis hin zu kom-
plexen Produktentstehungsprozessen. In Bezug auf die zu erarbeitende Methode in die-
ser Arbeit soll gemél dem Modell nach Lindemann der gesamte strategische Planungs-
prozess von ,,Ziel planen” bis ,,Zielerreichung absichern® abgebildet werden. Es fehlt
allerdings die Berticksichtigung des Portfoliogedankens und der Wettbewerber. Auch ist
nicht klar, mit welchen Mechanismen das Element ,.Zielerreichung absichern® nach
Abschluss des Prozesses der Produktentstehung weiter verfolgt werden soll (Monito-
ring-Konzept).

3.2.3 Strategische Produktplanung nach GAUSEMEIER

Der Produktentstehungsprozess nach GAUSEMEIER ist detailliert in Abschnitt 2.3.1 be-
schrieben. In diesem Abschnitt werden die Inhalte des ersten Zyklus ,,strategische Pro-
duktplanung® im Kontext der Problemstellung dieser Arbeit bewertet [GP14, S. 26].

Bewertung:

GAUSEMEIER teilt den Produktentstehungsprozess in 3 Zyklen ein; der erste Zyklus
dient dabei der strategischen Produktplanung. Dieser beinhaltet die Potentialfindung,
Produktfindung, Produktkonzipierung und Geschéftsplanung; damit werden alle rele-
vanten Aspekte der strategischen Produktplanung abgedeckt. In Bezug auf die Anforde-
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rungen der Methode soll eine dezidierte Markt- und Wettbewerbsorientierung erfolgen.
Dies betrifft insbesondere die Detaillierung der Produktmerkmale. Dieser Aspekt ist bei
GAUSEMEIER nur am Rande vorhanden. Auch werden Wechselwirkungen im bestehen-
den Produktportfolio nicht explizit beriicksichtigt. Ein Monitoring-Konzept im Produkt-
lebenszyklus wird erwéhnt, ist allerdings hinsichtlich der konkreten Umsetzung nicht
beschrieben.

3.2.4 Methodische Produktplanung nach SEIDEL

Der Ansatz der methodischen Produktplanung nach SEIDEL fokussiert eine pragmatische
und operationalisierte methodische Unterstiitzung des Planungsprozesses von Produkt-
konzepten. Es werden wesentliche Produktparameter wie besondere Alleinstellungs-
merkmale im Wettbewerb, Synergiepotentiale und alternative Strategien definiert. Diese
sollen der internen und externen Dynamik gerecht werden. Dariiber hinaus wird eine
Produktvision formuliert, die das Gesamtziel der Produktplanung verdeutlicht. Die Be-
wertung der Produktkonzepte fuft auf Kausalitdtsbeziehungen. Hier werden technische,
wirtschaftliche und unternehmensstrategische Aspekte betrachtet [Sei05, S. 55]. Die
methodischen Schritte des Ansatzes von SEIDEL sind in Bild 3-11 dargestellt.

Planungsauftrag | Produkt
konkretisieren konzipieren
Strategie Ll Zielmarkt__segment min Kundenw_iinsche
auswahlen analysieren
Zielmarktsegment Relevante Produkte
benchmarken
Bewertungs- Akzeptanzlevel Konzepterstellung
. . "
kriterien definieren vorbereiten
Bewertungs- Produktkonzepte
L
system erstellen
Entscheidung
vorbereiten
Produktplanung
nachbereiten
Produktkonzept
- Prozessreview

- Ergebnisverfolgung

Bild 3-11: Vorgehen zur methodischen Produktplanung nach SEIDEL [Sei05, S. 56]
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GemiB Bild 3-11 definiert SEIDEL ein fiinfstufiges Modell; es ist jeder Stufe ein Schritt
vorgelagert, mit welchem der Planungsauftrag konkretisiert werden soll. Der erste
Schritt des Modells sicht eine Analyse der Kundenprioritit der Produktmerkmale
vor. Diese werden gemél ihrer Bedeutung nach dem KANO Modell”’ in Basis- Leis-
tungs- und Begeisterungsmerkmale klassifiziert [Sei05, S. 60ff.]. Darauf aufbauend
werden im zweiten Schritt eigene Produkte und Produkte des Wettbewerbs in einem
Benchmarking-Prozess analysiert; damit wird ein fiir das Produktkonzept geltender
Mindeststandard definiert. Hierdurch stellt SEIDEL die Marktfahigkeit sicher und legt
einen sog. ,, Differenzbenchmark“ fest. Bei dieser Art Benchmark klassifiziert er die
Eigenschaften in ,, Gleicheigenschaften” und ,, Differenzierungseigenschaften
[Sei05, S. 771f.].

In Schritt 3 werden aus den erarbeiteten Informationen die Innovationsrichtung fest-
gelegt und Handlungsbedarfe fiir die Erstellung des Produktkonzepts abgeleitet
[Sei05, S. 82ff.]. Im vierten Schritt werden die wesentlichen Eigenschaften der Pro-
duktkonzepte definiert. Ergéinzend werden Optionen zur Risikominimierung (sog.
., Fall-Back-Strategien ) und zur Reaktion auf das Verhalten der Wettbewerber (sog.
., Step-Ahead-Strategien) beschrieben. Hierfir wird eine ,, Innovationsplanungs-
Matrix“ genutzt. Die Innovationsplanungs-Matrix basiert auf der Darstellungsform des
,»Quality Function Deployment (QFD)“78 [Sei05, S. 88ff.]. In Schritt 5 erfolgt die Ent-
scheidungsfindung zur Umsetzung der Produktkonzepte. Dazu werden die Handlungs-
alternativen und begleitende Informationen aus den vorhergehenden Schritten aufberei-
tet [Sei05, S. 102ff.]. AbschlieBend wird der Methodeneinsatz reflektiert und die Pla-
nungsergebnisse wihrend der Folgeprozesse im Produktlebenszyklus weiterverfolgt
[Sei05, S. 105ft.]. SEIDEL fiigt hinzu, dass Iterationen zwischen den Schritten mdglich
sind. Nach dem Durchlauf des Modells erfolgt die Nachbereitung der Produktplanung.

Bewertung:

Der Ansatz zur methodischen Produktplanung nach SEIDEL liefert einen auf die Erstel-
lung von Produktkonzepten fokussierten Ansatz. SEIDEL nutzt dazu eine Innovations-
planungs-Matrix (Schritt 4). Diese visualisiert die Informationen aus den vorhergehen-
den Schritten: klassifizierte Produktmerkmale, Bewertungskriterien und unterstiitzende
Methoden (u.a. ,,Fall-Back-Strategien). Bezogen auf die gestellten Anforderungen an
die Methode sind die Klassifizierung der Merkmale aus Kundensicht und die Berlick-
sichtigung der eigenen Produkte und der Wettbewerbsprodukte in Form eines ,,Diffe-
renzbenchmarks® interessant. Es fehlt hingegen eine umfassende Beriicksichtigung der
Umfeldentwicklung (z.B. Legislative), da lediglich das Wettbewerbsverhalten betrachtet
wird. Dariiber hinaus bleibt offen, wie zukunftsfahige Produktkonzepte ,,ganzheitlich®
beschrieben werden. Zudem sollen in der angestrebten Methode automatisierte Rechen-

7 Das Modell nach KANO ist in Abschnitt 2.3.5 beschrieben.

78 Die Methode Quality Function Deployment (QFD) ist in Abschnitt 3.2.8 beschrieben.
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operationen implementiert werden, um den manuellen Bewertungsaufwand zu begren-
zen.

3.2.5 Planung und Umsetzung von Produktinnovationen nach SABISCH

Der Innovationsprozess nach SABISCH sieht im Kern die Bearbeitung von sieben Schrit-
ten vor (Bild 3-12). SABISCH betont dabei die Wichtigkeit der ,,strategischen Orientie-
rung“ in Phase 1. SABISCH bezeichnet diese Inhalte der Produktstrategie als ,,strategi-
sche Felder fiir Produktinnovationen. Diese enthalten im ersten Schritt die Auswahl
der herzustellenden Produkte und Technologien sowie die Definition relevanter Mérkte
(inkl. Marktsegmente und Marketinginstrumente). Zusétzlich wird das Umfeld hinsicht-
lich des Wettbewerbs und moglicher Kooperationsformen analysiert und abschlie3end
der Grad und die Geschwindigkeit der Innovationsaufgaben bestimmt [Sab91, S. 142].
Aus den Ergebnissen der ersten Phase kann eine zielgerichtete Ideenfindung (Phase 2)
durchgefiihrt werden [Sab91, S. 17f.]. Diese ,,Innovationsideen* werden in Phase 3
bewertet und ausgewihlt.

AnschlieBend erfolgt in der vierten Phase die Produkt- und Programmplanung. Im
Rahmen der Produkt- und Programmplanung erfolgen nach SABISCH die Formulierung
der Ziel- und Aufgabenstellung, die Festlegung des Zeitablaufs, die Einordnung in das
bestehende Produktprogramm und die Ermittlung der Wirtschaftlichkeit. Der Horizont
der Planung kann dabei strategisch, mittelfristig und kurzfristig sein [Sab91, S. 164].

AnschlieBend werden die Innovationsideen in die Folgeprozesse der Forschung und
Entwicklung transferiert (Phase 5). Bei erfolgreicher Produktionseinfiihrung (Pha-
se 6) spricht SABISCH von einer Invention, bei einer erfolgreichen Markteinfiihrung
(Phase 7) von einer ,,Diffusion” bzw. ,,Marktausbreitung*.

Bewertung:

Das Rahmenwerk von SABISCH betrachtet die Umsetzung von Produktinnovationen sehr
umfassend und in einer nachvollziehbaren Struktur. Zudem schlégt SABISCH fiir jeden
Schritt die Anwendung verschiedener etablierter Methoden vor. Damit bildet das Vor-
gehen eine gute Basis fiir weiterfithrende Vorgehensmodelle. Das betrifft insbesondere
den genauen Umgang mit Planungsinformationen; hier beschreibt SABISCH verschiede-
ne Inhalte die erarbeitet werden sollen wie bspw. zur Produkt- und Programmplanung.
Die genaue Verkniipfung der Planungsinformationen bleibt in dem umfassenden Modell
von SABISCH allerdings offen; ebenso ein geeigneter Beschreibungsrahmen fiir Produkt-
konzepte. Dieser soll in der vorliegenden Methode nach Produktbeschluss das Monito-
ring der Produktkonzepte ermoglichen.
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Bild 3-12: Ablauf des Innovationsprozesses nach SABISCH [Sab91 S. 16]

3.2.6 Entwicklung offensiver Produktstrategien nach DESCHAMPS ET AL.

In threm Werk ,,Produktfiihrerschaft” beschreiben DESCHAMPS ET AL. einen Ansatz der
die ,,Schaffung neuer hervorragender Produkte und Dienstleistungen* beschreibt. Damit
soll langfristiges Wachstum und Kundenzufriedenheit erreicht werden [DNL96, S. 22].
Die Prozesse im Rahmen der ,,Produktschaffung® werden integrativ beschrieben. Aus-
gangspunkt ist die Wissensentwicklung, welche als wesentliches Schliisselelement be-
schrieben wird. Diese ist erforderlich, um kiinftige Kundenwiinsche zu antizipieren und
so auf neue Trends vorbereitet zu sein. Die Wissensentwicklung schafft damit die Vo-
raussetzung fiir das Ideenmanagement und die Technologieentwicklung. Diese beiden
Prozesse sollen Input fiir die Strategieentwicklung, das Programm- und Projektma-
nagement sowie zur Produktunterstiitzung generieren [DNL96, S. 24{f.]. DESCHAMPS ET
AL. beschreiben gesamtunternehmerische Voraussetzungen zum Erreichen erstklassiger
Produkte, wie bspw. geeignete Organisationsformen oder systemisches Denken
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[DNL96, S. 28ff.]. Bezogen auf die Produktfiihrerschaft konstatieren DESCHAMPS ET
AL., dass es aufler den beiden Strategietypen der Kosten- und Qualitdts- bzw. Differen-
zierungsfiihrerschaft noch weitere Mdglichkeiten gibt, die Produktfiihrerschaft zu errei-
chen [DNL96, S. 39f.]:

Erstens die Produktvielfalt, bei der Unternechmen mit Produkten im Wettbewerb beste-
hen, die ,,exakt” auf die Kundenbediirfnisse zugeschnitten sind. Zweitens die Preis-
wiirdigkeit, indem Unternehmen nicht die besten Qualitdtsprodukte zu den hdchsten
Preisen anbieten, sondern ihren Kunden die beste Qualitdt zu einem ,,erschwinglichen®
Preis liefern. Die dritte Mdglichkeit ist eine Produktfiihrerschaft durch das Design der
Produkte zu erreichen. Uber ein emotionales Produktimage kénnen iiber das Anspre-
chen bestimmter Werte bei den Kunden hohere Preise erzielt werden. Viertens konnen
Innovationen realisiert werden. Hier schaffen es Unternehmen mit immer neuen und
fiihrenden Produktkonzepten die Kunden zu begeistern. Die fiinfte Mdglichkeit ist, eine
Gewinnstrategie iiber den Service’” der Produkte zu etablieren; erfolgreiche Unterneh-
men bieten Ersatzteile exklusiv fiir die eigenen Produkte an. Als letzte Option nennen
DESCHAMPS ET AL. durch Schnelligkeit Vorteile gegeniiber den Konkurrenten zu erzie-
len; hier werden sowohl die internen Prozesse bei der Einfiihrung neuer Produkte, als
auch die Reaktionszeit im direkten Kundenkontakt adressiert.

Fiir diese Arbeit steht die Moglichkeit mit Innovationen eine Position der Produktfiih-
rerschaft zu erreichen im Vordergrund. Im Zusammenhang mit Innovationen sehen es
DESCHAMPS ET AL. als Kernkompetenz an, Marktchancen zu erfassen und zu schaffen
[DNL96, S. 127]. Sie beschreiben dazu ein 3-stufiges Prozessmodell, das sequentiell
durchlaufen wird: Es werden Marktchancen erkannt (Spekulation), auf deren Basis
Ideen erzeugt werden (Kreation); anhand der Ideen folgt die Definition von Veorldu-
ferprojekten (Inkubation). Das Ergebnis dieses Prozessmodells sind Entwicklungspro-
Jekte [DNL96, S. 130]. Marktchancen ergeben sich dabei aus der Schnittmenge des Po-
tentials, welches sich durch Markt-, Technologie- und Wettbewerbsentwicklung ergibt
[DNL96, S. 134]. Zusitzlich schlagen sie eine Trendanalyse vor, welche von ,,Mak-
rotrends* (z.B. Demographie) iiber ,,spezifische Trends* (z.B. ,,Im Freien Kochen®) auf
Markttrends fiir das Unternehmen (z.B. ,,Schnurlose Kochgerite) schlieBen lédsst. Zu-
dem schlagen sie vor, die Priorititen fiir die /nnovationsbereiche abzugrenzen und zu
priorisieren. Ausgehend von einem anvisierten Produktkonzept werden so Funktionen,
Vorteile, Bediirfnisse und Marktsegmente priorisiert und abgegrenzt [DNL96, S. 137].
Um den Ideenfluss erzeugen und lenken zu konnen, haben DESCHAMPS ET AL. den
Ideentrichter™ mafgeblich weiterentwickelt. Dieser ist in Bild 3-13 dargestellt.

” Unter Service verstehen DESCHAMPS ET AL. das Ersatzteilgeschift, welches heute auch als ,,After Sa-
les* bezeichnet wird.

8 Der Ideentrichter stammt urspriinglich von WHEELWRIGHT und CLARK und war in seiner urspriingli-
chen Intention als ,,Entwicklungstrichter konzipiert [WC93, S. 156ff.].
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Bild 3-13: Die Struktur des Ideentrichters in Anlehnung an DESCHAMPS ET AL.
[DNLY6, S. 140]*
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Bewertung:

DESCHAMPS ET AL. stellen mit ihrem Werk zur ,,Produktfiihrerschaft* ein umfassendes
Methodenset zur Verfiigung, um eine integrierte Markt- und Technologiebetrachtung zu
ermoglichen. Fiir die vorliegende Arbeit ist insbesondere die Vorgehensweise des Ide-
entrichters im Zusammenhang mit Innovationen interessant. Die schrittweise Auswahl
und Konkretisierung der Produktideen (hier: Produktkonzepte) miindet nach
DESCHAMPS ET AL. in einem Produktbeschluss fur ,,vorldufige Programme®. Die vorlie-
gende Methode adressiert insbesondere die Schritte der Bewertung und Auswahl von
Produktideen bzw. —konzepten. In der Vorgehensweise von DESCHAMPS ET AL. fehlt
eine Beschreibung, wie die Informationen zu den unterschiedlichen Planungsobjekten
(eigenes Portfolio, Wettbewerb, usw.) verkniipft werden. Zudem bleibt offen wie die
Produkte generiert werden und in der Ideenphase eine Marktorientierung bzgl. der be-
riicksichtigten Produktmerkmale umgesetzt werden kann.

3.2.7 Verfahren zur Entwicklung konsistenter Produkt- und Technolo-
giestrategien nach BRINK

BRINK hat ein Verfahren zur ,,Entwicklung konsistenter Produkt- und Technologiestra-
tegien entwickelt. Mit diesem Verfahren konnen fiir spezifische Kundenprobleme
technologische Realisierungsalternativen ermittelt und in eine Produkt- und Technolo-
giestrategie integriert werden. Mit dem Verfahren adressiert BRINK eine methodische
Unterstiitzung zur Erstellung eines Entwicklungsauftrags und zur Produktkonzipierung.
In Bild 3-14 sind die sieben Schritte des Verfahrens in einem Phasen-Meilenstein-
Diagramm dargestellt.

81 GAUSEMEIER ET AL. beschreiben einen ihnlichen Ideentrichter. Im Rahmen der Ideenfindung betonen
sie den Aspekt der Vorausschau [GBIO0S, S. 5f.]
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In der ersten Phase analysiert BRINK das aktuelle Geschéft und fiihrt eine Kunden-
segmentierung durch. Darauf aufbauend erfolgt eine Geschéiftsprognose, die mittels
der Szenario-Technik oder Trendanalyse durchgefiihrt werden kann. Anschlieend wird
eine Anforderungsroadmap erstellt und das Potential bestehender Produkte ermittelt.
Auf Grundlage dieser Informationen werden fiir jeden Produktbereich eine Norm-
Produkt- und eine Norm-Technologiestrategie formuliert. Aus diesen Informationen
wird ein Steckbrief fiir die resultierende Innovationsaufgabe beschrieben, der mit einer
Anforderungsliste detailliert wird [Bril0, S. 98ff.].

In Phase 2 werden kundensegmentspezifische Anforderungsprofile entwickelt. Dazu
wird zunéchst eine Marktanalyse in Form einer Kundenbefragung durchgefiihrt, auf
deren Grundlage die Relevanz der Anforderungskategorien je Kundensegment bestimmt
wird. Daraus werden fiir die in Phase 1 definierte Innovationsaufgabe kundenseg-
mentspezifische Anforderungslisten erstellt [Bril0, S. 117ff.].

Phase 3 zielt auf die Analyse der gestellten Anforderungen ab. Dazu stellt BRINK
zunichst eine Funktionshierarchie auf, mit der die Innovationsaufgabe ausgehend von
einer Gesamtfunktion in Haupt- und Teilfunktionen gegliedert wird. Anschlieend er-
folgt eine Nutzengewichtung der Funktionshierarchie, basierend auf der Anforderungs-
unterstiitzung einer Funktion der Innovationsaufgabe [Bril0, S. 122ff.].

In der vierten Phase erfolgt cine Inventur des Technologieportfolios im betrachteten
Unternehmen. Dazu werden bestehende, geplante und beobachtete Technologien analy-
siert und in Steckbriefen erfasst. AnschlieBend werden die Technologien auf Vertrag-
lichkeit gepriift und komplementére, substituierende, konfliktire und neutrale Wechsel-
wirkungen beschrieben. Zusétzlich werden den Technologien Standardfunktionen zuge-
ordnet und eine Ubersicht der derzeitigen Technologieverwendung inkl. dem jeweiligen
Lebenszyklus der Technologie erstellt [Bril0, S. 127ff.].

In Phase 5 bildet BRINK die im Verfahren anvisierten Produkt-Technologie-Cluster.
Dazu erstellt er einen morphologischen Kasten, indem den analysierten Teilfunktionen
Technologien zugeordnet werden. AnschlieBend wird eine Konsistenzmatrix erstellt, in
der die Konsistenz der Technologien zueinander und die Konsistenz der Technologie
zur Innovationsaufgabe bewertet werden. Mittels der Szenario-Technik nach GAUSE-
MEIER (siche Abschnitt 3.1.1) werden Produkt-Technologie-Cluster gebildet; diese sind
nach Funktionen und Technologien gegliedert. AnschlieBend ordnet BRINK den Pro-
dukt-Technologie-Clustern Werkstoff- und Produktionstechnologien zu. Optional
schlégt er ein technisches Benchmarking vor. Damit sollen Technologien oder Funktio-
nen identifiziert werden, die zwar vom Wettbewerb, jedoch nicht vom betrachteten Un-
ternehmen angeboten werden [Bril0, S. 136ff.].
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Bild 3-14: Verfahren zur Entwicklung konsistenter Produkt- und Technologiestrategien
nach BRINK [Bril0, S.98]

In der sechsten Phase werden die Produkt-Technologie-Cluster hinsichtlich der ent-
stehenden Kosten und des Nutzens bewertet. Portfoliobasiert wird mit den Ergebnissen

das optimale Produkt-Technologie-Cluster ausgewdhlt. Fiir die benétigten Technologien
wird eine Make or Buy Analyse durchgefiihrt. Ergebnis ist ein Portfolio mit der Bewer-

tung der strategischen Technologierelevanz und der relativen Technologiekompetenz
des Unternehmens. Zusétzlich wird ein technologiestrategisches Kompetenzprofil fiir
die betrachteten Produktbereiche erstellt [Bril0, S. 146ff.].
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In der letzten Phase des Verfahrens wird anhand der durchgefiihrten Analysen eine
konsistente Produkt- und Technologie-Strategie beschrieben. Zunichst wird hier eine
Produktstrategie formuliert, die u.a. Informationen zu Markteintritt, Erfolgsfaktoren,
Produktprogramm, Leistungserstellung, Zielméirkten und Kompetenzbedarfen enthilt.
Separat wird die Wirtschaftlichkeit der anvisierten Innovationsaufgabe beschrieben.
AbschlieBend werden fiir den betrachteten Produktbereich eine Technologie-Roadmap
und eine Prognose fiir die Geschiftsstruktur erstellt [Bril0, S. 154ff.].

Bewertung:

Das Verfahren von BRINK analysiert die Produktperspektive des betrachteten Unter-
nehmens anhand der Geschiftsstruktur; hier wird auf Instrumente der Marktanalyse
zurilickgegriffen. Umfeldentwicklungen werden {iber die Anwendung der Szenario-
Technik beriicksichtigt. Technologien ermittelt BRINK systematisch iiber die Anforde-
rungslisten des Innovationsvorhabens (Produkt) und der zughérigen Funktionsstruktur.
Diese Vorgehensweise ist zielfithrend, setzt allerdings auch die Nutzung einer entspre-
chenden Innovations- bzw. Technologiedatenbank voraus. In der Methode dieser Arbeit
soll die Bewertung pragmatischer umgesetzt werden und auf ein stark diversifiziertes
Produktportfolio anwendbar sein. Das Wettbewerbsverhalten soll in der Methode dieser
Arbeit explizit berlicksichtigt werden; ebenso wie erzeugte Wechselwirkungen im eige-
nen Produktportfolio.

3.2.8 QFD - Quality Function Deployment

Die Methode ,,Quality Function Deployment (QFD)* wurde von Professor AKAO in den
1960er Jahren in Japan konzipiert. Seit dieser Zeit wird die Methode permanent weiter-
entwickelt [Aka97, S. 1], [SS07, S. 701]. Die grafische Darstellung der Zusammenhén-
ge der Methode QFD erinnert an ein ,,Haus“, weswegen synonym zu QFD der Aus-
druck ,,House of Quality” verwendet wird. Ziel der Methode QFD ist, ausgehend von
Kundenanforderungen eine technische Losung zu finden™ [EBG+03, S. 142],
[EM13, S. 240ff.], [GEKOI, S. 65], [GG11, S. 53]. Heute wird QFD im Zusammenhang
vieler umfassender Vorgehensmodelle eingesetzt. AHRENS hat bspw. ein methodisches
Rahmenkonzept zur ,,Erfassung und Handhabung von Anforderungen® beschrieben.
Zentrales Element dieses Rahmenkonzepts ist die Methode QFD, mit welcher die
Marktanforderungen in technische Anforderungen iibersetzt werden [Ahr00, S. 118ff.].
Die Verkniipfung der beiden Domainen ,,Markt* und ,,Technik® in einer Matrix wird im
Rahmen des Komplexitdtsmanagements auch als ,,Domain-Mapping-Matrix* bezeichnet
[LMBO09, S. 56].

82 Ein Beispiel fiir einen modernen Anwendungsfall ist die Bewertung der E-Commerce Qualitt
[KL15, S. 18].
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Die Methode QFD wird mittels vier Phasen [GEKO1, S. 65f.], [Marl5, S. 15ff.] bzw.
zehn Schritten [SS07, S. 703ff.] durchgefiihrt (Bild 3-15).

®
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Bild 3-15: Struktur des Quality Function Deployment (QFD) in Anlehnung an
[SS07, S. 702]

Die erste Phase ,,Initialphase“ ist eine vorbereitende Phase und dient der Findung ei-
nes interdisziplindren Teams bestehend aus Produktplanung, Vertrieb und Entwicklung.
In Phase 2 werden die Kundenwiinsche in prizise Anforderungen83 iibersetzt und ge-
wichtet (Schritt 1). Anschlieend erfolgt eine Bewertung der Wettbewerbsprodukte
hinsichtlich des Erfiillungsgrads der Anforderungen (Schritt 2). In der dritten Phase
erfolgt die Produktanalyse. Hier werden die Produktmerkmale beschrieben (Schritt
3) und Interdependenzen (Schritt 4) gepriift. Zudem werden Zielkonflikte (Schritt 5)
und Korrelationen (Schritt 6) der Kundenanforderungen und Produktmerkmale analy-
siert. In Schritt 7 wird die Wichtigkeit der Produktmerkmale bewertet. AnschlieBend

 Die Kundenanforderungen kénnen bspw. mithilfe einer Conjoint-Analyse gestiitzt werden, um unter-
schiedliche Merkmalsauspragungen in der Kundenwahrnehmung zu vergleichen. Es soll ein spezifi-
scher Nutzwert fiir Kundengruppen bezogen auf einzelne Produktmerkmale ermittelt werden. Vgl. da-
zu [GEKO1, S. 69ff.], [TGO07, S. 9891f.], [BEW13, S. 174ff.].
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werden in Schritt 8 die relevanten Wetthewerbsprodukte analysiert. In der letzten
Phase werden kritische Qualititsmerkmale definiert (Schritt 9) und Zielwerte fiir die
Produkte abgeleitet (Schritt 10). Der Grundaufbau des QFD kann mit verschiedenen
Methoden wie bspw. dem KANO Modell (siche Abschnitt 2.3.5) kombiniert werden;
dies unterstiitzt die Entwicklung innovativer Produkte [STXO00].

Bewertung:

Das Vorgehen des QFD hat sich im Rahmen der priaventiven Qualitdtsplanung etabliert.
Eine wesentliche Stirke des QFD ist der frithe Einbezug der Kunden- und Wettbe-
werbssicht sowie die Forderung der interdisziplindren Zusammenarbeit. Interessant fiir
den Ansatz dieser Arbeit ist die Einschitzung der Kunden- und Wettbewerbssicht bezo-
gen auf die technischen Merkmale des betrachteten Produkts. Ein Nachteil der QFD ist
die schnell zunehmende Komplexitit der Bewertungsinformationen, da das Produkt
nicht in mehreren Konkretisierungsschritten betrachtet wird [SSO07, S. 707ff.]. Hier soll
in der vorliegenden Arbeit ein alternatives Konzept erarbeitet werden; dieses soll im
Kontext von Produktportfolios anwendbar sein und eine ressourceneffiziente Auswahl
erfolgversprechender Produktkonzepte ermdglichen.

3.2.9 Integriertes Produktentstehungs-Modell (iPeM) nach ALBERS

Das iPeM nach ALBERS ist ein Meta-Modell, welches alle Elemente zur Umsetzung von
Produktentstehungsprojekten bereitstellt. Das iPeM basiert auf dem Systemansatz nach
RopPOHL [Rop75] und unterscheidet das Handlungs-, Ziel- und Objektsystem [AM10, S.
131], [BEA13, S. 185]. Dieses Meta-Modell ist in Bild 3-16 dargestellt.

Das Zielesystem enthilt die Beschreibung angestrebter Eigenschaften von Erzeugnissen
sowie notwendige Informationen zu deren Herleitung. Im Rahmen der Produktentwick-
lung werden Zielesysteme weiterentwickelt. Das Objektsystem enthilt die Ergebnisse
der Produktentstehung (z.B. Prototypen) und wird anhand des Zielesystems entwickelt.
Ziele- und Objektsystem des iPeM werden iiber das Handlungssystem verkniipft. Die-
ses besteht aus einer Aktivititenmatrix und einem Phasenmodell [AMS13, S. 65]. Die
Aktivitdten werden dabei durch die Problemldsungslogik SPALTEN unterstiitzt. Das
Akronym SPALTEN beschreibt die Aktivitdten Situationsanalyse, Problemeingrenzung,
Alternative  Losungssuche, Tragweitenanalyse, Entscheiden und Nacharbeiten
[ABM+05, S. 4ff.]. Mit dem Vorgehen der Problemlésung SPALTEN kénnen sowohl
mikro- als auch makroskopische Aufgabenstellungen im Produktentstehungsprozess
gelost werden [AMO7, S. 617].

MEYER-SCHWICKERATH nutzt das iPeM als Bezugsrahmen fiir die Vorausschau im
Rahmen der Szenario-Technik und zur strategischen Frithaufklarung [Mey15, S. 121ff.].
Dazu schlégt er die Aktivititen der Produktentstehung ,,Profil finden®, ,Ideen finden*
und ,,unsichere Rahmenbedingungen in Produktprofil und Idee beriicksichtigen® vor.
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Auch in den weiteren Aktivititen der Produktentstehung schldgt er vor, Informationen
der Vorausschau zu nutzen.

Dariiber hinaus lésst sich das iPeM auf aktuelle Problemstellungen wie die Produktge-
nerationenentwicklung erweitern [ABW15, S. 4ff.], [ABR16, S. 793ff.]. Hier werden
zusétzliche Layer bereitgestellt, welche die Inhalte der jeweiligen Produktgeneration,
das Validierungssystem, das Produktionssystem und die Strategie abbilden [ARB+16,
S. 5].
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o Aktivitaten der
Aktivitaten der Problemldsung

Produktentstehung

’ Phasenmodell

»
>
-
e

EEEEEEEEEN,
(1 111111111

Projektieren
Profil finden
Ideen finden

Prinzip und Gestalt modellieren

Zielesystem

Objektsystem

Validierung

Entwicklung Produktionssystel

3
EEEEEEEEERE
EEEEEEEEEN,

Ressourcen-System

Produktion

Nutzungsanalyse

Abbauanalyse I Z-it

Bild 3-16: Das integrierte  Produktentstehungs-Modell — (iPeM) nach  ALBERS
[AIb10, S. 7]

Bewertung:

Das iPeM stellt ganzheitliches Modell bezogen auf den Produktentstehungsprozess be-
reit. Insbesondere die Unterscheidung in ein Ziele-, Handlungs- und Objektsystem ist
ein wertvoller Ansatz zur Komplexitdtsreduktion. Im Rahmen dieser Arbeit soll der
strategische Planungsprozess so gestaltet sein, dass die Priorisierung der Produktkon-
zepte mit den Zielen des Unternehmens abgeglichen werden kann (bspw. mittels Kenn-
zahlen). Diese Kennzahlen sollen auch als Grundlage fiir die Folgeprozesse in der Pro-
duktentstehung dienen. Dariiberhinaus wird der Ansatz von MEYER-SCHWICKERATH
aufgegriffen, um Informationen der Vorausschau in die ersten Aktivititen der Pro-
duktentstehung zu integrieren. Der Fokus dieser Arbeit soll in Ergénzung des iPeM auf
der Planung von Produktkonzepten im Kontext stark diversifizierter Produktportfolios
liegen.
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3.2.10 Marktsimulation zur strategischen Planung von Produktportfolios
nach KIECKHAFER

KIECKHAFER beschreibt in seiner Dissertation eine Methode zur Marktsimulation zur
strategischen Planung von Produktportfolios. Inhalt ist die Entwicklung und Anwen-
dung eines Simulationsmodells, mit welchem die Marktentwicklung innovativer
Antriebe in der Automobilindustrie analysiert werden kann. Mit diesem Simulations-
modell wird die strategische Produktportfolioplanung unterstiitzt und Handlungsemp-
fehlungen zur Gestaltung des Fahrzeugportfolios abgeleitet. Dazu hat KIECKHAFER ein
hybrides Simulationsmodell entwickelt [Kiel3, S. 81]. Dieses Modell ist in Bild 3-17
dargestellt.
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Bild 3-17: Modell zur Marktsimulation im Kontext der strategischen Planung von Pro-
duktportfolios nach KIECKHAFER [Kiel3, S. 83]

Das Modellkonzept kombiniert ein System-Dynamics-Modell mit einem Agentenmodell.
Mit der Integration des Agentenmodells kann die makroskopische Systemstruktur des
System-Dynamics-Modells in einzelnen Bestandteilen verfeinert werden [Kiel3, S. 81].
Im System-Dynamics-Modell wird zunéchst ein differenziertes Fahrzeugportfolio abge-
bildet. Das Fahrzeugportfolio strukturiert KIECKHAFER nach den Aspekten Antrieb und
Fahrzeuggrofienklasse sowie weiteren kaufbestimmenden Eigenschaften wie Preis und
Reichweite. Um die Fahrzeugmodelle ,,exogen zu beeinflussen, definiert KIECKHAFER
die entsprechenden Aspekte als Gestaltungsfeldvariablen. Die individuellen Kaufent-
scheidungen im Agentenmodell werden auf Basis von Segmentierungskriterien abgebil-
det. Dabei beriicksichtigt er sozio-demographische und -6konomische Faktoren. Politi-
sche Einfliisse werden in dem Modell nicht betrachtet [Kiel3, S. 4]. Das Kaufverhalten
bildet KIECKHAFER mit einer Entscheidungsregel ab; hier wird die Kenntnis der Kdiufer
tiber einen innovativen Antrieb beriicksichtigt. Diese Kaufentscheidungen aggregiert er
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zu Marktanteilen und verkniipft sie {iber den Fahrzeugbestand, der Ladeinfrastruktur
und den eingesetzten Technologien mit den Fahrzeugmodellen. Das nennt er endogenes
Systemverhalten. Zusitzlich beriicksichtigt KIECKHAFER exogene Einfliisse aus der Un-
ternechmensumwelt und dem Absatzmarkt. Mit diesen Einfliissen fithrt er Untersu-
chungsszenarien durch, um Unsicherheiten wie die Entwicklung der Energiepreise zu
beriicksichtigen. Im Ergebnis bildet er zwei Schnittstellen zwischen dem Agenten- und
dem Systems-Dynamics-Modell ab. Erstens durch die Aktualisierung des Fahrzeugport-
folios und zweitens durch die Absatz- und Bestandszahlen aus den individuellen Kau-
fentscheidungen.

Bewertung:

Das von KIECKHAFER entwickelte Modell ist ein marktorientierter Ansatz zur Simulati-
on strategischer Produktportfolios; mit diesem kann eine abgegrenzte Fragestellung
untersucht werden. Im beschriebenen Anwendungsfall ,,innovativer Antriebe in der Au-
tomobilindustrie” hat KIECKHAFER die Systematik validiert. Die Kombination des Sys-
tem-Dynamics- mit dem Agentenmodell ist ein interessanter Ansatz, um in einem mak-
roskopischen Modell Detailaspekte zu betrachten. Dazu liefert das Modell sehr gute
Ergebnisse hinsichtlich des Wirkzusammenhangs zwischen Fahrzeugeigenschaften und
dem Kaufverhalten. Zusétzlich beriicksichtigt er ausgewihlte exogene Faktoren. Im
Kontext dieser Arbeit ist das Modell zu spezifisch, da nicht nur Teilaspekte wie bspw.
innovative Antriebe, sondern das gesamte Produkt (hier: Fahrzeug) abgebildet werden
soll. So hat KIECKHAFER bspw. die Aufbauart der Fahrzeuge oder den Einfluss politi-
scher Maflnahmen aus Komplexititsgriinden nicht mit aufgenommen [Kiel3, S. 84].
Das Wettbewerbsverhalten und die nachhaltige Verankerung im strategischen Pla-
nungsprozess werden im Modell ebenso nicht beriicksichtigt.

3.3 Ansaitze zur strategischen Kontrolle

Die Methode zur ,,Planung eines zukunftsfahigen Produktportfolios unter Beriicksichti-
gung dynamischer Anforderungen™ soll ein Monitoring-Konzept fiir Produktkonzepte
nach dem Auswahl- und Bewertungsprozess bereitstellen. Als Grundlage werden An-
sdtze zur strategischen Kontrolle vorgestellt. In Abschnitt 3.3.1 wird die Szenario-
Kontrolle nach BINGER eingefiihrt. Abschnitt 3.3.2 enthélt ein umfassenderes Verfah-
ren zur strukturierten Vorausschau nach STOLLT. Mit der analogen Zielsetzung wird das
Verfahren zur Strategieentwicklung und -umsetzung nach REYMANN in Abschnitt 3.3.3
beschrieben. In Abschnitt 3.3.4 wird ein Modell zur Cross-Impact-Analyse vorgestellt.
Abschnitt 3.3.5 enthélt den strategischen Kontrollprozess nach STEINMANN und
SCHREYOGG. In Abschnitt 3.3.6 wird die Balanced Scorecard nach KAPLAN und NOR-
TON vorgestellt.
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3.3.1 Szenariokontrolle nach BINGER

Mit dem Verfahren zur Szenariokontrolle erweitert BINGER die Szenario-Technik nach
GAUSEMEIER (Abschnitt 3.1.1). Die Erweiterung hat einen methodischen Aspekt, wel-
chen er als Szenariokontrolle bezeichnet. Dariiber hinaus hat die Erweiterung einen in-
formationstechnischen Aspekt, in welchem er ein wissensbasiertes Instrument konzi-
piert [Bin06, S. 113]. Die methodische Erweiterung um die Szenariokontrolle unterteilt
BINGER in zwei Phasen und integriert sie in die Phasen der Szenario-Technik nach
GAUSEMEIER. Die beiden Phasen bezeichnet BINGER als Indikatorenermittlung und
Szenario-Indikation (Bild 3-18). Diese dienen der Szenario-Kontrolle und werden
nach BINGER kontinuierlich und begleitend zur Szenario-Technik durchlaufen
[Bin06, S. 113f.]. Im Folgenden werden die beiden Phasen der Szenario-Kontrolle
beschrieben.

Erstellung von Markt-
und Umfeldszenarien

Definierte
Innovationsaufgabe

Szenario-

Szenariofeld-Analyse
Kontrolle

égﬂ Schliisselfaktoren

Indikatoren-Ermittlung

« Fokussierung des
Kontrollumfelds

+ Bestimmung von
Indikatorenkandidaten

« Verifikation der Indikatoren

Szenario-Prognostik

é‘ﬁ Zukunftsprojektionen

|
|
|
|
t Indikatoren
|
|
q o |
Szenario-Indikation L |
« Aggregation der Indikatoren Szenario-Bildung |
« Transfer der Index- :
Indikatoren | q
« Bestimmung des Referenz- ) — R Szenarien
Szenarios Szenario- |
Erstellung |
b | —— - —— S S — J

Referenzszenario

Strategische Handlungs-
t | Szenarien- bzw.
Strategiekontrolle

Szenario-Transfer

P

Bild 3-18: Verfahren zur Szenario-Kontrolle nach BINGER [Bin06, S. 114]

Indikatoren-Ermittlung (Phase 4): Hier werden qualitativ hochwertige Indikatoren
fiir die Vorausschau ermittelt. Zuerst wird das Kontrollumfeld analysiert, um die rele-
vanten Objekte zur Beobachtung im Rahmen der Szenariokontrolle zu definieren. Diese
Objekte werden im Regelfall durch die Analyse der Schliisselfaktoren (Szenario-
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Technik in Abschnitt 3.1.1) ermittelt. AnschlieBend werden im zweiten Schritt die Indi-
katorkandidaten bestimmt, indem die Schliisselfaktoren in qualitative und quantitative
Faktoren aufgeteilt werden. Fiir die quantitativen Faktoren wird eine kardinale Skalie-
rung vorgenommen; dies ermdglicht eine trennscharfe Abgrenzung. Die qualitativen
Faktoren hingegen werden je Projektion priagnant mittels Begriffsdefinitionen beschrie-
ben. BINGER nennt diesen Schritt operationalisieren. Die Indikatorkandidaten ergeben
sich aus der Bewertung der Indikatoren nach verschiedenen Kriterien. Beispiele sind der
notwendige Ressourceneinsatz zur Recherche oder der Vernetzungsgrad der Indikato-
ren. Im dritten Schritt werden die Indikatoren schlieBlich verifiziert. Dazu werden die
Indikatoren nach Giitekriterien wie bspw. Eindeutigkeit oder Reliabilitdt ausgewéhlt.
Zusitzlich werden die Indikatoren mithilfe einer Korrelationsanalyse iiberpriift.
Dadurch werden die Indikatoren mit einem hohen Korrelationskoeffizienten auf einen
der beiden Indikatoren reduziert. Fiir die so ermittelten Indikatoren wird ein Steckbrief
erstellt [Bin06, S. 114ff.].

Szenario-Indikation (Phase 6): In dieser Phase wird ein Referenzszenario unter Be-
riicksichtigung unternehmensspezifischer Rahmenbedingungen ausgewahlt. Im ersten
Schritt werden die Indikatoren zu sog. Index-Indikatoren aggregiert und diese Index-
Indikatoren mit Wertebereichen spezifiziert. Die Wertebereiche werden wiederum Pro-
jektionen zugeordnet. AnschlieBend werden die Indikatoren eines Schliisselfaktors zu
einem Index-Indikator zusammengefasst. Dazu transferiert BINGER u.a. die Nomi-
nalskalen in Ordinalskalen und definiert Normzahlen zur Vergleichbarkeit der Indikato-
ren. Die positive Projektion eines Schliisselfaktors erhélt den Wert ,,1*, die neutrale den
Wert ,,2* und negative Projektionen werden mit dem Wert ,,3“ beschrieben. Durch Bil-
dung des Mittelwerts der Normzahlen der Indikatoren eines Schliisselfaktors kann die
Projektion ermittelt werden, die der Index-Indikator abbildet. BINGER weist darauf hin,
dass in Ausnahmefillen an dieser Stelle die Index-Indikatoren auch durch Trends ersetzt
werden konnen. Die entsprechenden Trends werden ebenfalls in Steckbriefen dokumen-
tiert. Im zweiten Schritt der Phase ,,Szenario-Indikation* werden die Index-Indikatoren
transferiert. D.h. die Index-Indikatoren werden zu einer Gesamtaussage aggregiert; an-
schlieBend wird analysiert, wie viele Index-Indikatoren auf ein Szenario ,,zeigen®. Dar-
aus wird die relative Anzeigehdufigkeit ermittelt. Diese wird durch Division der Anzahl
der Index-Indikatoren, die auf ein Szenario zeigen und der Anzahl der maximal mogli-
chen Index-Indikatoren errechnet. Im letzten Schritt wird das Referenzszenario in einem
Portfolio mit den Achsen ,,Stirke der Auswirkung® und ,,Szenarien-Indikation* ausge-
wihlt. Die ,,Szenarien-Indikation“ beschreibt BINGER mit dem Wert der relativen An-
zeigehdufigkeit [Bin06, S. 128ff.].

Bewertung:

Mit dem Vorgehen zur Szenariokontrolle stellt BINGER ein Verfahren bereit, das auf der
bewéhrten Szenario-Technik nach GAUSEMEIER fulit. Im Schwerpunkt fokussiert er da-
bei den Schritt zur Bestimmung des Referenzszenarios. Die Verwendung der Logik von
Schliisselfaktoren, Projektionen und Indikatoren analog zur Szenario-Technik nach
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GAUSEMEIER ist schliissig. Die Schritte zur Ermittlung des Indikatoren-Index und der
Anzeigehdufigkeit sind nachvollziehbar; allerdings mit hohem manuellem Bewertungs-
aufwand verbunden. Die Methode der vorliegenden Arbeit soll die Stringenz der Pla-
nungsinhalte (Schliisselfaktoren, Projektionen, Indikatoren) fiir das Monitoring-Konzept
anwenden. Die Umsetzung des Monitorings soll allerdings bezogen auf ein betrachtetes
Produktportfolio mit weniger manuellem Aufwand als in der Szenario-Kontrolle nach
BINGER mdglich sein. Dariiber hinaus sollen die methodischen Schritte dieser Arbeit im
strategischen Planungsprozess verankert werden.

3.3.2 Verfahren zur strukturierten Vorausschau in globalen Unterneh-
mensumfeldern nach SToLLT

Das Verfahren zur strukturierten Vorausschau in globalen Unternehmensumfeldern
produzierender Unternehmen nach STOLLT adressiert ein Werkzeug zur Unterstiitzung
der Potentialfindung. Damit soll eine strukturierte Vorausschau ermdglicht werden, die
auf dem Szenario-Management nach GAUSEMEIER (Abschnitt 3.1.1) aufbaut
[Sto09, S. 77ff.]. Das Verfahren gliedert STOLLT insgesamt in sieben Phasen (Bild
3-19).

Phase 1 (Szenario-Vorbereitung) basiert auf der Vorgehensweise der Szenario-
Technik und wird nicht gesondert beschrieben (Abschnitt 3.1.1) [Sto09, S. 80ff.]. In der
zweiten Phase folgt dic Szenariofeld-Analyse. Hier grenzt STOLLT zunédchst den Be-
trachtungsbereich ein, indem er Systemebenen (Gestaltungs- und Aufgabenumfeld,
Branchenumfeld, weiteres Unternehmensumfeld) sowie Regionen festlegt. Anschlie-
Bend werden fiir die Systemebenen Schliisselfaktoren ermittelt. Um die mannigfaltigen
Schliisselfaktoren des weiteren Unternehmensumfelds und Branchenumfelds zu struktu-
rieren, werden die Ergebnisse der Einflussanalyse mithilfe einer Design-Structure-
Matrix (DSM) geclustert. Aus diesen Clustern werden Subsysteme mit zugeordneten
Schliisselfaktoren definiert [Sto09, S. 81ff.].

In Phase 3 folgt die Szenario-Prognostik welche analog der Szenario-Technik durch-
geflihrt wird (Abschnitt 3.1.1) [Sto09, S. 97ff.]. Die vierte Phase dient der Szenario-
Bildung. Dieses Vorgehen folgt der Logik der Konsistenzanalyse analog der Szenario-
Technik (Abschnitt 3.1.1). Im Verfahren von STOLLT werden allerdings Subszenarien
fiir jeden Einflussbereich ermittelt. Aus diesen Subszenarien werden mit einer separaten
Konsistenzanalyse Gesamtszenarien beschrieben [Sto09, S. 102ff.].

Darauf aufbauend wird in Phase 5 ein Referenzszenario bestimmt. Dazu wihlt
STOLLT zunéchst Indikatoren aus, die in den Projektionen die Unterschiede in den Sze-
narien besonders deutlich beschreiben. Diese Bedingung tritt insbesondere bei dominan-
ten Projektionen ein. Aulerdem sollen die Indikatoren mittels bspw. statistischer Daten
die Ist-Situation moglichst umfassend beschreiben. Ein Beispiel fiir einen solchen Indi-
kator ist die ,,Bevolkerungszahl in Deutschland®, welcher den Schliisselfaktor ,,Demo-
graphische Geschiftsentwicklung™ beschreibt. Fiir diese Indikatoren erfolgen eine
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Trendextrapolation und die Ermittlung des gleitenden Durchschnitts. Die resultierenden
Werte der Indikatoren gleicht STOLLT mit den Projektionen sog. Subszenarien ab. An-
schlieBend werden die Subszenarien ausgewdhlt, mit welchen die prognostizierten Wer-
te der Indikatoren iibereinstimmen. Dieses Vorgehen wird fiir alle Subszenarien und
Indikatoren solange wiederholt bis nur noch ein Subszenario vorhanden ist. Anschlie-
Bend folgt die Bestimmung der relevanten Gesamtszenarien bzw. des relevanten Ge-
samtszenarios. Grundsétzlich wird das Gesamtszenario ausgewdihlt, in welchem die Re-
ferenzszenarien (Subszenarien) vorkommen. Diese bilden die Grundlage fiir die Strate-
gieentwicklung. Sollten die Referenzszenarien in mehreren Gesamtszenarien vorkom-
men, werden diese Gesamtszenarien als Grundlage filir die Strategieentwicklung ver-
wendet [Sto09, S. 108ff.].
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Bild 3-19: Verfahren zur strukturierten Vorausschau in globalen Unternehmensumfel-
dern nach STOLLT [Sto09, S. 78]
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In Phase 6 folgt dic Referenzszenario-Analyse. Dazu werden Strategicoptionen auf
Basis der Referenzszenarien ermittelt. Ein Beispiel ist die Strategie ,,Technologieoption
Pionierstrategie*. Zusétzlich werden Szenarien fiir unterschiedliche Zielldnder beschrie-
ben [Sto09, S. 112ff]. In der siebten Phase folgt abschlieBend das Szenario-
Controlling. Als Grundlage nutzt STOLLT die in der fiinften Phase ermittelten Indikato-
ren. Er schlédgt eine regelmdBige Aktualisierung dieser Indikatoren und einen anschlie-
Benden Abgleich mit den Szenarien vor. Auf diese Weise wird das Eintreten des defi-
nierten Referenzszenarios {iberpriift. Die Frequenz der Uberpriifung ergibt sich nach
STOLLT aus der Beschreibung der Ist-Situation. Wird ein Subszenario aufgrund der
Werte der Indikatoren {iberarbeitet, so muss dieses mit den bestehenden Szenarien kom-
biniert und ein neues Gesamtszenario beschrieben werden [Sto09, S. 115ff.].

Bewertung:

STOLLT stellt ein Verfahren zur Verfiigung, welches das komplexe Unternechmensum-
feld in Subsysteme gliedert. Dabei folgt er der bewéhrten Methode der Szenario-
Technik nach GAUSEMEIER. Im Rahmen des entwickelten Pramissen-Controllings wer-
den die Indikatoren der Schliisselfaktoren verwendet. Diese Indikatoren werden regel-
méiBig aktualisiert und so der Eintritt des Referenzszenarios iiberpriift. Interessant fiir
die Methode der vorliegenden Arbeit ist der Aspekt, Indikatoren des Umfelds als Ele-
mente fiir das Pramissencontrolling zu verwenden. Fiir den Rahmen dieser Arbeit soll
allerdings die Trennung des Gestaltungs- und Umfelds dezidierter erfolgen. Explizit
sollen in der vorliegenden Arbeit die Aspekte der Portfolio- und Wettbewerbssicht im
Monitoring-Konzept beriicksichtigt werden.

3.3.3 Verfahren zur Strategieentwicklung und -umsetzung auf Basis einer
Retropolation von Zukunftsszenarien nach REYMANN

Das entwickelte Verfahren von REYMANN basiert auf dem 4-Ebenen Modell nach GAU-
SEMEIER (Abschnitt 2.2.1). REYMANN verkniipft dabei die Ebenen ,,Vorausschau* und
»trategie. Dies wird erreicht, indem aus der Retropolation der Szenarien eine Strate-
gie-Roadmap abgeleitet wird. Dadurch stellt REYMANN den Strategic Fit der Unterneh-
mensstrategie zur Umweltentwicklung sicher und leitet mit der Szenario-Roadmap stra-
tegische Zwischenziele und MaBnahmen zur Strategieumsetzung ab [Rey13, S. 95].

Das Verfahren nach Reymann gliedert sich in sieben Phasen (Bild 3-20). Diese werden
nachfolgend mit besonderem Fokus auf die Schritte 3 bis 7 beschrieben. Die Schritte 1
und 2 folgen im Wesentlichen den Methoden ,,Szenario-Technik* (Abschnitt 3.1.1) und
,VITOSTRA™ (Abschnitt 3.1.2).

In der ersten Phase werden Markt- und Umfeldszenarien erstellt, indem die Szena-
rio-Technik nach GAUSEMEIER angewandt wird. Die Szenarien werden anhand der Aus-
pragungsliste der Schliisselfaktoren beschrieben und in einer MDS dargestellt
[Rey13, S. 99ff.]. In Phase 2 werden mittels der Methode VITOSTRA® Strategievari-
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anten entwickelt. Diese Strategievarianten basieren auf Kombinationen von Auspré-
gungen strategischer Variablen, die das Geschift des Unternehmens beschreiben. Neben
den Idealstrategien konnen mit den Auspriagungslisten auch die aktuelle Strategie des
betrachteten Unternehmens und Strategien der Wettbewerber beschrieben werden. Die-
se bewerteten Strategien bildet REYMANN ebenfalls in der MDS aus Phase 1 ab
[Reyl3, S. 102ff.].

Darauf aufbauend werden in der dritten Phase die Markt- und Umfeldszenarien be-
wertet. Dazu wird auf die Kriterien Eintrittswahrscheinlichkeit und Stdrke der Auswir-
kung zuriickgegriffen. Zur Ermittlung der Eintrittswahrscheinlichkeit wird fiir das Sze-
nariofeld die Ist-Situation anhand der Ausprdgungsliste beschrieben. Daraus schitzt
REYMANN fiir jede Projektion eine Tendenz fiir die zukiinftige Entwicklung ab; ,,0“ ent-
spricht einer negativen oder keiner Entwicklung, ,,1* représentiert eine schwach positive
Entwicklung und ,,2% steht fiir eine sehr positive Entwicklungstendenz. Den Werten der
Ist-Situation und der Entwicklungstendenz werden die Werte der Auspriagungslisten der
Szenarien gegeniibergestellt. Hierbei wird bewertet, ob die Ist-Situation und Entwick-
lungstendenz der im Szenario erwarteten Auspriagung entsprechen. Bei positiver Uber-
einstimmung wird eine ,,1¢, bei negativer Ubereinstimmung eine ,,0 vergeben. Die
Summe der Ubereinstimmungen ergibt die Anzeigehdufigkeir®, welche durch die An-
zahl der bewerteten Projektionen dividiert wird; das Ergebnis ist die Eintrittswahr-
scheinlichkeit jedes Szenarios. Die Ermittlung der Stirke der Auswirkung erfolgt durch
eine sog. Zukunftsrelevanzmatrix. Hier werden die Projektionen der Umfeldszenarien
den Ausprigungen der strategischen Variablen gegeniibergestellt und iiberpriift, ob die
Kombination nachteilig oder vorteilhaft ist. Die Skalierung der Bewertung erfolgt mit
der Schrittweite ,,1* von ,,-2 sehr nachteilig” bis ,,+2 sehr vorteilhaft®. Die resultierende
Bewertung wird mit einem Faktor gewichtet, der die heutige Strategie des betrachteten
Unternehmens wiederspiegelt. Diese resultierenden Werte werden zusitzlich mit den
Auspriagungen der Projektionen in den jeweiligen Szenarien gewichtet. Durch Summie-
rung der Zeilenwerte der Projektionen ermittelt REYMANN dann den jeweils minimalen
und maximalen Wert, den ein Schliisselfaktor annehmen kann. Die Bestimmung des
Referenzszenarios erfolgt anschlieBend, indem die ermittelten Werte zur Eintrittswahr-
scheinlichkeit und zur Stirke der Auswirkung in einem Portfolio aufgetragen werden
[Reyl3, S. 107ff.].

In der vierten Phase erfolgt die Bewertung der ermittelten Strategievarianten. Ziel
ist, die Strategievarianten in einem Portfolio auszuwéhlen, das die Erreichbarkeit und
die Attraktivitdt der Strategievarianten darstellt. Die Erreichbarkeit folgt aus der Bewer-
tung der Ausprdgungswechselmatrix, welche zur Gewichtung der Distanzmatrix ver-
wendet wird. Die Auspragungswechselmatrix beschreibt den Aufwand von einer Aus-
pragung einer strategischen Variablen auf eine andere zu wechseln. Dieser Faktor wird

8 Die Kennzahl »Anzeigehdufigkeit“ wird analog der Definition von BINGER verwendet (Ab-

schnitt 3.3.1).
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in die Auspragungsmatrix iibernommen und so die gewichtete Distanz der Strategieva-
rianten berechnet [Bit04, S. 120ff.]. Zum Ubertrag des Werts in ein Portfolio werden
die minimal und maximal méglichen gewichteten Distanzen als Eckpunkte der Skalie-

rung gewdhlt. Darauf aufbauend wird die Attraktivitét der Strategievarianten bewertet.
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Bild 3-20: Verfahren zur Strategieentwicklung und -umsetzung auf Basis einer Retro-
polation von Zukunfisszenarien nach REYMANN [Rey13, S. 96/

Die Teilkriterien entsprechen dabei denen von BATZEL [B&t04, S. 133]: ,,Marktpotenti-
al”, ,,Wettbewerbsintensitdt®, ,,Vorsprung auf Konkurrenten®, ,,Ausschépfen von Er-
folgspotentialen” und ,,Ubereinstimmung mit iibergeordneten Unternehmenszielen®.
Zusitzlich ermittelt REYMANN die Zukunfisrelevanz der Strategievarianten, die auf-
grund der befiillten Zukunftsrelevanzmatrix und den weiteren erzeugten Daten automa-
tisiert berechnet werden kann. Dazu wird die Zukunftsrelevanzmatrix mit den Werten
des Referenzszenarios gewichtet. Dieser Wert wird mit der Auspriagung der betrachteten
Strategievariante gewichtet. Daraus ergibt sich iiber die Summe der Einzelwerte die
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Zukunftsrelevanz fiir jede Strategievariante. Um diesen Wert einordnen zu konnen, er-
mittelt REYMANN die minimal und maximal mogliche Zukunftsrelevanz. Die Auswahl
der zu fokussierenden Strategievariante erfolgt liber die Darstellung der aggregierten
Werte in einem Portfolio; es bildet die Attraktivitdt als Ordinate und die Erreichbarkeit
als Abszisse ab [Rey13, S. 120ff.].

In Phase 5 werden mittels einer Szenario-Roadmap Zwischenschritte ermittelt, die auf
dem Weg zum Eintritt eines Szenarios erreicht werden sollen. Dazu wird als erster ext-
rapolierter Zwischenschritt die in Phase 3 ermittelte Ist-Situation mit der bewerteten
zukiinftigen Entwicklung verwendet. Hierzu werden zundchst die in der Ist-Situation
bewerteten Projektionen mit ,,Verschiebungsfaktoren” belegt. Daraus errechnet REY-
MANN den ersten Zwischenschritt. Zur Berechnung der weiteren Zwischenschritte wird
das Referenzszenario als Zielbild gesetzt und die entsprechenden Werte linear interpo-
liert. Dieses Vorgehen bezeichnet REYMANN als Retropolation. Das Ergebnis dieser
Retropolation wird in der MDS der Phasen 1 und 2 abgebildet. Zusétzlich werden fiir
die ermittelten Zwischenschritte Schliisselereignisse definiert, die fiir das Eintreten einer
Projektion sprechen bzw. zum Wechsel von einer Projektion auf eine andere fithren
[Reyl3, S. 128ff.].

Die sechste Phase dient zur Entwicklung einer Strategie-Roadmap. Die Strategie-
Roadmap basiert auf Zwischenzielen der gewdhlten Strategie. Es werden diejenigen
Projektionen als Zwischenziele festgelegt, bei denen zwischen der Referenzstrategie
und der heutigen Strategie ein definierter Deltawert der Ausprigung {iberschritten wird.
Darauf aufbauend werden die Auspragungen in den Zwischenschritten priorisiert, wel-
che den Zielwert im Referenzszenario zu mindestens 90% erfiillen. Fiir die priorisierten
Zwischenschritte werden anschlieBend Mafinahmen abgleitet. Der Zeitraum fiir die Um-
setzung der MaBinahmen wird dabei der Auspriagungswechselmatrix (aus Phase 4) ent-
nommen. Basierend auf der groben Strategie-Roadmap erfolgt eine detaillierte Planung
der Maflnahmen. Dabei werden Aspekte wie die Ressourcenverfiigbarkeit, Vollstindig-
keit, Wechselwirkungen und Konsistenz beriicksichtigt. Zudem weist REYMANN darauf
hin, dass die Meilensteine der MaBnahmen mit Kennzahlen belegt werden sollen. Das
erleichtert die Umsetzung der Strategie in der nachfolgenden Phase.

In der abschlieBenden siebten Phase des Vorgehens beschreibt REYMANN die Umset-
zung einer strategischen Kontrolle. Dazu unterscheidet er ein Umsetzungs- und Prd-
missencontrolling. Fiir das Umsetzungscontrolling der Strategie schldgt REYMANN eine
Balanced Scorecard vor. Fiir das Pramissencontrolling wird ein zweistufiges Vorgehen
erarbeitet, welches zu Kontrollterminen in einem groferen zeitlichen Abstand durchge-
fiihrt wird. Dazu wird zunéchst das Eintreten des Referenzszenarios iiberpriift, indem
das Vorgehen in Phase 3 zur Bewertung der Zukunftsszenarien wiederholt wird. D.h. es
werden die Bewertung der Stirke der Auswirkung und die Eintrittswahrscheinlichkeit
der Szenarien aktualisiert. Hier wird entweder das Referenzszenario bestétigt oder ein
alternatives Szenario als Referenzszenario gewihlt. Bezogen auf die Uberpriifung der
Zwischenschritte in der Szenario-Roadmap erfolgt ein Soll-Ist Abgleich. Die Vorgabe
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der Soll-Werte ergibt sich aus den Auspridgungslisten der Zwischenschritte des Refe-
renzszenarios. Dazu wird ein Toleranzband der Werte definiert; die Ist-Werte ergeben
sich aus der Bewertung der Ist-Situation zum entsprechenden Zwischenschritt. An-
schlieBend wird die Anzeigehdufigkeit als Form der Abweichung einzelner Projektionen
ermittelt. Bei einer Anzeigehdufigkeit <75% empfiehlt REYMANN die Szenario-
Roadmap neu zu berechnen [Rey13, S. 144ff.].

Bewertung:

Das von REYMANN entwickelte Verfahren ist ein detailliertes Planungswerkzeug zur
Strategieentwicklung und -umsetzung in einem gewéhlten Referenzszenario. Die Zieler-
reichung der Strategievarianten operationalisiert er iiber die Retropolation von Zwi-
schenschritten. Dabei wendet REYMANN die bewéhrten Methoden der Szenario-Technik
nach GAUSEMEIER und VITOSTRA® nach BATZEL an. Dieser Ansatz wird fiir die vor-
liegende Methode aufgegriffen; ebenso soll das Monitoring-Konzept zwischen Pramis-
sen und Umsetzung unterscheiden. Die Anwendbarkeit des Verfahrens nach REYMANN
ist in Unternehmen mit einem stark diversifizierten Produktportfolio allerdings einge-
schrinkt; die Matrizen zur u.a. Ermittlung der Anzeigehdufigkeit sind mit einem hohen
manuellen Bewertungsaufwand verbunden. Hier soll in dieser Arbeit ein alternativer
Ansatz entwickelt werden. Ebenso sollen in der vorliegenden Methode Wechselwirkun-
gen im Kontext des eigenen Produktportfolios betrachtet werden.

3.3.4 Kausale Cross Impact Analyse nach DUIN und THOBEN

Die kausale Cross Impact Analyse nach DUIN und THOBEN folgt den vorgestellten fiinf
Schritten der Szenario-Technik nach GAUSEMEIER in Abschnitt 3.1.1. Die ersten bei-
den Phasen (Szenario-Vorbereitung und Szenariofeld-Analyse) werden analog zur
Szenario-Technik durchgefiihrt.

Bei der Szenario-Prognostik (Phase 3) werden in diesem Ansatz nicht ,,alle denkbaren
Auspriagungen der Schliisselfaktoren beriicksichtigt. Stattdessen wird ein sog. ,,Busi-
ness-As-Usual“ Szenario ermittelt. Dieses Szenario folgt der Annahme, dass das Gestal-
tungsfeld keine ,,gravierenden Verdnderungen® erfahrt. Die Auspridgungen des ,,Busi-
ness-As-Usual® Szenarios libernehmen DUIN und THOBEN als sog. ,.a-priori-Werte*.
wUnwahrscheinliches® wird in Form von Ereignissen beriicksichtigt, welche eine mas-
sive Auswirkung auf das Gestaltungsfeld haben.

In Phase 4 erfolgt keine Konsistenzanalyse (Szenario-Technik nach GAUSEMEIER), son-
dern es werden mit dem ,,Cross-Impact-Modell* Simulationen durchgefiihrt; diese zei-
gen das Eintreten oder Ausbleiben eines Ereignisses an. Mit diesem Vorgehen wird der
»Szenario-Trichter* aufgespannt.

Die fiinfte Phase der Szenario-Technik wird durch die Cross-Impact Analyse ergénzt;
es werden sog. ,,dktions-Variablen* definiert und den Akteuren des Gestaltungsfelds
zur Verfiigung gestellt. Dadurch kann bspw. analysiert werden, ob eine gewéhlte Strate-
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giealternative den Eintritt von Ereignissen kompensieren kann [DT13, S. 99ff.]. Zur
Umsetzung des Modells basiert die Cross-Impact Analyse auf folgendem Formalismus
[DT13,S. 102ff.]:

e Das angewandte Zeitmodell ist diskret; d.h. es existieren ein definierter Anfangs-
und Endzeitpunkt sowie Zeitabschnitte einer bestimmten Dauer. Diese Zeitab-
schnitte werden als ,,Szenen® bezeichnet.

e Es werden insgesamt fiinf Variablentypen unterschieden. Trendvariablen (z.B.
Umsatz einer Organisation) sind messbare Grofien, die sich im Zeitverlauf &n-
dern. Es werden fiir jeden Trend der Verlauf und die Volatilitdt eingeschétzt. Ein
Event ist eine Ereignisvariable (z.B. Eintritt starker Konkurrenten in den Ge-
schiftsbereich). Diese Ereignisvariablen konnen im betrachteten Zeithorizont
mehrmals auftreten. Aktionen (z.B. Durchfiihrung einer Neuproduktentwick-
lung) sind mogliche Mainahmen des betrachteten Unternehmens und werden
durch Aktionsvariablen ausgedriickt. Fiir diese Mafinahmen wird zusétzlich eine
Kosten-Intensitdtsfunktion definiert. Akteure sind die Stakeholder des Gestal-
tungsfelds. Diese Akteure sind in Organisationseinheiten eingeteilt und verfligen
iiber ein Aktionsbudget bezogen auf die definierte Zeitreihe. Zusétzlich kdnnen
Ausdrucksvariablen (z.B. Quotient zweier Trendvariablen) definiert werden, die
durch die Kombination von Variablen des Modells gebildet werden.

e Wechselwirkungen (Cross Impacts) beschreiben die Vernetzung der Trends, Er-
eignisse und Aktionen. Die Wechselwirkung wird durch einen Koeffizienten
ausgedriickt.

Der Formalismus der Cross-Impact Analyse kann so auch in den strategischen Pla-
nungsprozess integriert werden; dazu driicken generische Variablen bspw. die Innovati-
onsfahigkeit, Kundenwahrnehmung oder kapazitive Flexibilitat aus (Bild 3-21).

Bewertung:

Die kausale Cross-Impact Analyse nach DUIN und THOBEN liefert einen alternativen
Ansatz zur Konsistenzanalyse der Szenario-Technik nach GAUSEMEIER. Der Aufbau des
Modells ist strukturiert und gut nachvollziehbar. Die Definition von Zeitintervallen und
Variablen sowie deren Wechselwirkungen ist ein schliissiges Konzept. Vor dem Hinter-
grund der Anforderungen der vorliegenden Methode ist das Konzept des Cross-Impact
Modells interessant fiir das Monitoring. Das betrifft insbesondere einen definierten
,Formalismus* mit dem die Schritte der entwickelten Methode in den strategischen Pla-
nungsprozess integriert werden. Bezliglich der Anwendbarkeit im Kontext stark diversi-
fizierter Produktportfolios soll der Ansatz der vorliegenden Arbeit weiter gefasst sein.
D.h. es sollen Produktkonzepte im Kontext des Umfelds gefunden werden; anschlie-
Bend soll eine Auswahl und Priorisierung erfolgen, welche am Wettbewerb und eigenen
Portfolio orientiert ist.
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Bild 3-21: Integration der Cross Impact Analyse in den strategischen Planungsprozess
nach DUIN und THOBEN [DT13, S. 105]

3.3.5 Der strategische Kontrollprozess nach STEINMANN und SCHREYOGG

STEINMANN und SCHREYOGG beschreiben in ihrem Werk ,,Management® einen Rahmen
zum strategischen Kontrollprozess. Dazu unterscheiden sie drei Kontrolltypen: die
strategische Uberwachung, die strategische Durchfiihrungskontrolle und die stra-
tegische Primissenkontrolle. Die Primissenkontrolle fokussiert die Annahmen des
Planungsprozesses. Mit der Durchfithrungskontrolle hingegen werden alle Informatio-
nen der Strategiedurchfiihrung gesammelt; es werden zudem Gefahren der Realisierung
der definierten Strategie aufgezeigt. Die strategische Uberwachung ist das subsummie-
rende Element der Durchfiihrungs- und Pramissenkontrolle [SSO05, S. 279] (Bild 3-22).

Der Planungsprozess beginnt nach STEINMANN und SCHREYOGG in ty mit dem Setzen
von Primissen. Bei diesem Schritt wird gleichzeitig eine ,, Groffzahl méglicher anderer
Zustinde ausgeschlossen, woraus ein hohes kontrollbediirftiges Risiko *“ [SS05, S. 279]
entsteht. STEINMANN und SCHREYOGG postulieren auch, dass ein Pradmissenset niemals
vollstdndig sein kann. Die strategische Kontrolle muss deshalb auch den ,,ausgeblende-
ten“ Bereich mit beriicksichtigen, da auch diese Entwicklungen die ,,Strategieimplemen-
tation* gefahrden konnen. Mit Umsetzung der Strategie zum Zeitpunkt t, beginnt die
Notwendigkeit der Durchfithrungskontrolle. Hier wird kontrolliert, ob Stoérungen oder



Stand der Technik Seite 95

Abweichungen von Zwischenzielen vorliegen, welche den strategischen Kurs gefihr-
den. In Kombination der beiden Kontrollmechanismen repréisentiert die strategische
Uberwachung die ,, Unabschliefbarkeit des strategischen Entscheidungsfelds"‘. STEIN-
MANN und SCHREYOGG bezeichnen das Vorgehen daher auch als Strategiemonitoring
[SS05, S. 2791t.].

Strategische
Uberwachung

Préamissenkontrolle

Durchfihrungskontrolle

1 ‘ Strategieformulierung Strategieimplementation
0 1 2

—_

Bild 3-22: Der strategische Kontrollprozess nach STEINMANN und SCHREYOGG
[SS05, S. 280]

Bewertung:

STEINMANN und SCHREYOGG stellen ein allgemeines Geriist zur strategischen Kontrolle
zur Verfiigung. Die Aufteilung in die strategische Uberwachung, Primissenkontrolle
und Durchfiihrungskontrolle ist ein nachvollziehbares und pragmatisches Konzept. Die-
se Aufteilung wird fiir den Ansatz der vorliegenden Arbeit iibernommen. Offen bleibt
im Modell von STEINMANN und SCHREYOGG wie die Informationen der strategischen
Planung verkniipft sind und in den Kontrollmechanismus iibernommen werden. Ebenso
ist nicht ersichtlich, wie der Prozess zur strategischen Kontrolle gestaltet werden soll.
Dariiber hinaus wird auch der Wettbewerb nicht explizit betrachtet.

3.3.6 Balanced Scorecard nach KAPLAN und NORTON

KAPLAN und NORTON haben die Balanced Scorecard in den 1990er Jahren entwickelt.
Sie postulieren: ,,If you can’t measure it, you can’t change it [KN97, S. 7]. Die Balan-
ced Scorecard” (BSC) stellt dem Management das notwendige Instrumentarium fiir den
Erhalt des Wettbewerbserfolgs bereit [KN97, S. 2]. D.h., die BSC iibersetzt konkret
die Mission und Strategie eines Unternehmens in Ziele und Kennzahlen [KN97, S. 23].
Dazu differenziert die BSC die Leistung des Unternehmens in vier ,,ausgewogene Per-
spektiven*: Finanzen, Kunden, interne Prozesse und Innovationen (Bild 3-23)
[HKO6, S. 141f.], [KN97, S. 9]. Diese Perspektiven wurden notwendig, da durch das
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komplexe Umfeld die alleinige Konzentration auf Finanzkennzahlen wie bspw.
L ROCE¥ nicht mehr ausreichend war [KNO97, S. 2ff.], [Niv03, S. 39ft.].

Die Balanced Scorecard (Bild 3-23) fokussiert sowohl finanzielle als auch nicht finanzi-
elle Kennzahlen, welche Teil des Informationssystems sind. Diese beziehen sich auf
Mitarbeiter aller Organisationsebenen. Die Kennzahlen der BSC sind daher eine Balan-
ce zwischen externen Einfliissen (z.B. Kunden) und internen Stellgrofen (z.B. Ge-
schiftsprozesse) *°.

Kennzahlen, die die Leis-
tungsfahigkeit jener Ge-
schéftsprozesse bewer-
Finanzkennzahlen zur Beurtei- ten, die maRgeblich zur
lung der Unternehmensposition Befriedigung der Kunden-
(Cashflow, Unternehmenswert, " 3 " bedurfnisse beitragen.
Aktienkurs etc.). Sie zeigen, ob Wie sollten wir| Strat. | Mess- | Operat.| Aktivi- (Anteil neuer Produkte
die Strategie zur Verbesserung aus Kapital- | Ziel | groBe | Ziel | tat am Umsatz, Produktivi-
der Betriebsergebnisse und des gebersicht « tétszahlen, Reaktionszeit
Unternehmenswerts fiihrt. dastehen? im Kundendienst etc.).
Kundenperspektive Perspektive interne Geschéftsprozesse
Wie sollten | Strat. | Mess- | Operat. | Aktivi- Beiwelchen | Strat. | Mess- |Operat. | Aktivi-
wir aus Ziel | groRe | Ziel | tat Prozessen Ziel | groBe | Ziel | tat
Kundensicht miissen wir
dastehen? Hervorragen-
‘ des leisten?
Die Vision vom ergebnis- B i
bringenden Diens?am Wie kénnen wir | Strat. | Mess- | Operat. | Aktivi- « Er?&d;raimgs::lr:izrr:e(;?geggfn
Kunden wird in Leistungs- unsere Fahig- | Ziel | gréRe | Ziel | tat sation. Kennzahlen kom-
kennzahlen transformiert keiten aufrecht- men aus drei Bereichen:
(Marktanteil, Kunden- erhalten? Mitarbeiterpotentiale (z.B.
treue, Kundenrentabilitat, Mitarbeiterproduktivitat),
Image etc.). Potentiale Informations-

systeme und Motivation/
Empowerment/Zielaus-
richtung (z.B. umgesetzte
Verbesserungsvorschléage).

Bild 3-23: Konzept der Balanced Scorecard nach KAPLAN und NORTON [GP14, S. 215]

Die erste Perspektive der BSC ist die finanzielle Perspektive. Hier soll aufgezeigt wer-
den, ob die Unternehmensstrategie eine Ergebnisverbesserung bewirkt. Die finanzwirt-
schaftlichen Ziele sind meist an Kennzahlen der Rentabilitit gebunden. Diese kdnnen
aus verschiedenen strategischen Themen hervorgehen, wie bspw. dem Ertragswachs-

8 Der ROCE (Return on Capital Employed) ist eine Kennzahl des wertorientierten Strategischen Mana-
gements und beschreibt die Investitionsrendite eines Unternehmens oder Geschéftsfelds. Zusitzlicher
Unternehmenswert wird geschaffen, wenn die Investitionsrendite hoher ist als die Kapitalkosten
[Voi08, S. 64].

8 Mirow stellt ein dhnliches Instrumentarium zur Verfiigung, welches er ,,Vorschlag fiir eine Strategi-
sche Visitenkarte nennt. Fiir jedes Geschéftsfeld beschreibt er Ziele und MaBnahmen hinsichtlich der
Segmentierung, Wettbewerbsstérke, Attraktivitét, wichtigste Erfolgsfaktoren, wichtigste Ereignisse des
vergangenen Geschiftsjahres, Strategische StoBrichtungen sowie Kosten- und Wertliicke zum Wett-
bewerb [Mir09, S. 751f.].
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tum, der Kostensenkung oder der Nutzung von Vermogenswerten. Hinsichtlich des Er-
tragswachstums kann hier z.B. das Umsatzwachstum neuer Produkte als Kennzahl ver-
wendet werden [KN97, S. 50ff.].

Die Kundenperspektive der BSC enthélt Messgroflen zu relevanten Kunden- und
Marktsegmenten. Als Riickkopplung zur finanzwirtschaftlichen Perspektive legen die
Segmente die Erléskomponenten zur Erfiillung der finanzwirtschaftlichen Ziele fest.
Entscheidend ist allerdings, die relevanten Segmente festzulegen in welchen ein Unter-
nehmen konkurrieren mochte. Es miissen konkret die ,,Wertangebote fiir die Zielseg-
mente* ermittelt werden. Allgemeine Grofen sind bspw. die Kundenzufriedenheit oder
Kundentreue. Es sind aber auch sog. ,,Leistungstreiber” enthalten, welche die Griinde
fiir Kundengewinnung oder -abwanderung in einem speziellen Segment anzeigen. Hier-
zu zdhlen u.a. Zeit, Qualitit und Preis der angebotenen Leistungen eines Unternehmens
[KN97, S. 62ff.].

Die ,,Perspektive interne Geschiftsprozesse® dient zur Identifizierung der kritischen
Prozesse, in welchen Verbesserungen durch die Organisation erfolgen miissen. Damit
konnen Wertvorgaben in der Kundenperspektive erreicht und die Anteilseigner hinsicht-
lich der finanzwirtschaftlichen Erwartungen befriedigt werden. In diese Perspektive
werden auch die relevanten Innovationsprozesse integriert. Hintergrund ist, dass der
Innovationsprozess Grundlage fiir den langfristigen Aspekt der Wertschopfung ist. Die
Prozessperspektive der BSC besteht also einerseits aus dem langfristigen Innovations-
zyklus und andererseits aus dem kurzfristigen Produktionszyklus. Zur Messung der in-
ternen Perspektive kommen klassische Kennzahlen der Produktion (z.B. Durchlaufzei-
ten) und Kennzahlen der Produktentwicklung (z.B. ,,Time to Market*) in Betracht
[KNO97, S. 891f.].

Die vierte Perspektive der BSC bildet ,,L.ernen und Entwicklung“87 ab. Es wird die
wHInfrastruktur® des Unternehmens gewihlt, welche langfristiges Wachstum und Verbes-
serung sicherstellt. Nach KAPLAN und NORTON entsteht die ,,/ernende und wachsende
Organisation* aus Menschen, Systemen und Prozessen. Durch die Vorgaben der be-
schrieben Perspektiven (Finanzen, Kunden und interne Prozesse) werden zumeist grofe
Potentiale ggii. dem Status Quo identifiziert. Es ist daher notwendig, durch Investition
in Weiterbildung, Informationstechnologien und Systeme die entsprechenden Liicken zu
schlieBen. Beispiele fiir personalbezogene Kennzahlen sind die Mitarbeiterzufriedenheit
und Personaltreue [KN97, S. 121ff.].

Bewertung:

KAPLAN und NORTON stellen mit der Balanced Scorecard ein Instrument zur Verfliigung,
welches eine klar verkettete Beziehung von Ursachen und Wirkungen iiber die definier-

8 Die Lern- und Entwicklungsperspektive wird von VENZIN ET AL. auch als ,,Innovationsperspektive*
interpretiert [VRM10, S. 30ff.].
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ten vier Perspektiven beschreibt: bspw. Fachwissen der Mitarbeiter ergibt Prozessquali-
tat ergibt piinktliche Lieferung ergibt positiven ROCE [KN97, S. 29]. KAPLAN und
NORTON stellen jedoch auch fest, dass die BSC als ,,Schablone’ und nicht als ,,Zwangs-
Jjacke* gedacht ist. D.h., es konnen Perspektiven je nach unternehmerischem Zusam-
menhang erginzt oder modifiziert werden [KN97, S. 33]. Gema8 dieser Sichtweise wird
die Balanced Scorecard auch im Rahmen der entwickelten Methode dieser Arbeit be-
riicksichtigt. Fiir das Monitoring-Konzept sollen relevante Perspektiven definiert wer-
den, welche die ,,Balance* des Erfolgs der Produkte im Produktlebenszyklus sicherstel-
len.

3.4 Bewertung der untersuchten Ansatze

In diesem Abschnitt werden die untersuchten Ansétze hinsichtlich der in Abschnitt 2.6
gestellten Anforderungen bewertet. Die zusammenfassende Bewertung ist in Tabelle
3-2 dargestellt. Gemél der Bewertung in Tabelle 3-2 erfiillt keine der untersuchten Me-
thoden die gestellten Anforderungen vollstindig. Daher wird nachfolgend auf den resul-
tierenden Handlungsbedarf fiir die Methode in dieser Arbeit eingegangen.

A1) Beriicksichtigung der Umfeldentwicklung

Die vorgestellten Ansétze erwdhnen mehrheitlich die Notwendigkeit, Umfeldentwick-
lungen zu beriicksichtigen. Umfassende Konzepte stellen insbesondere die szenarioba-
sierten Ansétze und Methoden bereit. Praktikabel und weit verbreitet ist hier die Szena-
rio-Technik nach GAUSEMEIER; diese wird bspw. von BATZEL, BINGER, STOLLT, REY-
MANN und SCHUH ET AL. angewandt. Die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER dient
auch als Basis fiir die Beriicksichtigung der Umfeldentwicklung in der Methode dieser
Arbeit.

A2) Beschreibung zukunftsfihiger Produktkonzepte

Die Beschreibung zukunftsfihiger Produktkonzepte wird teilweise durch die Ansitze
zur strategischen Produktplanung sowie von der Methode zur szenariorobusten Pro-
duktarchitekturgestaltung nach SCHUH ET AL. unterstiitzt. Der vorliegende Ansatz be-
riicksichtigt den Grundgedanken von SCHUH ET AL., die Produkte an Markt- und Um-
feldszenarien auszurichten. Es wird allerdings bei den Ansédtzen nicht klar, wie ,,ganz-
heitliche® Produktkonzepte beschrieben werden sollen. So betrachtet bspw. KIECKHA-
FER aus Komplexitdtsgriinden nur Teilaspekte eines Produkts.
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Tabelle 3-2:  Bewertung der untersuchten Ansdtze hinsichtlich der gestellten Anforde-

rungen

Bewertung der untersuchten Ansétze
hinsichtlich der gestellten Anforderungen.

Fragestellung:

,Wie gut erfiillt der untersuchte Ansatz (Zeile) die
gestellte Anforderung an eine Methode zur Planung
eines zukunftsfahigen Produktportfolios (Spalte)?*

Bewertungsskala:

O = nicht erfillt
CD = teilweise erfullt
O = voll erfullt

Anforderungen (A)

Methode
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Ansitze zur szenariobasier-

ten Strategieentwicklung

Szenario-Management nach GAUSEMEIER
und PLASS

VITOSTRA - Verfahren zur Entwicklung von
konsistenten Strategieoptionen nach BATZEL

Bewertung von Strategieoptionen nach
WENZELMANN

Szenariobasierte strategische Planung nach
WULF ET AL.

Szenariorobuste Produktarchitekturgestal-
tung nach SCHUH ET AL.

Ansitze zur strategischen Produktplanung

VDI Richtlinien 2221 und 2220

MiinchnerVorgehensmodell nach LINDEMANN

Strategische Produktplanung nach GAUSE-
MEIER

Methodische Produktplanung nach SEIDEL

Planung und Umsetzung von Produktinno-
vationen nach SABISCH

Entwicklung offensiver Produktstrategien
nach DESCHAMPS ET AL.

Verfahren z. Entwicklung konsist. Produkt-
und Technologiestrategien nach BRINK

QFD - Quality Function Deployment

Integriertes Produktentstehungs-Modell
(iPeM) nach ALBERS

Marktsimulation zur strategischen Planung
von Produktportfolios nach KIECKHAFER

Ansitze zur strategischen
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A3) Vernetzung der Planungsinformationen

Vernetzte und strukturierte Planungsinformationen beschreiben insbesondere die Ansét-
ze von KIECKHAFER und in einem iibergeordneten Rahmen die Balanced Scorecard nach
KAPLAN und NORTON. In Teilen wird diese Anforderung auch durch die Szenario-
Technik nach GAUSEMEIER und einigen Ansétzen zur strategischen Produktplanung und
Kontrolle erfiillt. Die vorliegende Methode soll die Planungsinformationen zu den Pro-
duktkonzepten bereits in der frilhen Phase verkniipfen; diese Logik soll bei der Konkre-
tisierung der Produkte beibehalten werden. Zudem sollen manuelle Bewertungen mit
geeigneten Softwareldsungen unterstiitzt werden; diese sollen automatisierte und nach-
vollziehbare Rechenoperationen enthalten.

A4) Beriicksichtigung des Wetthewerbsverhaltens

Das Wettbewerbsverhalten beriicksichtigen insbesondere die Ansdtze von BATZEL,
WENZELMANN und SEIDEL. Die Ansétze von BATZEL und WENZELMANN basieren auf
der Szenario-Technik nach GAUSEMEIER. Zur Bewertung der Strategien der Wettbewer-
ber verwenden diese Ansédtze das Pridmissen-Set der eigenen Strategie; daher ist die
Analyse der strategischen Ausrichtung der Wettbewerber mithilfe einer MDS moglich.
Diese Vorgehensweise wird auch fiir die vorliegende Methode angewandt; die relevan-
ten Produkte der Wettbewerber sollen nach dem gleichen Pramissen-Set wie die eigenen
Produktkonzepte bewertbar sein.

AS5) Beriicksichtigung von Wechselwirkungen im Produktportfolio

Die Wechselwirkungen des eigenen Produktportfolios werden in Teilen durch den An-
satz von KIECKHAFER sowie den Rahmenwerken von SABISCH und DESCHAMPS ET AL.
beriicksichtigt. Die Methode der vorliegenden Arbeit soll allerdings die Auswirkungen
neuer Produkte im Zusammenhang des bestehenden Produktportfolios explizit bertick-
sichtigen; d.h. das Portfolio soll auf einem einheitlichen Pramissen-Set basieren. Dar-
iiber hinaus sollen die Implikationen der Produktkonzepte auf das bestehende Produkt-
portfolio bei der Priorisierung beriicksichtigt werden.

A6) Bereitstellung eines mehrstufigen Auswahl- und Bewertungsprozesses

Einige der vorgestellten Ansitze stellen einen mehrstufigen Auswahl- und Bewertungs-
prozess bereit. Die szenariobasierten Ansdtze von WENZELMANN, SCHUH ET AL. und
REYMANN sowie das Rahmenwerk von DESCHAMPS ET AL. verwenden verschiedene
unternehmens- und umfeldbezogene Kriterien; dies soll auch im Selektionsprozess der
vorliegenden Methode erfolgen. Dariiber hinaus soll die angestrebte Methode ein Be-
schlussdokument als Ubergang in die Vorentwicklung- bzw. Entwicklungsphase be-
schreiben.

A7) Integratives Monitoring der Produktkonzepte und der Umfeldentwicklung

Die strategische Produktplanung im Kontext des 3-Zyklen Modells nach GAUSEMEIER,
der Ansatz von WULF ET AL. sowie der GroBteil der Methoden zur strategischen Kon-
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trolle beriicksichtigen in Teilen ein integratives Monitoring der Umfeldentwicklung und
des Betrachtungsgegenstands. Die Methode der vorliegenden Arbeit soll allerdings
konkrete Verkniipfungen enthalten; das entwickelte Monitoring-Konzept soll die Infor-
mationen von Umfeld und Gestaltungsfeld (Produktkonzepte) kombinieren. Die Pla-
nungsdaten sollen dariiber hinaus so strukturiert werden, dass ein effizientes Monitoring
moglich ist.

A8) Maoglichkeit der Integration in bestehende Prozesse der Produktentstehung

Einige der vorgestellten Ansédtze konnen in Teilen in bestehende Prozesse der Pro-
duktentstehung integriert werden. Die angestrebte Methode soll noch einen Schritt wei-
ter gehen; es soll eine Differenzierung zwischen der Initiierung des Strategieprozesses
zur Generierung ,,neuer Produktkonzepte* und Routineaufgaben des Monitorings be-
schlossener Produkte erfolgen. Die Verankerung im Strategieprozess soll mit Verant-
wortlichkeiten und zeitlichen Abstéinden beschrieben werden.

A9) Anwendbarkeit bei der Planung von Produktportfolios

Die Ansitze zur strategischen Produktplanung und strategischen Kontrolle haben eine
starke Fokussierung auf die Umsetzung einer Strategie bzw. eines Produkts. Diese An-
sitze werden der Struktur eines stark diversifizierten Produktportfolios deshalb nur in
Teilen gerecht. SCHUH ET AL. beriicksichtigen unterschiedliche Fahrzeugarchitekturen,
allerdings nicht die resultierende Diversifikation des Portfolios. Einen Ansatz zur Pla-
nung eines Portfolios bzgl. einzelner Fahrzeugeigenschaften liefert KIECKHAFER. Die
Methode dieser Arbeit soll alle relevanten Produkteigenschaften beriicksichtigen; d.h. es
sollen ganzheitlich beschriebene Produktkonzepte portfolioorientiert geplant werden
konnen.

A10) Prignante Visualisierung der Ergebnisse

Die szenariobasierten Ansidtze von GAUSEMEIER, BATZEL, BINGER, REYMANN, STOLLT,
BRINK, WENZELMANN und SCHUH ET AL. stellen ein pragnantes Visualisierungskonzept
zur Verfiigung. Das betrifft sowohl die Darstellung von Entscheidungssituationen in
Form von Portfolios, als auch die Abbildung komplexer Planungsinhalte mithilfe einer
MDS. Diese Konzepte zur Visualisierung werden in der angestrebten Methode als Basis
verwendet.
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4 Methode zur Planung eines zukunftsfahigen Produkt-
portfolios

In den Kapiteln 1 und 2 wurde die Notwendigkeit zur Entwicklung einer Methode zur
Planung eines zukunftsfahigen Produktportfolios hergeleitet. In Kapitel 3 sind der Stand
der Technik und bestehende Anséitze beschrieben. Daraus konnte der Handlungsbedarf
zur Entwicklung einer entsprechenden Methode abgeleitet werden.

In diesem Kapitel wird die Methode zur ,,Planung eines zukunftsfahigen Produktportfo-
lios* vorgestellt. Die einzelnen Schritte der Methode sind in einem Vorgehensmodell
zusammengefasst; Abschnitt 4.1 enthélt eine Beschreibung der wesentlichen Inhalte
dieses Modells. In den Abschnitten 4.2 bis 4.7 wird auf die einzelnen Phasen detailliert
eingegangen. Es werden dazu Beispiele aus der Anwendung in einem Geschiftsfeld
eines Automobil-Konzern® angefiihrt. In Abschnitt 4.8 wird die Methode hinsichtlich
des Erfiillungsgrads in Bezug zu den gestellten Anforderungen in Abschnitt 2.6 bewer-
tet.

4.1 Vorgehensmodell zur Methode

Das entwickelte Vorgehen besteht aus sechs Phasen, welche sequentiell durchlaufen
werden (Bild 4-1).

Analyse von Markt und Umfeld: Ausgangspunkt der Methode ist die Abgrenzung des
fokussierten Szenariofelds. Fiir dieses werden gemél der Szenario-Technik nach GAU-
SEMEIER [GP14, S. 44ff.] (vgl. Abschnitt 3.1.1) zunéchst Einfluss- und Schliisselfakto-
ren ermittelt. AnschlieBend werden die Schliisselfaktoren mittels Projektionen und In-
dikatoren beschrieben; durch Anwendung der Konsistenz- und Clusteranalyse werden
mithilfe der Projektionen Szenarien ermittelt. Die Phase schlieft mit der Auswahl eines
Referenzszenarios.

Charakterisierung des Gestaltungsfelds: In dieser Phase werden die Freiheitsgrade
des Gestaltungsfelds festgelegt. Dies dient zur Identifikation relevanter Variablen
(z.B. ,,Verbrennungsmotor*) zukiinftiger Produkte. Die Auswahl der Schliisselvariablen
erfolgt anhand eines System-Grids. AnschlieBend werden die Schliisselvariablen mithil-
fe moglicher Auspriagungen (z.B. ,hohe Leistungsausprigung des Verbrennungsmo-
tors“) und Indikatoren (z.B. ,,Leistung [kW]*) beschrieben.

88 Bei der Entwicklung der Methode wurde eine allgemeine Anwendbarkeit fiir technische Produktportfo-
lios beriicksichtigt. Der Aufwand zur Anwendung der Methode héngt von der Intensitét der Durchfiih-
rung der einzelnen Bausteine der Methode ab. Hierauf wird in den einzelnen Abschnitten eingegangen.
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

 Ermittlung der Schlusselfaktoren des
Szenariofelds

Ermittlung der Markt- und Umfeldszenarien
Auswahl eines Referenzszenarios

+ Referenzszenario

Analyse von
Markt und Umfeld

.

Festlegung der Freiheitsgrade des
Gestaltungsfelds

Ermittlung der Variablen

« Identifikation der Schltsselvariablen
Beschreibung der Ausprégungen Variablen des

Gestaltungsfelds

Charakterisierung des
Gestaltungsfelds

.

.

.

Konsistenzbewertung und -analyse

Konsistenzanalyse der « Interpretation und Visualisierung der Auspra-

Gestaltungsfeldvariablen

gungsbiindel
« Charakterisierung der Produktkonzepte
Produktkonzepte
» Ermittlung der Zukunftsfahigkeit der
Bewertung Produktkonzepte
der Produktkonzepte « Bewertung der Produktkonzepte im aktuellen
Portfolio
« Ermittlung der Umsetzungsprioritat Strateg. Produktlandkarte
mit Umsetzungsprioritat

.

Ermittlung der Markt- und Technologierelevanz

Detaillierung der ! - ur
Beschreibung quantitativer

Produktkonzepte A
Produktauspréagungen
« Erstellung der Beschlussvorlage Beschlussvorlage und
# Auspragungen
der Produktkonzepte

.

Erstellung eines Verankerung im strategischen Planungs-

T prozess
Monitoring-Konzepts « Entwicklung der Produkt-Scorecard
« Konzipierung eines Monitoring-Templates
Produkt-Scorecard

Bild 4-1:  Vorgehensmodell der Methode zur Planung eines zukunftsfihigen Produkt-
portfolios

Konsistentenzanalyse der Gestaltungsfeldvariablen: Kern dieses Schritts ist die
Durchfithrung der Konsistenz- und Clusteranalyse gemdf3 der Szenario-Technik nach
GAUSEMEIER [GP14, S. 61ff.] (Abschnitt 3.1.1). Das Ergebnis sind Auspragungsbiindel,
welche als Produktkonzepte intrepretiert und beschrieben werden.

Bewertung der Produktkonzepte: Der erste Bewertungsschritt der Produktkonzepte
erfolgt auf Basis der ermittelten Markt- und Umfeldszenarien; dieser dient der Vorse-
lektion. AnschlieBend werden relevante Serienprodukte mit dem identischen Set an
Schliisselvariablen wie die Produktkonzepte bewertet — unter Beriicksichtigung des ei-
genen Portfolios und relevanter Wettbewerber. Diese Schritt basiert auf dem Prinzip der
Methode VITOSTRA® [GP14, S. 177ff.] (Abschnitt 3.1.2). Das Ergebnis ist eine stra-
tegische Produktlandkarte, welche die Ahnlichkeit der Produktkonzepte und aktueller
Produkte darstellt. Auf Basis dieser strategischen Positionierung wird die Umsetzungs-
prioritdt der Produktkonzepte ermittelt. Grundlage des Portfolios zur Ermittlung der
Umsetzungsprioritét sind die Dimensionen ,,Zukunfts-Fit* und ,,Unternechmens-Fit*.
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Detaillierung der Produktkonzepte: In diesem Schritt werden die Produktauspragun-
gen quantifiziert. Grundlage dafiir sind die Markt- und Technologierelevanz. Zusétzlich
werden Informationen aus der strategischen Produktlandkarte verwendet. Auf dieser
Grundlage wird eine Logik definiert, mit der quantitative Produktausprigungen teil-
automatisiert abgeleitet werden. Das Ergebnis ist eine Beschlussvorlage fiir jedes Pro-
duktkonzept.

Erstellung eines Monitoring-Konzepts: Fiir die ausgewéhlten Produktkonzepte wird
ein Monitoring-Konzept entwickelt, welches die gewonnen Planungsinformationen der
Phasen 1 bis 5 berticksichtigt. Zur Reduzierung der Komplexitdt des Monitorings wer-
den das systemische Verhalten der Gestaltungsfeldindikatoren und deren Abhéngigkeit
von Umfeldindikatoren analysiert. Das Ergebnis dieser Phase sind Planungsprdmissen,
die in einen Monitoring-Prozess tiberfithrt werden. Das Monitoring erfolgt anhand einer
Produkt-Scorecard mit den Feldern ,,Unternehmens-Fit*, ,Zukunfts-Fit‘, , Pro-
duktausprdgungen * und ,, Wirtschaftlichkeit .

Zur Verdeutlichung der Inhalte der Methode werden diese dem generischen Modell des
Innovationsprozesses im weiteren Sinne zugeordnet (Bild 4-2).
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Bild 4-2:  Einordnung der Inhalte der Dissertation in die relevante Prozesslandschaft
in Anlehnung an [Sei05, S. 53], [Ger99, S.50], [SELI2, S. 63],
[Bir05 S. 95], [Schi2b, S. 86]

Aus Bild 4-2 wird deutlich, dass die Methode der vorliegenden Arbeit im Schwerpunkt
die Entscheidungssituationen der strategischen Planung adressiert. Hierauf fokussie-
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ren die Inhalte der Phasen 1 bis 5. Dariiber hinaus unterstiitzt die Methode die Veran-
kerung der Planungsinhalte in den nachfolgenden Phasen der Produktentwicklung und
des Marktzyklus. Dies wird iiber ein Monitoring-Konzept in der abschlieBenden sechs-
ten Phase realisiert. Die Inhalte der einzelnen Phasen werden nachfolgend anhand eines
Validierungsbeispiels in der Automobilindustrie beschrieben. Konkret wir die Methode
im Geschéftsbereich eines Automobilherstellers angewandt und damit die Praxistaug-
lichkeit belegt. Mogliche Riickschliisse auf reale Unternehmensdaten sind nicht mog-
lich, da die Zahlenwerte verfdlscht sind.

4.2 Analyse von Markt und Umfeld

In der ersten Phase werden der Markt und das Umfeld analysiert, um mdogliche Szenari-
en zu ermitteln. Dazu werden im ersten Schritt fiir das betrachtete Szenariofeld Ein-
fluss- und Schliisselfaktoren ermittelt (Abschnitt 4.2.1). AnschlieBend werden mithilfe
der Schliisselfaktoren sowie zugehdrigen Projektionen und Indikatoren Markt- und Um-
feldszenarien beschriecben (Abschnitt 4.2.2); aus diesen wird in Abschnitt 4.2.3 ein
Referenzszenario ausgewihlt. Die einzelnen Schritte werden dabei mit Fokussierung auf
die Anwendung beschrieben; die Methode basiert auf der Szenario-Technik nach GAU-
SEMEIER (Abschnitt 3.1.1).

4.2.1 Ermittlung der Schliisselfaktoren des Szenariofelds

Zur Ermittlung der Schliisselfaktoren wird zundchst das Szenariofeld festgelegt. Im
Anwendungsfall werden hier die Produktsparte und im Weiteren das Geschéftsfeld
abgegrenzt. Bild 4-3 zeigt die Produktsparten und Geschiftsfelder des Daimler Kon-
Zerns.

Fiir das Validierungsbeispiel wird die Produktsparte ,,Mercedes-Benz PKW* mit den
Produkten des Geschiftsfelds Mercedes-AMG betrachtet. Fiir dieses Geschéftsfeld
gilt es Einflussfaktoren zu ermitteln und daraus Schliisselfaktoren auszuwiihlen. Als
Quellen fiir die Ermittlung der Einflussfaktoren werden verschiedene Berichte und
Szenarien verwendet: Beispiele sind das Institut fiir Mobilititsforschung (IFMO), all-
gemeine Forschungsinstitute, die Bundesregierung, relevante Unternehmen der Bran-
che, wissenschaftliche Beitrige und Fachzeitschriften.®” Es werden hierbei allgemeine
Einflussfaktoren wie bspw. ,,Mobilitit“, aber auch marktsegment-spezifische Einfliisse
(z.B. ,Marktentwicklung Premiumautomobile’™) beriicksichtigt. Vorteilhaft ist der
Einsatz von ,,Mehrfach-Studien* zur gleichen Themenstellung, die zu unterschiedli-
chen Zeitpunkten fiir den gleichen Betrachtungsrahmen durchgefiihrt werden. Ein Bei-

% Die vollsténdige Liste der verwendeten Quellen ist in Anhang A2 abgebildet.

% 12013 lag der weltweite Marktanteil der Premiumfahrzeuge bei 10,3%. Prognosen rechnen mit einem
Anstieg auf 14,6% in 2030 [Dud14, S. 200].
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spiel ist der Bericht der Bundesregierung zur ,,Elektromobilitit™, welcher in 2012 und
2014 herausgegeben wurde [Gem12], [Gem14]. Damit lédsst sich die Validitét der Stu-
dien iiberpriifen, da Unterschiede zu beiden Berichtszeitpunkten analysiert werden kon-
nen. Grundsitzlich wird empfohlen moglichst aktuelle Studien und Szenarien zu ver-
wenden, die nicht dlter als drei Jahre sind.

Mercedes-Benz PKW Mercedes-Benz Vans

NS MAYBACH

(FREIGHTLINER Y]

Mercedes-Benz Buses

Daimler Financial Services

Fuso Mercedes Benz Bank 9
moovel
@ Daimler Truck Financial

WESTERN STAR Mercedes-Benz Financial Services

BHARATBENZ

Bild 4-3: Produktsparten und Geschidifisfelder des Daimler Konzerns [Dail 5-ol]

Im Validierungsprojekt werden die Informationen der analysierten externen Quellen in
interdisziplindren Expertenworkshops91 diskutiert. Die Erfahrung im Validierungs-
projekt hat gezeigt, dass die interdisziplindre Zusammensetzung des Teams zur Ermitt-
lung der Einflussfaktoren einen besonders groBen Mehrwert liefert. Es wurde dabei die
folgende Fragestellung diskutiert: ,,Welchen Einflussfaktoren unterliegt das Produkt-
portfolio im Jahr 2030%. Der Betrachtungshorizont ergibt sich aus dem Szenariofeld:
Werden zukiinftige Produktkonzepte geplant, so wird ein Zeithorizont bis zur Marktein-
fiihrung der Produkte zwischen 2021 und 2023 angenommen. Da die Produkte iiber den
Lebenszyklus von ca. 7 Jahren marktfahig sein sollen, wird der Betrachtungshorizont
auf das Jahr 2030 festgelegt. Nach Konsolidierung der Ergebnisse und der Eliminierung
redundanter Einflussfaktoren sollten ca. 50 Einflussfaktoren resultieren. Bild 4-4 zeigt
einen Auszug der Einflussfaktoren des Validierungsprojekts.

! Hier gibt es unterschiedliche wissenschaftliche Beitrdge, die diese Vorgehensweise ebenso vorschlagen
[EM13, S. 173], [GP14, S.88], [SDI11, S. 158], [SDG11, S. 203], [SF12, S. 61], [TSG10, S. 205f.],
[SD10, S. 365]. Wenn der Umfang des Szenarioprojekts groB ist, kann dariiber hinaus der Einsatz von
modernen Tools der Vorausschau sinnvoll sein [Bull2, S. 13ff.].
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Die Strukturierung in Themenbereiche ist sinnvoll, um dem Projektteam einen Uber-
blick zu den Einflussfaktoren geben zu kdnnen und eine managementgerechte Darstel-
lung zu erzeugen. Das direkte Umfeld ist in ,,Technologie®, ,,Branche und ,,Markt*
eingeteilt. Das globale Umfeld ist aufgeteilt in die beiden Themenbereiche ,,Wirtschafi
und ,,Gesellschaft, Umwelt, Politik* (Abschnitt 2.1.3) [GP14, S. 56]. Um die technolo-
gischen Einfliisse noch besser beurteilen zu kdnnen, kann eine Konkurrenzanalyse in
Form von Produkt-Benchmarks zielfithrend sein [GRO06, S. 165].

21 Technologische Reife Hybrid-Batterie
22 Technology Push ,Car2X*
23 Verfugbarkeit Ladeinfrastruktur

1 Marktentwicklung Premium-
Automobile
2 Wirtschaftliche Entwicklung

Wirtschaft

Technologie

35 Diversifikation Produktportfolio
36 Starke der Zulieferer
37 Neue Wettbewerber

Branche

7 Individualmobilitat PKW Gesellschaft, Umwelt, 1 Sesalzgebung Emissionen
8 Elektrische Energie (Verfiigbark.) Politik 42 Besteuertﬂng Ind|V|duaI|.'nobl|ILtat
9 Akzeptanz autonomes Fahren 43 Wertegefige ,Nachhaltigkeit

p 44 Altersstruktur Gesellschaft

Bild 4-4:  Auszug der FEinflussfaktoren des Umfelds. Darstellung in Anlehnung an
[GPI14, S. 56]

Aus den gesammelten Einflussfaktoren werden gemifl der Methode der Szenario-
Technik die Schliisselfaktoren mittels einer Einfluss- und Relevanzmatrix ermittelt’.
Fiir die gewéhlten Schliisselfaktoren werden anschlieend die Ist-Situation, Projektio-
nen und Indikatoren in einem Steckbrief beschrieben (Bild 4-5).

Kernelement des Steckbriefs und zugleich ein entscheidender Schritt bei der Szenario-
Technik ist die Beschreibung von Projektionen und zugehdrigen Indikatoren. Diese
werden flir jeden Schliisselfaktor allgemeinverstindlich in Prosatexten verfasst; es
wird damit eine mogliche Situation in der Zukunft skizziert. Wichtig ist, auch die Pro-
jektionen mit zu berlicksichtigen, welche aus heutiger Sicht eine ,,extreme* Entwick-
lung beschreiben (z.B. ,,Mobilitét riickt durch die Vernetzung der Gesellschaft in den
Hintergrund®). Auch ist der Quellennachweis wichtig, um die Nachvollziehbarkeit zu
einem spdteren Zeitpunkt gewéhrleisten zu konnen [GP14, S.218]. Alle erstellten
Steckbriefe der Schliisselfaktoren werden in einer Datenbank abgelegt.

%2 Die Vorgehensweise zur Einfluss- und Relevanzanalyse ist in den Abschnitten 4.3.3 und 4.3.4 im
Rahmen der Ermittlung der Schliisselvariablen des Gestaltungsfelds detailliert beschrieben. Hinter-
grund ist die Relevanz der Analyse des Gestaltungsfelds im Kontext der vorliegenden Methode. Ein
Auszug der Bewertungsmatrizen sowie das resultierende System-Grid zur Auswahl der Schliisselfak-
toren mit Bezug zu den Umfeldszenarien sind in Anhang A3 dargestellt.
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Steckbrief Schliisselfaktor

Definition

Der Einflussfaktor ,Individualmobilitat-PKW* beschreibt die Nutzung von Personenkraftwagen in der Gesellschaft. Die
Nutzung aus privaten oder beruflichen Griinden ist nicht entscheidend.

Ist-Situation

Der Umsatz der deutschen Automobilindustrie war auch in 2014 mit 367,9 Mrd. Euro auf Rekordniveau. Die Hersteller von
Kraftwagen nehmen hierbei einen Anteil von tiber 75% ein. Die Anzahl der Neuzulassungen von PKW ist in 2014 ggti.
2013 insgesamt um 4,1% gestiegen. Die TRIADE Mérkte sind dabei stabil und wachsen mit dem durchschnittlichen Ge-
samtprozentsatz. Am stérksten wachsen die USA mit 5,8%. Die BRICS Markte sind sehr durchwachsen, da z.B. Brasilien
um 6,9% eingebrochen ist, wahrend China ein Plus von 12,7% zu verzeichnen hat [VDA15, S. 16].

Projektionen

Der PKW setzt sich als Statussymbol Nr. 1 durch; In Deutschland wird durch den demographischen Wandel der
[7A] | Anteil der Bevélkerung mit Fokussierung auf Individualmobilitét in den nachsten 10 Jahren zunehmen, danach wird
er schrumpfen [SHO S. 41]. In den USA sind in 2030 die Olpreise auf dem Niveau der 1980er und 1990er Jahre
[ZEP+13].

Mobilitat riickt durch die Vernetzung der Gesellschaft in den Hintergrund; In einer zunehmend digitalisierten Welt ist
alles unmittelbar verfugbar. Informationen, Einkaufsmdglichkeiten, Bildung und sonstige Bedurfnisse des alltagli-
chen Lebens. Wartezeiten und Recherchearbeiten gehéren schon lange der Vergangenheit an [BS13, S. 36ff.].

78

Mobilitét ist den Menschen weiterhin wichtig — allerdings nicht individuell; Die Elektromobilitat hat sich durchgesetzt,
wird aber in vernetzten Verkehrssystemen eingesetzt. Der Besitz eines Fahrzeugs ist fiir die urbane Gesellschaft
von untergeordneter Bedeutung [BS13, S. 43ff.] Das Premiumsegment ist von diesen Entwicklungen aufgrund

[7C] | zahlreicher Innovationen nicht so stark betroffen. Das Niveau von USA und Deutschland hinsichtlich individuell
genutzter PKW wird von den meisten BRICS Léndern nicht erreicht [ERZ+14]. Die hohen Olpreise und die Sensitivi-
tat im urbanen Lebensbereich fordern alternative Antriebe und die Nutzung 6ffentlicher Verkehrsmittel [ZEP+13]. In
Mitteleuropa hat der PKW sogar bei Langstreckenreisen an Bedeutung verloren [FG14, S. 29].

Indikatoren

Neuzulassungen PKW weltweit [Mio. Fzge.] A>75 B<75 C<10
Neuzulassungen PKW TRIADE [Mio. Fzge.] A>50 B <50 C<5
Neuzulassungen PKW BRICS [Mio. Fzge.] A>60 B <60 C<7
Quellen

BECKERT, B.; SCHUHMACHER, J.: Szenarien fir die Gigabitgesellschaft — Wie die Digitalisierung die Zukunft verandert.

[BS13] Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovationsforschung (ISI), Fraunhofer Verlag, Stuttgart, 2013
[ERZ+14] EcoLA, L.; ROHR, C.; ZMuD, J., KUHNIMHOF, T.; PHLEPS, P.: The Future of Driving in Developing Countries. Institut fir Mobi-
litétsforschung (ifmo), RAND, Miinchen u.a., 2014
[FG14] FRICK, R.; GRIMM, B.: Langstreckenmobilitat — Aktuelle Trends und Zukunftsperspektiven. Institut fiir Mobilitatsforschung
(ifmo), INFRAS, NIT, Munchen, Bern, Kiel, 2014
SHELL DEUTSCHLAND OIL GMBH: Shell PKW-Szenarien bis 2040 — Fakten, Trends und Perspektiven fur Auto-Mobilitat.
[SDO14] . i
Manz Kommunikation, Hamburg, 2014
VERBAND DEUTSCHER AUTOMOBILINDUSTRIE VDA (Hrsg.): Jahresbericht 2015. Verband der Automobilindustrie, Berlin,
[VDA18] 2015
[ZEP+13] Zmup, J.; ECOLA, L.; PHLEPS, P,; FEIGE, |.: The Future of Mobility — Scenarios for the United States in 2030. Institut fir
Mobilitatsforschung (ifmo), RAND, Miinchen u.a., 2013
Bearbeiter: Christoph Séliner Know-How Trager: Projektteam Strategie ey 0 WEm A

Letzte Aktualisierung: 11. Marz 2015 |

Bild 4-5:  Steckbrief des Schliisselfaktors ,, Individualmobilitit — PKW*
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4.2.2 Ermittlung der Markt- und Umfeldszenarien

Mit den vorhergehend ermittelten Schliisselfaktoren konnen in diesem Schritt Szenari-
en beschrieben werden. Die Ermittlung der Szenarien erfolgt mit der Scenario-Software
durch Anwendung der Konsistenz- und Clusteranalyse. Die Konsistenzanalyse basiert
auf einer paarweisen Bewertung der Auspriagungen der Schliisselfaktoren. Dabei wird
die folgende Fragestellung beantwortet: ,,Wie konsistent ist die Projektion des Schliis-
selfaktors X (Zeile) und Schliisselfaktors Y (Spalte) in einem Szenario?* Die Bewer-
tungsskala sieht hier 5 Schritte vor: ,,1 = total inkonsistent™ bis ,,5 = total konsistent*.
Da es sich bei der Konsistenzbewertung um subjektive Einschédtzungen handelt, kann
die Validitdt der Daten erh6ht werden, indem die Konsistenzmatrix von mehreren Pro-
jektteams befiillt wird und Abweichungen anschlieBend diskutiert werden.

Mit den Inhalten der Konsistenzmatrix werden mittels der Scenario-Sofiware (Ab-
schnitt 3.1.1) konsistente Projektionsbiindel gebildet. Die softwarebasierte Auswer-
tung der Konsistenzmatrix ist notwendig, da am Beispiel des Validierungsprojekts bei
ca. 20 Schliisselfaktoren mit durchschnittlich 3 Projektionen bereits mehrere Millionen
Biindel mdglicher Projektionen erzeugt werden (siehe Abschnitt 3.1.1). Die Scenario-
Software reduziert diese Biindelanzahl indem zunichst inkonsistente Biindel ausge-
schlossen werden (Bild 4-6).

Konsistenzmatrix

Fragestellung:
,Wie konsistent ist die Projektion des Schlusselfaktors X (Zeile) und
Schlisselfaktors Y (Spalte) in einem Szenario?*

Bewertung:

1 = total inkonsistent

2 = teilweise inkonsistent
3 = neutral

4 = teilweise konsistent
5 = total konsistent

Elektr. Fahrzonen auch auferh. GroRst.

Elektrische Fahrzonen in GroRstadten

Elektrische Fahrzonen nur i. vereinz. M.

Mob. ist d. Mensch. w. wichtig - n. indiv.

Der PKW setzt sich als Statuss. Nr. 1d.
Mob. riickt d. d. Vernetz. d. Ges. i. d. H.

Projektion

4
5

Schlusselfaktor  Projektion . 7TA 7B 7C 8A 8B 8C

. Die Projektionen 9A
» o Der PKW setzt sich als Statussymbol Nr. 1 durch Hybridbatterie auf
Individualmobilitét |\ it rickt durch d. Vernetz. d. Ges. i. d. Hintergrund Stand der Lithium-
PKW lonen Technologie
Mobilitat ist d. Mensch. weiterh. wichtig - nicht individuell (2015)" und 8C
,Elektrische Fahrzo-
Elektrisch Elektrische Fahrzonen nur in vereinzelten Markten 5 | 2 | 3| nenauch auRerhalb
ektrische PR
GroRstadt d
Energie Elektrische Fahrzonen in GroRstadten 33 (|3 to;ZI if\konzgtesrl:
(Verfugbarkeit)
Elektrische Fahrzonen auch auRerhalb GroRRstadten 2413 [ ~~~~~~
. Hybrid-Batterie auf Stand d. Lithium-lonen Techn. (2015) Die Projektionen 9C
Technologische ,Hybrid-Batterie auf
Reife Hybrid- Hybrid-Batterie mit inkrementeller Verb. ggii. 2015 Speicherniveau fos-
Batterie

siler Energietrager”
und 8C ,Elektrische
Fahrzonen auch
aulerhalb GroR-
stadten* sind total
konsistent.

Hybrid-Batterie auf Speicherniveau fossiler Energietr.

Bild 4-6:  Konsistenzanalyse der Projektionen der Schliisselfaktoren
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Am Beispiel in Bild 4-6 wiirde das Auftreten der Projektionen 9A , Hybridbatterie auf
Stand der Lithium-Ionen Technologie (2015)“ und 8C ,Elektrische Fahrzonen auch
auBerhalb von Grofstddten® in einem Projektionsbiindel nicht beriicksichtigt werden;
diese Kombination ist inkonsistent. Die Projektionen 9C ,Hybridbatterie auf Spei-
cherniveau fossiler Energietrager” und 8C ,,Elektrische Fahrzonen auch auflerhalb von
Grofstiadten” hingegen sind hoch konsistent — diese werden in einem Projektionsbiindel
berticksichtigt.

Als Ergebnis der Konsistenzanalyse liegen ca. 100 hochkonsistente Biindel an Projek-
tionen vor, die allerdings zum Teil sehr dhnlich sind. Um &hnliche Biindel zusammen-
zufassen, wird die Clusteranalyse angewandt (Abschnitt 3.1.1). Das Ergebnis der Clus-
teranalyse sind sog. Partitionen. Uber die Festlegung der Anzahl beriicksichtigter Parti-
tionen wird definiert, wie viele unterschiedliche Rohszenarien beriicksichtigt werden.
Je weniger Partitionen betrachtet werden, umso hoéher ist der Informationsverlust. Visu-
alisiert werden kann dieser Zusammenhang zwischen der Anzahl an Partitionen und
dem Informationsverlust mittels eines Scree-Diagramms [GP14, S. 65]. Dieses Dia-
gramm enthélt ,,Ellbogen-Punkte®, an welchen der Informationsverlust durch eine wei-
tere Reduzierung der Partitionen stark steigen wiirde (Bild 4-7).

Informationsverlust

A
30
204
4 Umfeldszenarien
104
0 — T — T —» Anzahl

1.2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 Rohszenarien

Bild 4-7:  Scree Diagramm der Umfeldszenarien in Anlehnung an [GP14, S. 65]

Wesentliches Kriterium zur Partitionsfestlegung der Umfeldszenarien ist die Trenn-
schirfe der Szenarien bei gleichzeitig moglichst geringem Informationsverlust. Neben
der Trennschérfe ist zu beachten, dass der Aufwand der weiteren methodischen Schritte
durch eine kleinere Anzahl an Szenarien reduziert wird. Mithilfe des sog. ,,Ellbogen-
Punkts“ des Scree-Diagramms werden im Validierungsbeispiel 4 Umfeldszenarien
beriicksichtigt. Folgendes Beispiel soll diesen Sachverhalt verdeutlichen: Die Schliissel-
faktoren ,,Gesetzgebung Emissionen* und ,,Elektrische Fahrzonen* koénnen mit dhnli-
chen Projektionen wie bspw. einer ,,weltweiten Verscharfung® oder nur einer ,,Ver-
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schirfung in den TRIADE-Mirkten’* in einem Umfeldszenario auftreten. Hier ist kei-
ne differenzierte Betrachtung in zwei Umfeldszenarien notwendig. Ein separates Um-
feldszenario wére die trennscharfe Projektion ,,Abschwichung der Emissionsgrenzwerte
in BRICS™-Landern*.

Die Analyse der Projektionen der Umfeldszenarien erfolgt anhand der Auspriagungslis-
ten. Die Auspriagungsliste beschreibt mit einer Skala von 0-100% wie ,,stark eine Pro-
jektion in einem Szenario ausgeprégt ist (siche auch Abschnitt 4.4.2). Da die Auspré-
gungsliste in Form von Zahlenwerten sehr abstrakt ist, werden die Textbausteine der
Schliisselfaktoren des Umfelds zu einem anschaulichen Prosatext verkniipft
[GSWO07, S. 15]. Zur Dokumentation wird ein Steckbrief wie in Bild 4-8 vorgeschlagen.

Steckbrief Umfeldszenario (Nr. 3)

Beschreibung

[1B] Die Hybridbatterie ist voll serientauglich. Post-Lithium-lonen Technologien haben sich durchgesetzt. Am Markt sind
Lithium-Schwefel Batterien und Lithium-Luft Batterien der vierten Generation verfligbar. Es kann je nach Anwen-
dungsfall eine Energiedichte von tiber 800 Wh/kg erreicht werden.

[2B] Fossile Energie ist insbesondere fiir die Mobilitét ein rarer Rohstoff geworden. Politische Reglementierungen und
das ,Mindset" der Gesellschaft méchte weitestgehend regenerative Energiequellen einsetzen. Die Forschung und
Entwicklung investiert kaum noch in Antriebskonzepte mit fossilen Energietragern.

[3C] Die Besteuerung von Individualmobilitat hat sich in den letzten Jahren kaum verandert. Im Vordergrund steht das
Antriebskonzept inkl. der eingesetzten Energiequelle. ,Autofahren ist In“. Die BRICS L&nder folgen dem Trend der
TRIADE Staaten und haben es in den letzten Jahren geschafft die Lebensqualitét in den Mega-Cities durch intelli-
gente Verkehrsnetze und lokal emissionsfreie Antriebskonzepte signifikant zu verbessern.

[4C] Emissionsgrenzwerte sind weltweit sehr anspruchsvoll. Die Zulassung von PKWs ohne die Méglichkeit des lokal
emissionsfreien Fahrens ist nur noch in wenigen Staaten maglich. Die wichtigen Méarkte der Automobilindustrie
verlangen nach ,sauberen Antrieben*.

[5A]

Erstellt am: 09. April 2015

Bearbeiter: Christoph Sallner Know-How Tréger: Projektteam Strategie Letzte Aktualisierung: 1. April 2015

Bild 4-8:  Auszug des Steckbriefs eines Umfeldszenarios

Der Steckbrief enthidlt im oberen Bereich eine Kernaussage des Szenarios um zu ver-
deutlichen, welches Bild der Zukunft hier skizziert wird. Optional kann eine Abbildung

% Im Zusammenhang der Automobilindustrie werden unter den TRIADE Mérkten die reifen Automo-
bilmérkte in Nordamerika, Europa und Japan verstanden [Die06, S. 44].

o4 Unter BRICS Léandern werden die Schwellenldnder Brasilien, Russland, Indien, China und Stidafrika
zusammengefasst [WP03, S. 3]
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mit eingefiigt werden, welche die Inhalte des Szenarios visualisiert. Die strukturierten
Datenfelder des Steckbriefs dienen dazu, die Ablage in einer Datenbank zu ermogli-
chen. Zur Visualisierung der Szenarien im Management werden die Projektionen der
Szenarien multidimensional skaliert (MDS). Die MDS ist ein Instrument des Zukunfts-
raum-Mappings, welches die Darstellung der Ausprdagungsbiindel in einer Ebene er-
moglicht [GP14, S. 65] (Abschnitt 3.1.1). Die MDS mit den Umfeldszenarien ist in Bild
4-9 dargestellt. Da die Berechnung der Distanz auf den Auspragungslisten der Projekti-
onen fufdt, reprasentiert das Distanzmall der Szenarien in der MDS die inhaltlichen Un-
terschiede. Aus den ermittelten vier ,,denkbaren* Szenarien wird im nédchsten Schritt
ein Referenzszenario ausgewihlt.

Szenario 4

»Der Individualverkehr Szenario 2

ist riicklaufig; Der »Technologische Rahmenbedin-
Markt verlangt fast gungen ermaglichen alle Antriebs-
ausschlieBlich konzepte; Der Performance-Markt
alternative Antriebs- stagniert, der Trend geht zu kleinen
konzepte; Der Fahrzeugen, die in Car-Sharing
Performance-Markt Modellen genutzt werden*
schrumpft“

Szenario 1

»Alternative Antriebskon-

zepte werden vom Markt

nicht angenommen; Konven-

tionelle Antriebe bestimmen

’ den wachsenden
Performance-Markt“

Bild 4-9:  Multidimensionale Skalierung der Markt- und Umfeldszenarien

4.2.3 Auswahl eines Referenzszenarios

Zur Ermittlung eines Referenzszenarios werden die Szenarien hinsichtlich deren ,,Be-
deutung fiir das Geschiftsfeld“ bewertet. Es erfolgt also die Beurteilung der Um-
feldszenarien im Kontext des betrachteten Geschiftsfelds. Als Bewertungskriterien fiir
die Szenarien werden ,,Eintrittswahrscheinlichkeit und ,,Stirke der Auswirkung*
verwendet [GP14, S. 71f.] (Bild 4-10). Diese Kriterien werden in einem interdisziplina-
ren Expertenteam bestehend aus Strategie, Entwicklung und Marketing wie folgt analy-
siert’:

Das erste Kriterium ,,Eintrittswahrscheinlichkeit* ist unabhidngig vom Betrachtungs-
gegenstand. Das Expertenteam bewertet zum Betrachtungszeitpunkt relevante Entwick-

%5 Ein methodisch aufwindigeres Verfahren zur Ermittlung des Referenzszenarios beschreibt BINGER
(Abschnitt 3.3.1).
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lungen, die fiir das Eintreten eines Szenarios sprechen: Dazu werden Trends analysiert.
Ein Beispiel aus dem Validierungsprojekt ist, dass lokal emissionsfreies Fahren zu
Gunsten der Lebensqualitit in Stidten und GroBstidten immer bedeutender wird”.

Das zweite Kriterium ,,Stéirke der Auswirkung® bezieht sich auf den Betrachtungsge-
genstand (hier: Geschiftsfeld). Ein Umfeldszenario beschreibt bspw. den Riickgang
grofler Langstreckenfahrzeuge und eine starkere Nutzung kleinerer Fahrzeuge im urba-
nen Umfeld. Hier gilt es die Stirke der Auswirkung dieser Prognose auf das Geschéfts-
feld abzuschétzen. Es wird empfohlen, Experten aus der Entwicklung mit einzubezie-
hen, da die Stirke der Auswirkung héufig technologische Aspekte fokussiert: Bspw. ist
der Einsatz neuer Antriebskonzepte in kleinen urbanen Fahrzeugen oder groflen Lang-
streckenfahrzeugen unterschiedlich zu bewerten. Fiir beide Kriterien ,,Eintrittswahr-
scheinlichkeit” und ,,Stirke der Auswirkung® wird empfohlen, eine Skalierung mit dis-
kreten Werten zwischen ,,0° und ,,4“ und einer Schrittweite von ,,0,5° zu verwenden.
Damit konnen die Ergebnisse der Szenariobewertung direkt in ein Portfolio iibertragen
werden.

Das Portfolio in Bild 4-10 ist in 3 Felder eingeteilt, welche sich aus der Achsskalierung
in 4 Abschnitte ergeben: An der Ordinate ist die ,,Stdrke der Auswirkung* aufgetragen,
die Abszisse spiegelt die Bewertung der ,,Eintrittswahrscheinlichkeit der Szenarien
wieder. Die Diagonale des Portfolios wird als ,,Bedeutung fiir das Geschdfisfeld defi-
niert. Gemal Bild 4-10 hat das Szenario 3 ,,Technologische Rahmenbedingungen be-
giinstigen hybride Antriebskonzepte; der Markt fiir Performance-Automobile’” wichst“
die héchste Bedeutung fiir das Geschéftsfeld. Es wird daher im Validierungsbeispiel als
Referenzszenario gewidhlt. Das Referenzszenario und der Wert der Diagonalen ,,Be-
deutung fiir das Geschdftsfeld werden in den folgenden Schritten der Methode weiter-
verwendet™.

% Bspw. stellt der Paketdienst Hermes mit einer Flotte von 44 Fahrzeugen seit Ende 2014 alle Pakete in
London mit ,,emissionsfreien Fahrzeugen* zu [Sch14-ol].

7 Im Automobilmarkt korrelieren die Fahrzeugleistung [kw] und der Fahrzeugpreis [€] proportional
[Mau05, S. 279]. D.h. im Rahmen dieser Arbeit subsummiert der ,,Premium-Markt* den ,,Perfor-
mance-Markt*.

%8 Grunsitzlich kann zur Reduzierung des Aufwands auch auf bestehende Markt- und Umfeldszenarien
zuriickgegriffen werden. Allerdings ist es erforderlich, dass diese Szenarien mittels Projektionen und
Indikatoren beschrieben sind. Ist dies nicht der Fall, sind die weiteren methodischen Schritte nur in
Teilen anwendbar.
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Bild 4-10: Auswahl des Referenzszenarios in Anlehnung an [GP14, S. 72]

4.3 Charakterisierung des Gestaltungsfelds

In der zweiten Phase werden zunichst die Freiheitsgrade des Gestaltungsfelds festgelegt
(Abschnitt 4.3.1). AnschlieBend werden die Variablen der zukiinftigen Produkte des
Portfolios beschrieben (Abschnitt 4.3.2). Aus diesen Variablen werden Schliisselvari-
ablen ermittelt (Abschnitt 4.3.3). Diese werden mithilfe moglicher Auspriigungen und
Indikatoren in Steckbriefen beschrieben (Abschnitt 4.3.4).

4.3.1 Festlegung der Freiheitsgrade des Gestaltungsfelds

Startpunkt der zweiten Phase ist die Fragestellung, welche Bestandteile der Marktleis-
tung betrachtet werden; d.h. werden nur der Produktkern oder auch produktumspannen-
de Dienstleistungen beriicksichtigt (Abschnitt 2.1.4)? Zudem wird festgelegt, welche
Detaillierungsebene des Produkts Gegenstand ist. Im Anwendungsfall ist die aktuelle
Marktleistung ein ,,Fahrzeug (PKW)“, welches in der Produktsparte ,,Personenkraftwa-
gen (PKW)“ im strategischen Geschiftsfeld ,,Performance-Fahrzeuge* am Markt
angeboten wird (Bild 4-11).
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Mobilitat

(Land, Wasser, Luft)

------------------------------------
Lastkraftwagen (LKW)

Legende:

i Marktleistungsebene
i des aktuellen Gestaltungsfelds

Bild 4-11: Freiheitsgrade des Gestaltungsfelds

Bei einer Erweiterung der Freiheitsgrade (z.B. ,,Mobilitdt™) steigt die Wahrscheinlich-
keit aus Unternehmenssicht neue Marktleistungen zu generieren. Bei einer Einschrén-
kung der Freiheitsgrade kann ein Teilbereich des Produkts methodisch isoliert betrach-
tet werden (z.B. ,,Antrieb®). Im Validierungsprojekt wird der Freiheitsgrad der heutigen
Marktleistung ,,Fahrzeug (PKW)* beibehalten. D.h. es werden Variablen zur Gestaltung
des Produkts auf Ebene 2 (Bild 4-11) gesucht.

4.3.2 Ermittlung der Variablen

Gemid3 dem vorhergehend definierten Freiheitsgrad werden in einem Experten-
workshop’® bestehend aus Strategie, Marketing und Entwicklung die Variablen der Pro-
dukte ermittelt. In diversifizierten Unternehmen reprisentieren die Produktportfolios
hiufig unterschiedliche Geschéftsfelder (z.B. ,,Performance-Fahrzeuge®). Diese Ge-
schiftsfelder haben eine klare Positionierung am Markt (z.B. ,,Sportlichkeit®). Unter
diesem Gesichtspunkt grundlegender Marktanforderungen wird folgende Fragestellung
diskutiert: ,,Welche quantitativ-messbaren (z.B. Fahrdynamik) und qualitativ-
emotionalen (z.B. Exterieur-Design) Produktmerkmale sind fiir Fahrzeuge in unserem
Geschdfisfeld mit Markteinfiihrung zwischen 2021 und 2023 relevant? Zur Analyse der
Kundenwahrnehmung der Produkte kann hier unterstlitzend ein ,,Brand Association
Network® genutzt werden. Hier werden die mit der Marke verbundenen Eigenschaften
um das Produkt als Netzwerk dargestellt [MO14, S. 165ff.], [Moo14, S. 29]. Bild 4-12

% Es empfiehlt sich an dieser Stelle Kreativititstechniken einzusetzen. Eine etablierte Methode ist bspw.
TRIZ (russisches Akronym fiir ,,Theorie zur Losung inventiver Probleme®) [EBG+03, S. 151]. Diese
Methode nutzt die Prinzipien des Abstrahierens und Konkretisierens. Eine Anleitung zur Anwendung
beschreibt bspw. ORLOFF in ,,Modern TRIZ* [Orl12]. Neben TRIZ haben SARTORIUS und EVERSHEIM
ET AL. verschiedene Kreativitdtstechniken wie das ,,Mind-Mapping“ oder die ,,Methode 6-3-5° zu-
sammengestellt [Sar14, S. 37f.].
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zeigt einen Auszug der Variablen des Validierungsprojekts fiir das Gestaltungsfeld
,Performance-Fahrzeug®.

Differential

Assistenzsysteme

Umweltfreundlichkeit

Aufbauform Segment

Fahrdynamik
Lings

- N

) Total Cost of
Performance-Fahrzeug

Elektrischer Ownership

Antrieb
Connectivity
Fahrdynamik Quer Features

y Lichtinszenierung
Getriebe Exterieur

Bild 4-12: Auszug der Variablen des Gestaltungsfelds

Im Validierungsprojekt wurden ca. 50 Variablen fiir das Gestaltungsfeld ,,Perfor-
mance-Fahrzeuge 2021-2023“ ermittelt. Am Beispiel der Eigenschaft Fahrdynamik
wird nachfolgend erldutert, wie eine Komplexitiitsreduktion der Fahrzeugeigenschaf-
ten erfolgen kann: Fahrdynamik ldsst sich in die Teilaspekte ,,Fahrdynamik Léings“]00
und ,,Fahrdynamik Quer“101 aufteilen. Zusitzlich kann ,,Fahrdynamik Quer“ in u.a.
,Qierstabilitdt, ,,Eigenlenkverhalten® und ,,Grenzbereichsverhalten statisch & dyna-
misch® [SRO8, S. 17] detailliert werden. Im Anwendungsfall wurde entschieden, dass
zur Ermittlung der Produktkonzepte die Unterscheidung in ,,Fahrdynamik Langs* und
,Fahrdynamik Quer* ausreichend ist; eine differenzierte Betrachtung dieser fiir das Ge-
schiftsfeld wichtigen Fahrzeugeigenschaften erfolgt im spéteren Entwicklungsprozess.

4.3.3 Identifikation der Schliisselvariablen

Die Identifikation der Schliisselvariablen hat das Ziel, die Anzahl von ca. 50 Variablen
(Abschnitt 4.2.2) auf ca. 20 Schliisselvariablen zu reduzieren. Die Erfahrung im Vali-
dierungsprojekt hat gezeigt, dass eine hohere Anzahl an Schliisselvariablen kaum be-
herrscht werden kann, da die Komplexitét der nachgelagerten Schritte (insbesondere die
Konsistenzanalyse) dann dem Anspruch eines effizienten strategischen Planungsprozes-
ses nicht gerecht wird [SHOS, S. 60f.]. Zur Ermittlung der Schliisselvariablen wird eine

100 ey Aspekt ,,Fahrdynamik Langs* wird auch als Langsdynamik bezeichnet und beschreibt die mogli-
che Beschleunigung, Steigfahigkeit und Bremsfdhigkeit basierend auf dem Kraftschluss und der
Summe der Radlasten der angetriebenen bzw. gebremsten Rader [HAK15, S. 2144F.].

11 Der Aspekt ,,Fahrdynamik Quer wird auch als Querdynamik bezeichnet und beschreibt in erster
Linie das Fahrzeugverhalten in der Kurve. Beschrieben wird diese Grofle durch die Fliehkraft, welche
sich aus der Masse und der Querbeschleunigung eines Fahrzeugs zusammensetzt [HAK15, S. 245ff.].
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Einfluss- und Relevanzanalyse [GP14, S. 51ff.] durchgefiihrt. Bild 4-13 zeigt die Be-
wertung der Einflussmatrix fiir einen Auszug der Variablen.

Einflussmatrix

Fragestellung:
,Wie stark beeinflusst Variable i (Zeile)
die Variable j (Spalte)?*

Bewertung:

0 = keinen Einfluss

1 = schwacher Einfluss =

2 = mittlerer Einfluss )

3 = starker Einfluss 2
>

Modularisierung
Verbrauch & Emission

Aktivsumme

Variablen

w A Total Cost of Ownership (TCO)

Segment

w |~ [ Antriebsform
N | N B Fahrdynamik Léngs

-

Aufbauform

N

Antriebsform

w | w | o | o KU Verbrennungsmotor (VKM)

Total Cost of Ownership (TCO)

o | w | w | o | o M Elektrischer Antrieb

Verbrennungsmotor (VKM)

Elektrischer Antrieb

= I 1
Fahrdynamik Langs 7 Die Variable Nr. 5 ,Verbren-
nungsmotor” beeinflusst die
Variable Nr. 4 ,Total Cost of

Modularisierung

Verbrauch & Emission

Passivsumme [RCE I < BVE B - R 15

Bild 4-13: Auszug der Einflussmatrix der Gestaltungsfeldvariablen in Anlehnung an
[GP14, S. 51]

Mit der Einflussmatrix wird die folgende Fragestellung beantwortet: ,, Wie stark beein-
flusst die Variable i (Zeile) die Variable j (Spalte)“. Die Bewertungsskala sicht vier
Bewertungsmdglichkeiten vor: von ,,0 = keinen Einfluss* bis ,,3 = starker Einfluss“. Die
Bewertung erfolgt paarweise. Diese direkte Einflussanalyse gibt Aufschluss iiber den
direkten aktiven'* und passiven'® Einfluss der Variablen.

192 Der aktive Einfluss wird iiber die Aktivsumme ausgedriickt und gibt die Starke an, mit der eine Vari-
able auf alle anderen wirkt [GP14, S. 52].

103 . . P . . . . . .
Der passive Einfluss wird iiber die Passivsumme berechnet und gibt an, wie stark eine Variable von
allen anderen beeinflusst wird.
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Beispielhaft ist in Bild 4-13 die Bewertung der Variable Nr. 5 ,,Verbrennungsmotor'**
(VKM)*“ und Nr. 4 ,,Total Cost of Ownershiplos“ dargestellt. Die Variable ,,Verbren-
nungsmotor beeinflusst die Variable ,,Total Cost of Ownership“ stark (,,3“). Hinter-
grund ist der Hubraum'® eines Verbrennungsmotors, der in einigen Landern'”” Grund-

lage fiir die Besteuerung der Fahrzeuge ist.

Die Variablen in Bild 4-13 beeinflussen sich zudem indirekt. Deshalb kann die Vernet-
zung des Gesamtsystems der Gestaltungsfeldvariablen erst durch die Beriicksichtigung
der indirekten Einfliisse erkannt werden [GFS96, S. 195], [GP14, S. 52]. Die Berech-
nung der einzelnen indirekten Pfade erfolgt durch die Scenario-Software, welche auf der
Szenario-Technik basiert (Abschnitt 3.1.1). Die in der Scenario-Software hinterlegte
Logik zur Berechnung der indirekten Vernetzung nutzt den Floyd-Warshall-
Algorithmus, welcher in einer paarweisen Bewertung die kiirzesten Pfade'® ermittelt
[CLR+10, S. 705 ff.] (Bild 4-14).

14 Der Verbrennungsmotor ist eine Warmekraftmaschine, die mit fossilen Energietragern (Diesel, Ben-
zin, Gas) betrieben werden kann [HAK15, S. 18 ff.].

1% Die Grofe »Total Cost Ownership (TCO)“ beschreibt die zum Zeitpunkt der Nutzungsentscheidung
prognostizierten Gesamtkosten fiir den Erstnutzer. TCO besteht insgesamt aus zwei Blocken. Erstens
den einmaligen Kosten wie Anschaffungspreis, Wertverlust, usw. Zweitens den laufenden oder auch
jéhrlichen Kosten wie Kfz-Steuer, Wartung und Versicherung [Pfal2, S. 90ff.], [WF11, S. 155 ff.].
Bei der Beriicksichtigung solcher ,,allgemeinen Grofien® wie TCO ist es wichtig, die Systemgrenze zu
beriicksichtigen [Bucl12, S. 111].

1% Der Hubraum eines Motors wird in der Einheit [cem] angegeben. Er berechnet sich aus der Zylin-
deranzahl, dem Zylinderdurchmesser und dem Kolbenhub [HAK15, S. 204].

107 Bspw. héngt in Deutschland die Kraftfahrzeugsteuer ausschlieflich vom Antrieb ab: Gemaf der Rege-
lung seit dem 1. Juli 2009 wird ein hubraumabhingiger Sockelbetrag und ein CO, bezogener Betrag
berechnet. Bei Elektrofahrzeugen gilt aktuell bezogen auf den Antrieb eine Steuerbefreiung von 10
Jahren, bei Erstzulassung nach dem 1. Januar 2016 eine Steuerbefreiung von 5 Jahren. Allerdings
wird bei Elektrofahrzeugen ein gewichtsabhingiger Betrag berechnet [BDF13, S. 97f.].

108 1m Validierungsbeispiel wurde fiir jeden Zwischenschritt ein Dampfungsfaktor von 0,75 beriicksich-
tigt, d.h. der indirekte Einfluss wird um 25% gedampft. Bei der Berechnung der indirekten Pfade
werden hochstens 3 Schritte der indirekten Beeinflussung beriicksichtigt.
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Indirekte Einflussmatrix )
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Modularisierung 218 1,12(1,12{1,69|3,00|2,25|2,25|1,69 2,25
Verbrauch & Emission :1:]1,00(1,00{3,00{3,00{3,00(3,00(1,12 2,25

Passivsumme

Bild 4-14: Auszug der indirekten Einflussmatrix der Variablen in Anlehnung an
[GP14, S. 52]

Das Beispiel in Bild 4-14 veranschaulicht den Zweck der indirekten Einflussmatrix:
Die Variable ,,Verbrennungsmotor (VKM)*“ beeinflusst den ,,Elektrischen Antrieb
(Nr. 6)“' nicht direkt. Uber die Variable ,,Fahrdynamik* allerdings wird der ,,Elektri-
sche Antrieb” vom ,,Verbrennungsmotor* beeinflusst. Hintergrund ist, dass ein Ver-
brennungsmotor mit geringer Leistungsauspragung bei gleichen fahrdynamischen An-
spriichen den Einsatz eines umso stirker ausgeprigten Elektromotors erfordert. Das
Ergebnis der Bewertung und Analyse der Einflussmatrix sind eine Aktiv- und Passiv-
summe fiir jede Variable unter Berlicksichtigung indirekter Pfade. Zusétzlich zur Ein-
flussanalyse wird eine Relevanzanalyse durchgefiihrt. Auch die Relevanzanalyse be-
ruht auf einem paarweisen Vergleich, der allerdings unidirektional erfolgt
[GP14, S. 53]. Bild 4-15 zeigt einen Auszug der Relevanzmatrix.

199 Hier ist die elektrische Antriebsquelle im Fahrzeug gemeint. Bei der Kombination eines Verbren-
nungsmotors mit einer elektrischen Antriebsquelle wird von einem Hybridantrieb gesprochen. Ent-
sprechend der Anordnung der Antriebsquellen werden serielle, parallele, leistungsverzweigte und
kombinierte Hybridantriebe unterschieden. Nach der Auspridgung des elektrischen Antriebs werden
Micro-, Mild-, Full- oder Plug-In-Hybridkonzepte unterschieden. Bei einem rein elektrischen Antrieb
wird das Antriebskonzept als ,,Battery Electric Vehicle* (BEV) bezeichnet. Bei Einsatz eines Brenn-
stoffzellenantriebs anstatt eines Verbrennungsmotors wird diese Antriebsquelle auch als Fuell Cell
Hybrid Eletric Vehicle (FCHEV) bezeichnet [DR14, S. 328], [Hof14, S. 23ff.], [Klell, S. 177ff.].
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Relevanzmatrix )
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Verbrauch & Emission 49 | | 1 I 1 | 0 | 1 | 1 I 1 | 1

Bild 4-15: Auszug der Relevanzmatrix der Variablen in Anlehnung an [GP14, S. 53]

‘

Die Relevanzmatrix in Bild 4-15 beantwortet die folgende Frage: Ist ,, Variable i* in
den Zeilen wichtiger ist als die ,, Variable j* in den Spalten? Die Bewertung erfolgt da-
bei mit ,,0“ wenn ,,i* unwichtiger ist als ,,j* bzw. mit ,,1* wenn ,,i* wichtiger ist als ,,j;*.
Mit den Informationen der Einfluss- und Relevanzanalyse werden die Schliisselvariab-
len ausgewihlt. Als managementgerechte Darstellungsform wird ein System-Grid ge-
nutzt (Bild 4-16). Auf der Ordinate ist die Aktivseumme und auf der Abszisse dic Pas-
sivsumme dargestellt. Die Kugeldurchmesser geben die Relevanz der Variablen an
(Summe der Relevanzanalyse). Aus Griinden der visuellen Erfassbarkeit sind die ge-
wihlten Schliisselvariablen in Bild 4-16 gelb eingeférbt. Diese Darstellung kann als
Zwischenergebnis der Analyse des Gestaltungsfelds im Management diskutiert werden.
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Bild 4-16: Auszug des System-Grids zur Identifikation von Schliisselvariablen in An-
lehnung an [GP14, S. 54]

4.3.4 Beschreibung der Auspragungen

Die Schliisselvariablen sind im Rahmen der Selektion im vorhergehenden Schritt auf
ein Schlagwort (z.B. ,,Verbrennungsmotor®) reduziert. Um diese in den weiteren me-
thodischen Schritten nutzen zu kdnnen, werden die Schliisselvariablen mittels Auspri-
gungen und Indikatoren beschrieben.

Die Ausprdagungen der Schliisselvariablen beschreiben mogliche (denkbare) ,,Zustéinde*
in der Zukunft. Hier ist es wichtig, ein Grundprinzip der Szenario-Technik nach GAU-
SEMEIER zu bertiicksichtigen — die multiple Zukunft (Abschnitt 3.1.1). Das bedeutet, es
sind grundsitzlich mehrere ,,Zukiinfte* fiir die Ausprigungen'' der Schliisselvariablen
denkbar (Bild 4-17).

10 Bej der Ermittlung der Auspridgungen wird empfohlen, technologische Einfliisse mit zu bertickichti-
gen, welche im Rahmen der Schliisselfaktoren des Umfelds ermittelt wurden (sieche Abschnitt 4.2).
Beispiele fiir Fahrzeugkomponenten mit aktuellen technologischen Einfliissen und damit Verdnde-
rungen sind Fahrerassistenzsysteme, Antriebstechnik & Elektronik, Fahrwerkstechnik und Karosse-
rietechnik [WL14, S. 30].
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Schliisselvariablen Auspréagungen

4 Total Cost of 4A Maximaler TCO Vorteil
Ownership (TCO) —E 4B TCO wird Uiber Produktvarianten skaliert

4C TCO ist nicht relevant

5A Hohe Leistung; einzige Antriebsquelle
5B Leistungsauspragung als Hybrid
5C Kein Einsatz VKM

5 Verbrennungs-
motor (VKM)

[T

Bild 4-17: Auszug der Beschreibung der Ausprédgungen einer Schliisselvariablen

Am Beispiel der Schliisselvariable Nr. 5 ,,Verbrennungsmotor* ist anhand der Auspra-
gungen zu erkennen, dass alle denkbaren ,,Zustinde® in der Zukunft beriicksichtigt sind.
Die Ausprigung 5A beschreibt ein Fortschreiben der gegenwartigen Situation, indem
der Verbrennungsmotor mit einer hohen Leistung auch zukiinftig als einzige Antriebs-
quelle genutzt wird. Wenngleich diese Auspriagung ,,extrem® ist — so ist sie durchaus
denkbar. Das andere ,,Extrem® der Schliisselvariable wird durch die Ausprigung 5C
,.kein Einsatz VKM beschrieben. Aus Antriebssicht ist es schon heute moglich auf den
Verbrennungsmotor vollsténdig zu verzichten. Deshalb ist auch diese Auspriagung zu-
kiinftig moglich. Am wahrscheinlichsten ist aus heutiger Sicht die Ausprigung 5B,
welche die Leistung des Verbrennungsmotors in einem hybriden Antriebskonzept'"'
beschreibt. Die so ermittelten Ausprdgungen der Schliisselvariablen dienen in der drit-
ten Phase (Abschnitt 4.4) dazu, Produktkonzepte zu ermitteln; durch die Verwendung
der beschriebenen Auspragungen entsprechen diese Produktkonzepte also ,.ganzheit-
lich* beschriebenen Produkten.

Zusitzlich zu den Ausprigungen, werden fiir jede Schliisselvariable Indikatoren be-
schrieben. Indikatoren sind messbare Grofen, mit welchen die Ausprdgungen quantifi-
ziert werden konnen (Abschnitt 2.1.2). Die Indikatoren der Schliisselvariable Nr. 5
,,Verbrennungsmotor® sind in Bild 4-18 dargestellt.

Wie in Bild 4-18 dargestellt, werden die Indikatoren direkt den Schliisselvariablen zu-
geordnet; Wertebereiche der Indikatoren wiederum konnen einzelne Ausprigungen
beschreiben. Ein Beispiel ist die Auspriagung 5C ,,Kein Einsatz des VKM, Hier wiirden
alle Indikatoren der Schliisselvariablen ,,Verbrennungsmotor (VKM)“ den Wert ,,0
annehmen. Die Schwellenwerte der Auspriagungen SA, 5B und 5C sind im Steckbrief
der Schliisselvariable ,,Verbrennungsmotor* in Bild 4-19 exemplarisch dargestellt.

t Hybride Antriebskonzepte sind in Abschnitt 4.3.3 im Rahmen der Beschreibung des ,,Elektrischen
Antriebs® erldutert.
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Schliisselvariablen Indikatoren

5 Verbrennungs- Leistung [kW]
I Drehmoment [Nm]

motor (VKM)

Bild 4-18: Auszug der Beschreibung der Indikatoren einer Schliisselvariablen

Die Steckbriefe der Schliisselvariablen enthalten sechs Informationsfelder: Neben ei-
ner Definition der Schliisselvariablen wird die Ist-Situation beschrieben. Zusétzlich
sind die Wertebereiche der Indikatoren als Schwellenwerte fiir die Auspragungen de-
finiert (z.B. ,,Ausprdgung 5B*: ,,Leistung bis 400kW*). Um die Nachvollziehbarkeit der
Informationen sicherzustellen werden die Quelle sowie das Erstellungsdatum und der
Ersteller mit in die FuBzeile des Steckbriefs aufgenommen; zur Veranschaulichung der
Inhalte ist eine Abbildung eingefiigt. Das einheitliche Format des Steckbriefs ermdg-
licht eine strukturierte Ablage der Informationen zu allen Schliisselvariablen in einer
Datenbank.

Definition

Der Verbrennungsmotor ist eine Warmekraftmaschine, die mit fossilen Energietragern (Diesel, Benzin, Gas)
betrieben werden kann [HAK15, S. 18ff.]

Ist-Situation

Nahezu alle aktuellen Produkte verwenden einen Verbrennungsmotor als einzige Antriebsquelle. Der Verbren-
nungsmotor wird technologisch permanent weiterentwickelt.

Indikatoren und Auspragungen

A B: C:
Hohe Leistung; Leistungsauspragung| Kein Einsatz

Einzige i Juelle als Hybrid VKM
Leistung [KW] > 400 <400 0
Drehmoment [Nm] > 650 <650 0
Hubraum [ccm] >4.000 <4.000 0
Quellen

Workshop Strategieteam am 17. April 2015

Erstellt am: 18. April 2015
Letzte Aktualisierung: 25. April 2015

Bearbeiter: Christoph Séliner Know-How Trager: Projektteam Strategie

Bild 4-19: Beschreibung quantitativer Schliisselvariablen
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Neben den quantitativen Indikatoren werden auch qualitative Indikatoren wie Design-
Merkmale''? beriicksichtigt. Die qualitativen Indikatoren werden ,,quantifizierbar ge-
macht®, indem diese anhand aktueller Produkte beschrieben werden. Dazu wird eine
Skala von 0-100% verwendet. Als 0% bzw. 100% Wert wird empfohlen das Kern-
Attribut der Marktpositionierung zu verwenden: Im Validierungsprojekt ist dies das
Attribut ,,Sportlichkeit®. Anhand dieses Attributs wird die Auspridgung eines Indikators
(z.B. ,,Frontstoffanger inkl. Einleger*) zwischen 0% und 100% Erfiillungsgrad bewer-
tet. Anhand dieser Skalierung werden die aktuell angebotenen Produkte des Unterneh-
mens eingeordnet. Am Beispiel der Schliisselvariable ,,.Design Exterieur Front* zeigt
Bild 4-20 die Inhalte der Steckbriefe fiir qualitative Variablen.

Steckbrief Schliisselvariable
4 Desig erie o Qua

Definition

Beim ,Design Exterieur Front“ handelt es sich um einen qualitativen Indikator.

Die Einordnung der Indikatoren erfolgt mittels der aktuellen Produktauspragung.

Die Indikatoren (z.B. ,Frontstofanger inkl. Einleger”) werden tiber die Auspragung ,Sportlichkeit* bewertet
(z.B. 100% = D).

Ist-Situation

Das Exterieur-Design ist bei den aktuellen Produkten ein wichtiges Differenzierungsmerkmal.

Indikatoren und Auspréagungen

FrontstoRRfanger
inkl. Einleger

Dach, Motorhaube &
AuBenspiegel

Auspragung D N 7 _
(100%) S =S o/,
Auspragung C i -
(66%) -'E“ M emy— 55| = =

Frontschirze & Kuhlergrill

Auspragung B v

i ey oA,
Auspragung A X -
(0%) (O—— OB i

Quellen

Workshop Strategieteam am 11. Mai 2015

Erstellt am: 11. Mai 2015
Letzte Aktualisierung: 15. Mai 2015

Bearbeiter: Christoph Séliner Know-How Trager: Projektteam Strategie

Bild 4-20: Beschreibung qualitativer Schliisselvariablen

12 Das Produktdesign spricht das Sinnesorgan ,,optische Wahrnehmung™ an und hat beim Automobil
einen hohen Stellenwert [RN09, S. 18].
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4.4 Konsistenzanalyse der Gestaltungsfeldvariablen

Im ersten Schritt (Abschnitt 4.4.1) werden die Auspragungen der Schliisselvariablen
durch Anwendung der Konsistenz- und Clusteranalyse nach GAUSEMEIER (Abschnitt
3.1.1) analysiert. Die resultierenden Ausprigungsbiindel werden in Abschnitt 4.4.2 als
Produktkonzepte interpretiert. In Abschnitt 4.4.3 wird ein Steckbrief zur Dokumentati-
on der Produktkonzepte beschrieben.

4.41 Konsistenzbewertung und -analyse

Mit der Konsistenzbewetung und -analyse wird die Grundlage zur Beschreibung der
Produktkonzepte geschaffen: es werden konsistente Kombinationen von Ausprigun-
gen der Schliisselvariablen (sog. Ausprigungsbiindel) ermittelt. In Bild 4-21 ist ein
Auszug der Bewertung der Ausprdgungen mit Hilfe einer Konsistenzmatrix darge-

11
stellt'"?.
Konsistenzmatrix é a8
Fragestellung: % g
,Wie konsistent ist die Auspréagung der Schlisselvariable X (Zeile) und S E 5
Schliisselvariable Y (Spalte) in einem Produktkonzept?* = - '_é
= o | T
©
Bewertung: = % = 2| £
1 = total inkonsistent eI318|13| 22
2 = teilweise inkonsistent Slel2l€|3>
= o o Q| @ 173
3 = neutral Qlslel| Bl als
4 = teilweise konsistent AL 8(5|5]2x
5 = total konsistent 2l s5|o X2 3|8
S T | S| ®|9 o c
S| E| 3| € o 3| W
8|8|8|e|8|8
S|IF|F[E|S|
Maximaler TCO Vorteil 4A - .
/| Die Auspragungen des
Total Cos_t of TCO wird Uber Produktvarianten skaliert 4B /| VKM ,5A Hohe Leistung;
Ownership (TCO) einzige Antriebsquelle”
TCO ist nicht relevant 4 und des TCO ,4A Maxi-
1 maler TCO Vorteil* sind
Hohe Leistung; einzige Antriebsquelle N 1|2 total inkonsistent.
Verbrennungs- . .. . o 5
motor (VKM) Leistungsauspragung als Hybrid A 5|32
Kein Einsatz VKM 4 (732
Einsatz zur Erflillung der gesetzlichen Anforderunger]/’/ 98 3 | 3| 3|5 \__5 1
il:tl:::;cher Einsatz zur Steigerung der FDY Werte (,Power Hyll Die Ausprégungen des VKM ,5B 3]
. . . Leistungsauspragung als Hybrid*
Einsatz des E-Antriebs als Hauptantriebsquelle und des TCO 4A Maximaler 3
TCO Vorteil* sind total konsistent.

Bild 4-21: Auszug der Konsistenzmatrix der Ausprigungen der Schliisselvariablen (in
Anlehnung an [SGRI15]

3 Zur Erlauterung der Vorgehensweise der Konsistenzanalyse vergleiche Abschnitt 3.1.1 und Ab-
schnitt 4.2.2.
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Am Beispiel in Bild 4-21 wiirde das Auftreten der Auspriagungen des VKM ,,5A Hohe
Leistung; einzige Antriebsquelle” und des TCO ,,4A Maximaler TCO Vorteil* nicht in
einem Ausprigungsbiindel beriicksichtigt werden — diese Kombination ist inkonsistent.
Die Auspragung des VKM ,,5B Leistungspragung als Hybrid* und des TCO ,,4A Ma-
ximaler TCO Vorteil* hingegen sind hoch konsistent — diese werden in einem Auspré-
gungsbiindel beriicksichtigt.

Analog zur Vorgehensweise im Rahmen der Umfeldszenarien wird mittels des Scree-
Diagramms der ,,Ellbogen-Punkt mithilfe der Scenario-Software ermittelt (Ab-
schnitt 4.2.2). Gemal Bild 4-22 wird die Anzahl von 9 Gestaltungsfeldszenarien ge-
wihlt. Diese 9 Gestaltungsfeldszenarien werden fiir die Analyse in den Folgeschritten
verwendet.

Informationsverlust

A
30+

20

9 Gestaltungsfeld-
szenarien
0 — » Anzahl

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 Rohszenarien

Bild 4-22: Scree Diagramm der Gestaltungsfeldszenarien in  Anlehnung an
[GP14, S. 65]

4.4.2 Interpretation und Visualisierung der Auspragungsbiindel

In diesem Abschnitt werden die 9 Gestaltungsfeldszenarien weiter analysiert. Grundlage
dafiir sind die Auspragungslisten. Die Auspragungslisten beschreiben die ,,Intensitéit”
einer Auspragung (z.B. ,,5A: Hohe Leistung; einzige Antriebsquelle) in einem Auspré-
gungsbiindel. Da die Auspridgungen Produktmerkmale repriasentieren (Abschnitt 4.3.1),
werden die Auspridgungsbiindel (9 Gestaltungsfeldszenarien) fortan als Produktkon-
zepte bezeichnet. Ein Auszug der Ausprigungsliste fiir 3 der 9 Produktkonzepte ist in
Bild 4-23 dargestellt.
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Produkt- Produkt- Produkt-

Schliisselvariablen Auspragungen konzept | konzept Il  konzept Il
: . ~g
SV 3A| FwD 0 0 0
Antriebsform
3B| RWD 92 0 0
3C| AWD 8 100 100
sv 4:c ; 4A| Maximaler TCO Vorteil 80 50 0
Total Cost o
Ownership 4B | TCO wird Uber Produktvarianten skaliert 20 50 100
4C| TCO ist nicht relevant 0 0 0
SV 5A | Hohe Leistung; einzige Antriebsquelle 95 19 0
Verbrennungsmotor N - X
5B | Leistungsauspragung als Hybrid 5 81 4
5C | Kein Einsatz VKM 0 0 96

Auspragung

in 92 % der Projektionsbiindel I:l eindeutige Auspragung tritt nicht auf

des Szenarios kommt diese
Auspragung vor. |:| alternative Auspragung

Bild 4-23: Auszug der Ausprdgungsliste der ermittelten Produktkonzepte in Anlehnung
an [GP14, S. 69]

Die Ausprigungsliste in Bild 4-23 folgt einer Skalierung von ,,0-100%. Diese Skalie-

rung wird fiir die Produktkonzepte wie folgt interpretiert:''*
o 0-25 Auspragung tritt nicht auf
o 26-75 alternative Auspriagung
e 76-100 eindeutige Auspragung

Am Beispiel des ,,Total Cost of Ownership (Nr. 4)“ enthélt die Auspragungsliste also
folgende Aussagen: In Produktkonzept I ist ein ,,Maximaler TCO Vorteil“ (4A) die
eindeutige Auspragung. Produktkonzept II hingegen enthélt die Auspridgungen ,,Ma-
ximaler TCO Vorteil“ (4A) und ,,TCO wird iiber Produktvarianten skaliert (4B) als
alternative Auspragungen. Produktkonzept III hat eine eindeutige Auspriagung ,,TCO
wird {iber Produktvarianten skaliert (4B). Eindeutige Auspriagungen (76-100) werden
fiir die weitere Detaillierung der Produktkonzepte als einzige Ausprdgung beriicksich-
tigt. Nicht vorhandene Ausprigungen (0-25) werden fiir die Produktkonzepte nicht wei-
ter in Betracht gezogen. Bei Produktkonzepten mit alternativen Auspriagungen (26-75)

"4 Die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER sieht eine 4-stufige Skalierung vor und unterscheidet zusatz-
lich alternative und dominante Auspriagungen [GP14, S. 69]. Diese Unterscheidung ist im Anwen-
dungsfall nicht notwendig, da sowohl schwache als auch starke Auspragungen zur Moglichkeit der
Umsetzung von Produktvarianten fithren. Hierauf wird in den weiteren methodischen Schritten einge-
gangen.



Methode zur Planung eines zukunftsfahigen Produktportfolios Seite 129

werden die entsprechenden Auspragungen unter dem Gesichtspunkt mdglicher Pro-
duktvarianten beriicksichtigt. 13

Die beschriebenen Ausprigungen beziehen sich auf ein Produktkonzept. Dariiber hin-
aus werden die Ausprigungen hinsichtlich Ubereinstimmungen zwischen den Produkt-
konzepten analysiert. Damit konnen Produktcluster definiert werden. Im Validie-
rungsprojekt hat es sich als sinnvoll erwiesen, hier die priméren Differenzierungsmerk-
male zu verwenden. Dazu werden diejenigen Schliisselvariablen verwendet, welche im
System-Grid in Bild 4-16 im oberen rechten Teil liegen (hohe Aktiv- und Passivsumme)
sowie eine hohe Relevanz haben (Durchmesser). Die Produktkonzepte mit identischen
eindeutigen Ausprdgungen bei den gewdhlten Variablen werden zu Produktclustern
zusammengefasst.

Im Validierungsprojekt werden insgesamt 3 Produktcluster definiert; diese haben bei

den Ausprigungen Segmen‘[116

, Aufbauform, Design Exterieur und Leichtbau eindeuti-
ge Auspriagungen. Tabelle 4-1 zeigt die eindeutigen Ausprdgungen der definierten
Schliisselvariablen des Produktclusters 1. Unterschiede weist Produktcluster 1 insbe-
sondere bei den Schliisselvariablen TCO, Verbrennungsmotor, elektrischer Antrieb und

Antriebslayout auf.

Tabelle 4-1: Eindeutige Ausprigungen des Produktclusters 1

Schiliisselvariable Eindeutige Auspragung
Segment Sportwagen
Aufbauform Zweitlrer
Design Exterieur Expressiv
Leichtbau Struktur und Rohbau

Mit den analysierten Auspridgungslisten kann im Projektteam strukturiert gearbeitet
werden, jedoch ist diese als Visualisierung im Management ungeeignet. Deshalb wer-
den die Produktcluster und Produktkonzepte in einer MDS (Multidimensionale Skalie-
rung) dargestellt (siehe auch Abschnitt 3.1.1 und Abschnitt 4.2.2). Die MDS mit den
3 Produktclustern und 9 Produktkonzepten des Validierungsprojekts ist in Bild 4-24
dargestellt.

5 Uber Produktvarianten wird das Potential einer Fahrzeugarchitektur (hier Produktkonzept) ausgenutzt.
Werden alle denkbaren Produktvarianten umgesetzt, so wird das gesamte ,,Marktpotential* abgedeckt
[AH13, S. 47]. Mogliche Produktvarianten kénnen hier sowohl durch die Programmbreite (z.B. Pro-
duktlinien) als auch durch die Programmtiefe (z.B. unterschiedliche Aufbauformen) realisiert werden
[Boh98, S. 26].

16 Segmentierungskriterien fiir Fahrzeuge im automobilen Kontext sind bspw. Preis und Sportlichkeit
[Hel09, S. 80].
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Bild 4-24 zeigt dic mehrdimensionalen Ausprigungen der Produktkonzepte, proji-
ziert auf eine zweidimensionale Ebene. Je grofler die Distanz der Produktkonzepte in
der zweidimensionalen Ebene ist, umso ,,undhnlicher” sind sich die Produktkonzepte.
Am Beispiel in Bild 4-24 haben die Produktkonzepte ,,Sportwagen rein elektrisch (IIT)
und ,,Sportliches Luxusfahrzeug (V)“ eine grof3e Distanz. Dies lédsst Riickschliisse auf
grofle Unterschiede hinsichtlich der Auspridgungen der zugrundliegenden Schliisselvari-
ablen zu. Die Auspridgungen und DistanzmaBle werden in Phase 4 analysiert; dazu wer-
den die Produktkonzepte I, IT und III des Produktclusters 1 verwendet'"’

SUV & Grofe Fahrzeuge  Kompakte Fahrzeuge
() (3) Kompaktes
Sportliches ,- "~ "« | \‘Hybrid-Fahrzeug
S S A i L — _ Sportwagen
)y \ ] >, mit Hybrid-
i A \ ! / \ antrieb
Sportliches [ ] . 3 ! ! )
Luxus- ./ J X 1 \ !
fabrzen oy @ -===" Kieines| i \ )
Y \\ \: Elektro- /f ]
— X Fahrzeug '\ / /

i p vy S=--7 -
Sportwagen
rein elektrisch "~ "%

)

Performance\\ Sport\;vagen N
Business- (1) —
Fahrzeug Sportwagen
(Vi) mit starkem VKM
U}
SUC = Sports Utility Coupé SUV = Sports Utility Vehicle 1 - 3 Produktcluster | - IX Produktkonzepte

Bild 4-24: MDS mit Produktcluster und Produktkonzepten

4.4.3 Charakterisierung der Produktkonzepte

Die ermittelten Produktkonzepte sind ein wichtiges Zwischenergebnis der Methode. Um
die Nachvollziehbarkeit und eine strukturierte Dokumentation der Inhalte zu gewahr-
leisten, empfiehlt es sich einen Steckbrief zu erstellen. Dieser Steckbrief ist beispielhaft
fiir Produktkonzept II (Sportwagen mit Hybridantrieb) in Bild 4-25 dargestellt.

Fiir die Bezeichnung des Produktclusters werden die Auspragungen der Schliisselvari-
able ,,Segment® angegeben (z.B. ,,Sportwagen*). Hier sollte je nach Betrachtungsgegen-
stand die Schliisselvariable gewihlt werden, welche das Produktcluster am pragnantes-
ten beschreibt. Zudem wird auf Grundlage der Ausprigungsliste eine Prinzip-Skizze des
Produktkonzepts erstellt. Im Validierungsbeispiel wird dazu das Antriebslayout als we-
sentlicher Inhalt des Produktkonzepts dargestellt. Kernelement des Steckbriefs sind die

"7 Dies erfolgt aus Griinden der Komplexititsreduktion in dieser Arbeit. Im realen Anwendungsfall
werden alle Produktkonzepte und alle Produktcluster weiter analysiert.
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Schliisselvariablen mit den entsprechenden Auspriagungen. Als Ergebnis dieser Phase
liegen sémtliche Steckbriefe zu den Produktkonzepten vor.

Steckbrief Produktkonzept

1 Verbrennungskraftmaschine (VKM)
2 Trennkupplung

3 E-Antrieb als P2

4 Anfahrkupplung

5 Getriebe

6 E-Antrieb als P3

7 Differential (Hinterachse)

8 Differential (Vorderachse)

Schliissel- ST
variable gung
1 |Segment Small/Micro Compact Mid/Full Large/Luxus -
2 |Aufbauform Vierttirer Sports Utility Vehicle
3 |Antriebsform FWD RWD AWD
4 |Tco Maximaler TCO wird tber TCO ist nicht
TCO Vorteil Produktvar. skaliert relevant
Hohe Leistung;
5 |VKM einzige Antriebs- Kein Einsatz VKM
quelle
Elektrischer
6 Antrieb PO oder P1 P4
7

Alternative Auspragung | Ausprégung tritt nicht auf |

Erstellt am: 18. Marz 2015
Letzte Aktualisierung: 21. Marz 2015

Ideengeber: Christoph Séliner
Bearbeiter: René Riibbelke

‘ Know-How Tréger: Christoph Séliner ‘

Bild 4-25: Steckbrief eines Produktkonzepts

4.5 Bewertung der Produktkonzepte

Gegenstand dieser Phase ist die Ermittlung der Umsetzungsprioritdt der Produktkonzep-
te. Dazu werden die Produktkonzepte im ersten Schritt vorausgewdhlt; dies erfolgt in
Abhingigkeit der Szenarien (Abschnitt 4.5.1). AnschlieBend werden die Produktkon-
zepte im aktuellen Portfolio der Eigen- und Wettbewerbsprodukte positioniert. Dazu
wird das Prinzip der Methode VITOSTRA® (Abschnitt 3.1.2) angewandt. Das Ergebnis
ist eine strategische Produktlandkarte, aus welcher Kennwerte zur Analyse der Pro-
duktkonzepte und Produktcluster ermittelt werden (Abschnitt 4.5.2). Am Ende der Pha-
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se wird ein Entscheidungsportfolio hinsichtlich der Umsetzung der Produktkonzepte
automatisiert generiert (Abschnitt 4.5.3).

4.5.1 Ermittlung der Zukunftsfahigkeit der Produktkonzepte

In diesem Abschnitt wird die Zukunftsfihigkeit der Produktkonzepte ermittelt. Dies
erfolgt in zwei Schritten, welche der Selektion der Produktkonzepte dienen. Es werden
zundchst die Produktkonzepte ausgewihlt, welche in den definierten Szenarien tragfihig
sind. Wiirde dazu nur das Referenzszenario betrachtet werden, wird von einer fokussier-
ten Strategie gesprochen. Bei der Beriicksichtigung aller Szenarien wird die Strategie
als robust bezeichnet [GP14, S. 71]. In der angestrebten Methode sollen die ausgewéhl-
ten Produktkonzepte zukunftsrobust sein, dem Referenzszenario allerdings eine beson-
dere Bedeutung beigemessen werden. Daher wird das Referenzszenario mit einem Ge-
wichtungsfaktor beriicksichtigt. Grundlage des ersten Selektionsschritts ist die Priifung
der Konsistenz der Produktausprigungen (z.B. ,,Antriebsform FWD''"® vgl. Abschnitt
4.4.2) in den Szenarien (oberer Teil in Bild 4-26).

Teilkonsistenz (Tk) der Auspragungen
in den Szenarien
Schliisselvariable Nr. Auspragung Sz1 Sz2 Sz3 Sz4
3A |FWD 1 2 2 2
3 Antriebsform 38 |RWD 2 1 1 4/
3c |awp 2 1 1 1]
A |Ma Gesamtkonsistenz* Produktkonzept |
4 Total Cost of P s »Gesamtkonsistenz roduktkonzep |
Ownership ) [ |
2c |to Szenarien Sz1 Sz2 Sz23(G2) Sz4
Auspragungen —
5A |HoH | Prod.-konzept | Tk Erg Tk Erg Tk Erg Tk Erg
5 Verbrennungs- N [
motor 5B [Lei§ | FWD (0%) 1 0 2 0 2 0 2 0 | |
5C |Kei -
RWD (92%) 2 1,84 1 0,92 1 1,84 - -
092 | [+
AWD (8%) 2 |o18| 1] 08 | [
| Auspr (0,92) * Tk. (1) * Gew. (2) = 1,84 }7 [ |
T T T T T
Ergebnis 1,9 -1,5 ‘ -0,8 ‘ ‘ -2

Legende  Auspr=Auspréagung Tk = Teilkonsistenz G = Gewichtung Erg = Ergebnis Sz = Szenario

Bild 4-26: Konsistenzbewertung der Ausprdgungen in den Szenarien

18 Bei der Antriebsform FWD (Front Wheel Drive) wird die Vorderachse eines Fahrzeugs angetrieben
[HCO4, S. 2671f.].
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Zur Konsistenzbewertung in Bild 4-26 wird die folgende Skalierung verwendet'':
o 2 Totale Inkonsistenz
o -1 Partielle Inkonsistenz
o +1 Gegenseitige Unterstiitzung

o +2 Starke gegenseitige Unterstiitzung

Gemil Bild 4-26 hat bspw. die Antriebsform LAWD!'?% den Wert ,+ 2 totale Konsis-
tenz“ im Szenario 1. Dieser Wert wird als ,,Teilkonsistenz der Ausprigungen’ in den
Szenarien fiir jedes Produktkonzept weiterverwendet (unterer Teil in Bild 4-26).

Zur Berechnung der ,,Gesamtkonsistenz* der Produktkonzepte werden die Ausprigun-
gen der Produktkonzepte (Ausprigungsliste in Bild 4-23, vgl. Abschnitt 4.4.2) ge-
nutzt. In Bild 4-26 ist das Vorgehen beispielhaft fiir die Auspragungen der Schliisselva-
riable ,,Antriebsform* in Produktkonzept I dargestellt: FWD (0%), RWD'! (92%) und
AWD (8%).

Die beiden GroBen ,,Ausprdgung der Produktkonzepte und ,,Teilkonsistenz werden
multipliziert, um den Wert der ,,Gesamtkonsistenz zu ermitteln (unterer Teil in Bild
4-26). Dies erfolgt fiir jede Auspragung jedes Produktkonzepts in jedem Szenario. Fiir

das Referenzszenario wird die Gesamtkonsistenz mit dem Faktor ,,2° gewichtetlzz.

Zur Veranschaulichung der Berechnung wird auf das Beispiel in Bild 4-26 eingegangen:
die Ausprdgung RWD im Szenario 3 ist mit ,,1%, also ,,gegenseitige Unterstiitzung* be-
wertet. Die Ausprdgung RWD ist in Produktkonzept I mit 92% (,,eindeutig®) ausge-
pragt. Durch Multiplikation der beiden Werte wird die ,,Gesamtkonsistenz* des Pro-
duktkonzepts fiir diese Auspragung (,,0,92) berechnet. Da es sich beim Szenario 3 um
das Referenzszenario handelt, wird der Wert (,,0,92°) mit dem Faktor 2 gewichtet, was
den Wert ,,1,84% ergibt. Diese Teilergebnisse der Produktkonzepte werden je Szenario
summiert.

Bei der Summierung der Werte erfolgt der erste Selektionsschritt: Es werden diejeni-
gen Produktkonzepte nicht weiterverfolgt, bei welchen ein Teilergebnis der Gesamtkon-
sistenz kleiner ,,-3° ermittelt wird. Dieser Wert bedeutet, dass eine eindeutige Auspra-

119 REYMANN schldgt eine alternative Vorgehensweise vor, indem er einzelnen Auspragungen und Pro-
jektionen auf Konsistenz priift [Rey13, S. 113ff.].

120 Bei der Antriebsform AWD (All-Wheel-Drive, auch Four-Wheel-Drive) werden die Vorder- und
Hinterachse eines Fahrzeugs angetrieben [HC04, S. 269].

12! pie Antriebsform RWD (Rear-Wheel-Drive) beschreibt das Konzept die Hinterachse eines Fahrzeugs
anzutreiben [HC04, S. 263ff.].

122 . . . . C .
Die Werte aller anderen Szenarien werden ohne Gewichtung beriicksichtigt. Dadurch wird dem Refe-
renzszenario eine hohere ,,Fokussierung® beigemessen.
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gung (>75%) im Referenzszenario (Gewichtung ,,2%) total inkonsistent ist ,,-2*'*. Uber
diesen Selektionsschritt wird erreicht, dass nur diejenigen Produktkonzepte weiter be-
trachtet werden, welche im Referenzszenario tragfihig sind. Im Validierungsprojekt ist
dieser Fall fiir die Produktkonzepte I, IT und III nicht eingetreten; d.h. diese drei Pro-
duktkonzepte werden fiir den néchsten Selektionsschritt beriicksichtigt.

Zur Durchfithrung des zweiten Selektionsschritts wird die Zukunfisfihigkeit der Pro-
duktkonzepte ermittelt. Dazu werden der Wert ,,Gesamtkonsistenz aus Bild 4-26 und
der Wert ,,Bedeutung fiir das Geschdftsfeld (Diagonalenwert aus Bild 4-10) multipli-
ziert. Anschliefend werden fiir jedes Produktkonzept die errechneten Werte je Szenario
aufsummiert. Diejenigen Produktkonzepte mit einer negativen Summe iiber alle Szena-
rien werden nicht weiterverfolgt; dadurch wird gewihrleistet, dass eine Robustheit der
Produktkonzepte in allen Szenarien besteht. Am Beispiel des Produktclusters ,,Sport-
wagen® (Bild 4-27) wird Produktkonzept I ,,Sportwagenkonzept — Starker VKM nicht
weiterverfolgt; hier betrdgt der Wert der Zukunftsfihigkeit ,,-6,9“. Die Produktkonzepte
I ,,Sportwagen mit Hybridantrieb” und III ,,Sportwagen — rein elektrisch* haben hinge-
gen positive Summenwerte und kommen in Betracht fiir das Produktportfolio 2021ff;
diese werden im néchsten Abschnitt bewertet.

Referenzszenario

Szenario 1 Szenario 2 Szenario 4

Zukunfts-
fahigkeit
,Der Individualver- | Produkt-
kehr ist rickléufig” | konzept

,Technologische | ,Technologische
Rahmenbedingun- | Rahmenbedingun-
gen ermdglichen | gen beginstigen
alle Antriebskon- | hybride Antriebs-

LAlternative
Antriebskonzepte
werden vom Markt

nicht angenom-

zepte” konzepte*
Produktkonzept | 19 [ 1 B 1,75 -0,
.Sportwagen mit starkem VKM* 1,9 2,6 2,4
Produktkonzept Il 11 ‘ 1 0,9 ‘ 1,75 | Gesamtkonsistenz der Bedeutung des
Sportwagen mit Hybridantrieb” Ausprégungen der Szenarios fiir die
,Sportwag! % 1,1 0,7 - )
Produktkonzepte im Strategie-
Produktkonzept Il I 12\ [ 175 Szenario entwicklung
,Sportwagen rein elektrisch* _
o 11 N Gesamtkonsistenz

Produktkonzept IV ‘

x
Bedeutung des Szenarios

Zukunftsfahigkeit des Produktkonzepts

Bild 4-27: Bewertung der Zukunftsfihigkeit der Produktkonzepte nach [SGR15]

4.5.2 Bewertung der Produktkonzepte im aktuellen Portfolio

In diesem Abschnitt werden die Produktkonzepte im Kontext des aktuellen Produkt-
portfolios bewertet. Mit dieser Information sollen Riickschliisse aus der eigenen Portfo-
liosituation und der Wettbewerbssituation auf die Produktkonzepte gezogen werden.
Grundlage ist das Produktcluster, welches in Abschnitt 4.4 ermittelt wurde. Am Bei-

123 Berechnung: Gesamtkonsistenz (-3) = Ausprégung (0,75) * Gewichtung (2) * Teilkonsistenz (-2).
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spiel des Produktclusters ,,Sportwagen® werden die im Unternehmen verwendeten Pro-
duktdatenbanken zu eigenen Produkten und relevanten Wettbewerbern nach dem Be-
griff ,,Sportwagen* durchsucht. In der Praxis kann diese Vorgehensweise dann proble-
matisch sein, wenn keine oder sehr viele Produkte gefunden werden. Liefert die Analyse
keine Produkte, so reprasentieren die Ausprdgungen des Produktclusters ein innovatives
Cluster. Werden im anderen Fall zu viele Produkte gefunden, so sollte im Expertenkreis
eine Priorisierung erfolgen. Tabelle 4-2 zeigt einen Auszug der im Validierungsprojekt
ermittelten Produkte zum Produktcluster Sportwagen.

Tabelle 4-2:  Auszug der aktuellen Produkte des Produktclusters ,,Sportwagen *

Produktcluster: Sportwagen orand 30 Mai 2015

Nr. Hersteller b(:/zeéilz:ifj;]g Baureihe ei:f;:::;ng Veerlr(z:fs- Prognose
A M-AMG SLS 197 2009 2014

B M-AMG SLS e-Drive 2013 2014

(0] M-AMG SL63/65 231 2012 tbd.

D M-AMG SLK55 172 201 tbd.

E M-AMG GT 190 2014 tbd.

F Porsche 911 991 2011* tbd.

G Audi R8 konv. n/v 2015 tbd.

G* Audi R8 konv. n/v 2018 tbd. X

H Audi R8 e-Tron n/v 2015 tbd.

| Nissan GT-R n/v 2007 tbd.

I Nissan GT-R niv 2017 tbd. X

J

* Werte der Modellpflege 2015 berlicksichtigt

In Tabelle 4-2 ist ein Auszug der aktuellen Produkte mit Daten zu Hersteller, Verkaufs-
bezeichnung, Baureihe, Markteinfiihrung, Verkaufsende'** und Prognose aufgefiihrt. In
der Spalte Prognose werden ,,angekiindigte* Produkte der Wettbewerber mit in die Be-
wertung aufgenommen (Spalte ,,Prognose’ in Tabelle 4-2). ,,Angekiindigt” bedeutet in
diesem Zusammenhang dass noch keine offiziellen Produktinformationen verfligbar
sind — interne oder externe Branchenexperten jedoch Prognosewerte definieren kdnnen.

Zur Bewertung der bestehenden Produkte im Kontext der Produktkonzepte wird gemaf
der Methode VITOSTRA® (Abschnitt 3.1.2) die Ausprigungsliste der Produktkonzepte
verwendet. Fiir die Bewertungslogik werden vordefinierte Werte genutzt, da es sich um
aktuelle Serienprodukte handelt. D.h. im Gegensatz zur Auspriagungsliste, die fiir die
Produktkonzepte durch die Scenario-Software erzeugt wird, ist nicht jeder Wert zwi-

124 Aus Vertraulichkeitsgriinden sind in Tabelle 4-2 keine Zeitpunkte fiir das Verkaufsende der eigenen
Produkte angegeben.
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schen 0 und 100 vorgesehen; es werden die Werte 0, 20, 40, 60, 80 und 100 verwendet.

Mit diesen konnen etwaige Produktvarianten gemd3 dem Marktvolumen beschrieben

werden. In Bild 4-28 ist ein Auszug der Bewertung aktueller Serienprodukte dargestellt.
Porsche Audi R8 Audi R8

Schliisselvariablen Auspragungen 911 konv. e-Tron
svs: 3A| FWD 0 0 0
Antriebsform
3B | RWD 60 0 0
3C|AWD 40 100 100
Sv4: 4A | Maximaler TCO Vorteil 0 0 0
Total Cost of o - .
Ownership 4B | TCO wird Giber Produktvarianten skaliert 60 0 0
4C| TCO ist nicht relevant 40 100 100
\SIV s: 5A | Hohe Leistung; einzige Antriebsquelle 100 100 0
‘'erbrennungsmotor
9 5B | Leistungsauspragung als Hybrid 0 0 0
5C | Kein Einsatz VKM 0 0 100
in 100 % der Fahrzeugvarianten |:| eindeutige Auspragung ﬁ::tss:cahgtu;l?f

kommt diese Ausprégung vor.
pragung l:I alternative Auspréagung

Bild 4-28: Auszug der Bewertung aktueller Serienprodukte in Anlehnung an
[GPI14, S. 185]

Die Ausprigungsliste der aktuellen Produkte in Bild 4-28 wird mittels der Softwareun-
terstlitzung der Methode VITOSTRA® (siehe Abschnitt 3.1.2) analysiert. Die Software
ermittelt die Distanzwerte der Produktkonzepte und Serienprodukte anhand der Auspré-
gungslisten. Das Ergebnis wird in der bestehenden MDS der Produktkonzepte (Ab-
schnitt 4.4.2, Bild 4-24) visualisiert (Bild 4-29).

Die MDS in Bild 4-29 wird in den weiteren methodischen Schritten als ,,strategische
Produktlandkarte* bezeichnet. In Bild 4-29 ist beispielhaft das Produktcluster Sport-
wagen mit den Produktkonzepten und bewerteten Serienprodukten dargestellt. Diejeni-
gen Wettbewerbsprodukte, fiir die Prognosewerte ermittelt wurden, sind in der MDS
zweimal dargestellt. Die Position an der Spitze des Pfeils représentiert dabei den Prog-
nosewert und veranschaulicht die Entwicklungsrichtung des entsprechenden Produkts.
Bei einer Bewertung des Nachfolgeprodukts durch Prognosewerte wird dieses als rele-
vantes Wettbewerbsprodukt beriicksichtigt. Die Kreise um die Produktkonzepte in Bild
4-29 symbolisieren den Kern- bzw. erweiterten Wettbewerbsradius als Distanzmal.
Dieser wird in den Folgeschritten methodisch ermittelt.

Zur Bewertung der Produktkonzepte im Portfolio wird aus der strategischen Produkt-
landkarte in Bild 4-29 das Distanzmaf3 der Produkte weiterverwendet (siche Ab-
schnitt 3.1.1).
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Produktcluster: Sportwagen
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Bild 4-29: Auszug der strategischen Produktlandkarte

Um die Aussagen der Produktlandkarte automatisiert weiterverwenden zu konnen, wer-
den auf Basis des Distanzmales statistische KenngroBen fiir die Produktkonzepte, Pro-
duktcluster und das gesamte Portfolio berechnet. Ein Beispiel ist die Diversifikation des
Wettbewerbs im Produktcluster. Diese wird durch den Quotient der Standardabwei-
chung und dem Mittelwert der DistanzmaBle der Wettbewerbsprodukte ermittelt. Die
vollstidndigen statistischen Grofien sind in Anhang A4 dargestellt; die entsprechenden
Ergebnisse werden bei der Ermittlung der Umsetzungsprioritdt im nédchsten Abschnitt
verwendet.

4.5.3 Ermittlung der Umsetzungsprioritat

In diesem Abschnitt wird die Umsetzungsprioritit der Produktkonzepte ermittelt, um
erfolgversprechende Produktkonzepte auszuwihlen. Hierzu wird ein zweiachsiges Port-
folio verwendet, welches sich am Vorschlag unterschiedlicher Autoren orientiert, die



Seite 138 Kapitel 4

Dimensionen ,,Stdrke der eigenen Position* und ,Attraktivitit der Branche bzw. des
Marktes* zu unterscheiden (sieche Abschnitt 2.1.4). Fiir das Entscheidungsportfolio der
vorliegenden Arbeit werden die Achsen ,,Zukunfis-Fit“ und ,,Unternehmens-Fit* ge-
wiahlt [SEL12, S. 79]. Der ,,Zukunfts-Fit“ beschreibt unabhéngig vom betrachteten Un-
ternehmen die kiinftigen Aussichten auf den Erfolg eines Produktkonzepts. Mit dem
,Unternehmens-Fit“ werden die Gegebenheiten eines Unternechmens bei der Bewertung
der Produktkonzepte beriicksichtigt. Der Anspruch an die Kriterien zur Ermittlung der
beiden GroBen ist, einen Risikoausgleich fir die verschiedenen Produkt-Markt-
Aktivitdten eines Unternehmens im Sinne eines ausgewogenen Produktportfolios sicher-
zustellen [Wen13, S. 103]. Eine Ubersicht zu den Kriterien der Umsetzungsprioritit ist
in Anhang A6 dargestellt. Diese sind in Teilen angelehnt an das integrierte Markt-
Technologie-Portfolio nach GAUSEMEIER [GP14, S. 129ff]], EVERSHEIM ET AL.
[EBB+03, S. 91f.] und DiEZz [Die06, S. 125].

Die Kriterien'” in Anhang A6 werden anhand von Kennzahlen ermittelt, die alle ge-
sammelten Informationen in den vorhergehenden Schritten beriicksichtigen. Es werden
die Zukunftsfihigkeit der Produktkonzepte (aus Abschnitt 4.5.1), dhnlichkeitsbasierte
Werte der strategischen Produktlandkarte (aus Abschnitt 4.5.2), Werte der Ausprd-
gungsliste (aus Abschnitt 4.4.2) und Werte des Referenzszenarios (aus Abschnitt 4.2.3)
verwendet.

Um die Praktikabilitdt der Methode sicherzustellen, wird zwischen der Anwendungs-
und Berechnungsebene unterschieden. D.h. es wird eine Logik definiert, welche die
automatisierte Ausleitung der Kernaussagen ermoglicht. Dies erfolgt mittels Textfrag-
menten; eine Beschreibung dieses Vorgehens enthdlt Anhang AS.

Damit haben die Kennzahlen und zugrundeliegenden Rechenoperationen zwei entschei-
dende Vorteile: Zum einen werden alle manuell bewerteten Informationen der vorher-
gehenden Abschnitte beriicksichtigt. Zum anderen lduft der gesamte Prozess der Aus-
wertung im Hintergrund ab, wodurch kein Aufwand fiir das Projektteam entsteht.

Nachfolgend wird auf die Zusammensetzung der Kriterien fiir den Zukunfts-Fit und
Unternehmens-Fit in Ausziigen eingegangen. Eine detaillierte Ubersicht zu allen Kenn-
zahlen ist inkl. der Berechnung in Anhang A6 dargestellt. Die Kriterien ,,K-ZF 1 Ni-
schenchance im Produktcluster”, ,,K-ZF 2 Relative Zukunfisfihigkeit des Produktkon-
zepts® und ,,K-ZF 3 Chance zur Realisierung von Produktvarianten* sind spezifische
Werte der Produktkonzepte. Die Kriterien ,,K-ZF 4 Eingrenzung des Wettbewerbs im
Produktcluster” und ,,K-ZF 5 Marktpotential des Produktclusters” hingegen adressieren
das gesamte Produktcluster und alle darin enthaltenen Produktkonzepte. Bild 4-30
zeigt die Kennzahlen, welche zur Ermittlung der Kriterien des Zukunfts-Fit verwendet
werden.

125 Die Abkiirzungen der Kennzahlen und Kriterien werden in der Softwareunterstiitzung verwendet.
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Bild 4-30: Kriterien und Kennzahlen des Zukunfis-Fit

Zur Ermittlung der Kriterien werden die Kennzahlen {iber Funktionen verkniipft (An-
hang A6). Die ausgeleiteten Kernaussagen und verwendeten Kennzahlen sind in Tabelle
4-3 fiir Produktkonzept II dargestellt. Im linken Teil der Tabelle sind die Kriterien
(z.B. ,, Npg Nischenchance im Produktcluster ) inkl. der Gewichtung'®® der Prozentwer-
te abgebildet. Im mittleren Teil der Tabelle sind die Kennzahlen (bspw. ,, Awpc xkw An-
zahl Wettbewerbsprodukte im Kernwettbewerb ) beschrieben. Im rechten Teil sind die
prozentualen Ergebnisse jedes Kriteriums mit der zugehdrigen Kernaussage abgebildet
(z.B. ,,Die Nischenchance des Produktkonzepts ist hoch*). Um die Akzeptanz der
Kernaussagen zu erhohen, wird zusitzlich angegeben, welche Kennzahlen zu dieser
Kernaussage fithren: z.B. ,, Der Grund ist, die Anzahl der Wettbewerbsprodukte im
Kern- und erweiterten Wettbewerb ist in Relation zur Gesamtanzahl der Wettbewerbs-
produkte im Produktcluster gering .

126 Bine Beschreibung der Nutzwertanalyse liefern GASSMANN und GRANIG [GG13, S. 49].
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Tabelle 4-3: Bewertung und Kernaussagen des Zukunfts-Fit zu Produktkonzept I1

Zukunfts-Fit

Kriterien Kennzahlen
K-ZF B G B w B w B w
1 (Npk) 25% (Awec kw) 1 (Awpc kw enw) 2 (Awpc pa akt) 20 0
Die Nischenchance des Produktkonzepts ist hoch.

Der Grund ist, die Anzahl der Wettbewerbsprodukte im Kern- und erweiterten Wettbewerb
ist in Relation zur Gesamtanzahl der Wettbewerbsprodukte im Produktcluster gering.

| 2 | (Zupy) ’ 40% (Zex) ‘ 75 ‘ (Zok pp max) ‘ 84 ‘ ‘ 89% | 36% ‘
Die Zukunftsfahigkeit des Produktkonzepts ist hoch. 0

Der Grund ist, die Zukunftsféahigkeit des Produktkonzepts ist in Relation zum Produktkon-
zept des Portfolios mit der hochsten Zukunftsfahigkeit hoch.

| 3 | (PVe) ’10%| (Asua) \ 12 \ (Asyges) | 20 \ | 60% | 6% |

Die Chance zur Realisierung von Produktvarianten ist mittel.
Der Grund ist, der Anteil an Schitisselvariablen mit Variantenpotential ist mittel.

| 4 | (Eingrypc) ‘ 5% (Dwec) ‘ 18 ‘ (Dpe) | 24 ‘ | 25% | 1% I
Die Eingrenzung des Wettbewerbs im Produktcluster ist gering.

Der Grund ist, die Diversifikation des Wettbewerbs ist gemessen an der Diversifikation des
gesamten Produktclusters hoch.

200 | s | 90 | s | 40| oy | 15 | s | x|
Das jahrliche Marktpotential der Produktclusters ist mittel.
Die Griinde sind, das aktuelle Marktvolumen des Produktclusters ist gemessen am Markt-

volumen des Portfolios gering und die Prognose des Indikators aus dem Referenszenario
ist mittel.

-

Legende B = Bezeichnung G = Gewichtung [%] W =Wert K-ZF = Kriterium Zukunftsfahigkeit o. G = ohne Gewichtung

m. G = mit Gewichtung
Nachfolgend wird auf die Kriterien des Unternehmens-Fit eingegangen: hier beziehen
sich die Werte ,,K-UF 1 Alleinstellung (USP) im eigenen Produktportfolio und
»K-UF 2 Synergiepotential Forschung und Entwicklung® spezifisch auf ein Produkt-
konzept. Die Kriterien ,,K-UF 3 Umsatzpotential®, ,,K-UF 4 Erfahrung im Produktclus-
ter und ,,K-UF 5 Markenstirke im Produktcluster sind fiir die Produktkonzepte eines
Clusters (z.B. Sportwagen) identisch. In Bild 4-31 sind die verwendeten Kennzahlen zur
Berechnung der Werte der Kriterien des Unternehmens-Fit dargestellt.
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Bild 4-31: Kennzahlen der Kriterien des Unternehmens-Fit

Die Werte der Kennzahlen der Kriterien des Unternehmens-Fit sind mit den ausgeleite-
ten Kernaussagen fiir Produktkonzept IT in Tabelle 4-4 dargestellt.

Durch die definierte Auswertelogik lassen sich die ermittelten Werte fiir den Unterneh-
mens- und Zukunfts-Fit in einem Portfolio visualisieren. Der Wert des ,,Unternehmens-
Fit* wird auf der Abszisse abgetragen, der Wert des ,,Zukunfts-Fit“ wird auf der Ordina-
te dargestellt. Das resultierende Portfolio in Bild 4-32 zeigt beispielhaft die Kernaussa-
gen fiir Produktkonzept II.
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Tabelle 4-4:  Bewertung und Kernaussagen des Unternehmens-Fit Produktkonzept I1

Unternehmens-Fit

- Wert
Kriterien Kennzahlen
0.G m.G
K-UF B G B w B w B [w] s w [T
1 (USPgy) 30% (Sub,) 0 (Subg) 0

Der USP des Produktkonzepts im eigenen Produktportfolio ist hoch.
Griinde sind eine geringe Substitutionsrate A (Anzahl eigener Produkte im Kernwettbewerb
wahrend des Marktzyklus) und geringe Substitutionsrate B (Anzahl eigener Produkte im
erweiterten Kernwettbewerb wahrend des Marktzyklus).

| 2 | (Synex) ‘ 5% | (Aepcw) ‘ 1 ‘ (Agec) ‘ 5 | (Aepc enw iow) | 1 ‘ | 30% | 2%
Das Synergiepotential zur Nutzung bestehender Ressourcen in
F&E ist mittel.
Griinde sind eine mittlere Anzahl von Eigenprodukten im Kernwettbewerb und erweiterten
Kernwettbewerb.

3 (Uec pot pa) ‘ 30%

(Usc ) ‘ 15 \ (Usp o) ’ 30 | (5Zexpo) | 40 \ (5Zexces) \ 80 | 75% I 23% ’
Das jahrliche Umsatzpotential ist mittel.

Griinde sind ein mittlerer Umsatzanteil des Produktclusters gemessen am gesamten Port-
folio. Die mittlere Zukunftsfahigkeit der Produktkonzepte des Produktclusters ist in Relation
zur Zukunftsfahigkeit aller Produktkonzepte mittel.

|4 | (Epc) ‘ 5% | (Depp) ‘30‘ (Depe) ‘45| (Acpe) | 5 ‘ (Acpp) ‘21| 36% ’ 2% |

Die Erfahrung im Produktcluster ist mittel.
Der Grund ist die Diversifikation/Anzahl der eigenen Produkte im Produktcluster ist in Rela-
tion zur Diversifikation/Anzahl der eigenen Produkte im Produktportfolio mittel.

(Apo) ‘4 ‘ (Avec) ‘ 5 | | 80% | 24% b

Die Markenstérke im Produktcluster ist hoch.
Der Grund ist die Anzahl der eigenen Produkte im Produktcluster ist gemessen an der An-
zahl der Wettbewerbsprodukte im Cluster hoch.

5 (Markepc) ‘ 30%

Legende B = Bezeichnung G = Gewichtung [%] W =Wert K-UF = Kriterium Zukunftsfahigkeit o. G = ohne Gewichtung m. G = mit Gewichtung

Das Portfolio der Umsetzungsprioritét in Bild 4-32 unterscheidet insgesamt vier Berei-
che: Oben rechts sind der ,,Zukunfts-Fit und ,,Unternechmens-Fit* der Produktkonzepte
hoch. Diese Produktkonzepte sind als ,,Erfolgsbringer der Zukunft* zu verstehen, mit
welchen die Stirken des Unternehmens ausgebaut werden kénnen. Die Produktkonzepte
oben links haben einen hohen Zukunfts-Fit und einen geringen Unternehmens-Fit. Hier
muss genau abgewogen werden, welche dieser Produktkonzepte ein Unternehmen um-
setzt; ein ausgewogenes Produktportfolio sollte allerdings auch solche ,innovativen
“ enthalten, um die kompetenzseitige Basis eines Unternehmens
auszubauen und Innovationsfelder der Zukunft voranzutreiben. Der untere rechte Be-

Leuchtturmprojekte

reich des Portfolios enthilt Produktkonzepte, die zukiinftig wenig erfolgversprechend
sind, die jedoch gut zum Unternehmen passen oder schnell umsetzbar sind. Hier ist im
Detail zu priifen, welche dieser Produktkonzepte schnell umgesetzt werden kdnnen, um
das ,.kurzfristige Marktpotential“ abschopfen zu kénnen. Unten links im Portfolio sind
Produktkonzepte, die kiinftig nicht mehr umgesetzt werden sollten — diese werden vom
Markt nicht mehr nachgefragt oder passen nicht zum Unternehmen. Diese Produktkon-
zepte konnen als ,,alte Hiite* bezeichnet werden. Zur weiteren Veranschaulichung der
methodischen Schritte wird in den folgenden Abschnitten Produktkonzept II (hochste
Umsetzungsprioritét in Bild 4-32) weiter betrachtet.
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Bild 4-32: Auszug der Umsetzungsprioritit der Produktkonzepte

4.6 Detaillierung der Produktkonzepte

In dieser Phase werden die im vorhergehenden Abschnitt priorisierten Produktkonzepte
mithilfe quantitativer Produktausprdgungen detailliert [SMR12, S. 229]. Dabei werden
Anforderungen aus Markt- und Technologiesicht berlicksichtigt. Die Ermittlung der
Auspragungswerte erfolgt auf Basis der Anforderungen in einem teil-automatisierten
Prozess. Grundlage der Ausprigungen sind die /ndikatoren der Schliisselvariablen (Ab-
schnitt 4.3.4).

Im ersten Schritt werden die Anforderungen aus Markt- und Technologiesicht in einem
manuellen Bewertungsprozess ermittelt (Abschnitt 4.6.1). Anschliefend werden die
Produktauspriagungen teil-automatisiert ermittelt (Abschnitt 4.6.2). Am Ende der Phase
wird eine Beschlussvorlage fiir die Produktkonzepte beschrieben (Abschnitt 4.6.3).

4.6.1 Ermittlung der Markt- und Technologierelevanz

Die Marktrelevanz der Indikatoren wird durch die Mirkte bestimmt, in denen global
agierende Unternehmen vertreten sind (Abschnitt 1.1). Die Marktprioritét der Indikato-
ren setzt sich somit aus den einzelnen Priorititen der relevanten Mirkte'”” zusammen

[KCS09, S. 78]. In einem stark diversifizierten Produktportfolio mit unterschiedlichen

7 Miirkte sind bspw. China, Siidafrika, USA und England.
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Produktclustern wird empfohlen diese Analyse separat fiir jedes Produktcluster
(z.B. Sportwagen) durchzufiihren. Die Bestimmung der Prioritdt der Mérkte erfolgt auf
Basis der Stiickzahlen. Bei stark variierenden Gewinnmargen der Produkte in den
Mirkten, kann hier alternativ auch die Profitabilitdt als Kenngrofe verwendet werden.
Im Validierungsbeispiel wurden die verkauften Einheiten der Produktcluster aus den
Vertriebsdaten des Vorjahres ermittelt und absteigend fiir die Markte sortiert (Bild
4-33).

Absatzmenge
[Tsd. Stk.]
40 ~
Cprct
Mrc2
rcs3
30 4 WErc4
[Cprcs
25
PC = Produktcluster
20 20 TOP 80% Markte
20 + des betrachteten
1 6 Produktclusters
7 Hier: PC 1
Sportwagen
10 4 5 6
2 1
4
5 5 7 3 )
0 2 2
Markt 1 Markt 2 Markt 3 Markt 4 Markt 5 Markt 6

Bild 4-33: Auszug des Umsatzes der Produktcluster nach Mdrkten

Anhand der Ubersicht in Bild 4-33 werden fiir jedes Produktcluster (hier PC 1: Sport-
wagen) die ca. 20% Markte ausgewdhlt, welche ca. 80% der Absatzmenge einnehmen.
Diese Vorgehensweise folgt dem ,,Pareto-Prinzz}v“128 und wird aus Griinden der Effizi-
enz empfohlen. Die resultierenden ca. 20% Mairkte des Unternehmens basieren auf den
aktuellen Umsatzdaten; um dem strategischen Horizont der Planungsmethode Rechnung
zu tragen, werden die ausgewdhlten Mérkte mit den regionen-spezifischen Indikatoren
des Umfelds abgeglichen. Im Validierungsbeispiel sind diese Indikatoren ,,PKW Zulas-
sungen — Triade” und ,,PKW-Zulassungen — BRICS*. D.h. die auf Basis der Vertriebs-
daten gewdhlten Mérkte miissen zu den Mérkten mit positiver Entwicklung im Refe-
renzszenario passen. Ist dies nicht der Fall, sollten die Méarkte mit positiver Entwicklung
im Referenzszenario zusétzlich in den Betrachtungsumfang aufgenommen werden.

128 Das Pareto-Prinzip besagt, dass bezogen auf eine Gesamtmenge an Werten, die ,,kleine Anzahl der
hohen Werte“ einen hoheren Anteil der Gesamtmenge ausmacht, als die ,,hohe Anzahl an kleinen
Werten“. Weitere Informationen dazu unter [AP06, S. 5f.].
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AnschlieBend werden die Indikatoren der Schliisselvariablen in den relevanten Mérk-
ten priorisiert. Diese Bewertung kann durch die Einbindung der Vertriebsexperten in
den entsprechenden Mirkten oder durch eine Kundenbefragung erfolgen. Hierbei ist zu
beachten, dass externe Kunden meist nicht in der Lage sind kiinftige Produktmerkmale
zu beurteilen; d.h. Kundenbefragungen sollten nur Indikatoren enthalten, die in heutigen
Produkten ausgeprégt sind [EM13, S. 205]. Neue Indikatoren wie bspw. die ,,Batterie-
kapazitit des elektrischen Antriebs® sollten durch ein Expertenteam im Unternehmen
bewertet werden.'”’

Das Gestaltungsfeld kann je nach Betrachtungsrahmen iiber 60 Indikatoren enthalten.
Um die Priorisierung der Indikatoren ressourcenschonend vorzunehmen, konnen die
Indikatoren je Variable zusammengefasst werden. Ein Beispiel sind die Indikatoren der
Schliisselvariable ,,Verbrennungsmotor®. Diese enthélt die Indikatoren ,Leistung®,
,Drehmoment* und ,,Hubraum®. In Abstimmung mit den Vertriebsexperten wurde hier
anhand der Variable ,,Verbrennungsmotor* die Indikatorgruppe ,,Performance Verbren-
nungsmotor gebildet. Aus Marktsicht sind diese Indikatoren also eine ,,homogene
Gruppe®, die nicht differenziert betrachtet wird. Zur Ermittlung der Prioritdt der Indika-
toren wird eine dreistufige Skalierung verwendet:

o -1 geringe Prioritét des Indikators
e 0 mittlere Prioritdt des Indikators
o 1 hohe Prioritét des Indikators

Die Marktprioritit ist beispielhaft fiir einen Auszug der Indikatoren des Produktclus-
ters ,,Sportwagen® in Tabelle 4-5 dargestellt. Die Prioritidt der Indikatoren in den
Mairkten wird mit dem Gewichtungsfaktor des Markts multipliziert und die Summe je
Markt gebildet (vgl. Spalte ,,Summe Marktprioritit” in Tabelle 4-5).

Der resultierende Wert in Tabelle 4-5 (,,Summe*) erlaubt folgende Interpretationen:
Eine positive oder negative Summe der Prioritét der Indikatoren in den Mirkten zeigt,
ob eine grundsitzliche Fokussierung auf diesen Indikator erfolgen soll. Eine positive
Summe bedeutet marktiibergreifend eine hohe Prioritit des Indikators; bei einer negati-
ven Summe hingegen ist der Markt fiir die Produktmerkmale (noch) nicht empfénglich.

129 Dies kann bspw. mithilfe einer Delphi Befragung erfolgen [GP14, S. 88].
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Tabelle 4-5:  Auszug der Marktprioritdt der Indikatoren eines Produktclusters
Marktprioritat China Westeuropa
Variable Indikator
Co, Emission 4.1 1 3 & 1 2 2 5
Total Cost of .
Ownership (TCO) Verbrauch fossil (NEFZ) 4.2 1 313 1 2 2 5]
Verbrauch elektrisch (NEFZ) CEMI NV [ 3 |[nv.|nv.| 2 | nwv n.v.
Hubraum 5.1 0 3]0 1 2 2 2
Verbrennungs- .
motor (VKM) Leistung 5.2 1 3 8 1 2 2 5
Drehmoment 5.3 0 3 0 1 2 2 2
Elektrischer Leistung 6.1 0 0 1 2 2 2
Antrieb Drehmoment 6.2 W 310 0 2 0 0
Beschleunigung 0-100 km/h 71 0 3 0 1 2 2 2
Fahrdynamik Beschleunigung 0-200 km/h 72 3 (1-3]1 2 2 -1
Léngs Bremsweg 100-0 km/h (warm) &8 1| 3| 3]0]2]o0 3
Héchstgeschwindigkeit [ -1 3|1-3]0 2 0 -3
Fahrdynamik Rundenzeit Nirburgring Nordschleife 8.1 1 3 (3 1 2 2 5
Quer
Frontstof3fanger inkl. Einleger 1 3110 2 0 3
Design Exterieur | ¢ i cheinwerfer & Kahlergrill 113lslol2]o0 3
Front
Dach, Motorhaube & AuRRenspiegel 1 3 3 0 2 0 3

Legende

G (Gewichtung): 1 = gering
E (Ergebnis Marktprioritét):

B (Bewertung): -1 = geringe Prioritat

2 = mittel

< 0 (gering)

n.v. = nicht verfligbar

3 = hoch

=0 (mittel)

0 = mittlere Prioritat

1 = hohe Prioritat

> 0 (hoch)

Zweitens erlaubt die maximale Differenz der Priorititen der betrachteten Mérkte eine
Interpretation: Je groBer diese Differenz ist, umso wahrscheinlicher ist es Produktvari-
anten erfolgversprechend realisieren zu konnen. Da die Gewichtung des Markts den

Aspekt der Profitabilitdt bzw. Absatzmenge enthélt, ist die Differenz bei unterschiedli-
cher Bewertung stark gewichteter Miarkte besonders groB; dies ist ein Hinweis darauf,
Produktvarianten umsetzen zu konnen. Eine mathematische Herleitung des Potentials
von Produktvarianten erfolgt iiber die Berechnung des Betrags'’ des maximalen Un-

terschieds der Marktprioritéten.

130 Hier wird der absolute Betrag einer Zahl verwendet, der immer positiv ist und den Abstand zweier
Zahlen zueinander beschreibt. Zu weiteren mathematischen Hintergriinden des ,,Betrags® siche
[LW15, S. 50f.].
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Tabelle 4-6:  Auszug des Variantenpotentials der Indikatoren eines Produktclusters

Potential Produktvarianten

Indikator

Co, Emission 4.1 3
Total Cost of .
Ownership (TCO) Verbrauch fossil (NEFZ) 4.2 3

Verbrauch elektrisch (NEFZ) 4.3 n.v.

Hubraum 5.1 2
Verbrennungs- .
motor (VKM) Leistung 5.2 8]

Drehmoment 5.3 2
Elektrischer Leistung 6.1 2
Antrieb Drehmoment 6.2 0

Beschleunigung 0-100 km/h 71 2
Fahrdynamik Beschleunigung 0-200 km/h 7.2 5]
Léngs Bremsweg 100-0 km/h (warm) 7.3 3

Hochstgeschwindigkeit 7.4 3
Fahrdynamik Rundenzeit Nirburgring Nordschleife 8.1 3
Quer

Frontstof3fanger inkl. Einleger 14.1 8]
Design Exterieur | o cheinwerfer & Kahlergril 142 K
Front

Dach, Motorhaube & AuRenspiegel 14.3 8

Legende Betrag (Potential Produktvariante): >=25 (ja) < 2,5 (nein)
n.v. = nicht verfugbar

Die Berechnung des Betrags wird anhand des Beispiels in Tabelle 4-5 nachfolgend be-
schrieben: Am Beispiel der Mérkte China und Westeuropa in Tabelle 4-5 ist der hochste
Gewichtungsfaktor ,,3“ und der zweithochste Gewichtungsfaktor ,,2. Damit ist fiir die-
se beiden Miérkte unter Beriicksichtigung des Vorzeichens die ,,maximale Betrags-
Differenz* ,,5° (Tabelle 4-6). Als Schwellenwert ob ein Indikator Potential fiir eine Pro-
duktvariante bietet, wird die Hélfte des maximalen Betrags definiert (im Beispiel der
Wert ,,2,5%). Damit kann ein stark gewichteter Markt die Berlicksichtigung von Pro-
duktvarianten anzeigen (in diesem Fall Gewichtung >,,2,5%). Im Validierungsbeispiel
deuten 62% der Indikatoren auf die Option der Umsetzung von Produktvarianten’*’
hin.

31 Ob eine Produktvariante aus technischen und wirtschaftlichen Griinden umsetzbar ist, muss im Ent-
wicklungsprozess detailliert gepriift werden [Sco91, S. 117£].
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Neben der Marktprioritédt der Indikatoren wird die Technologierelevanz der Indikatoren
ermittelt [KDO7, S. 287f.], [SHO6, S. 181]. Hier wird die Entwicklungsrichtung der In-
dikatorwerte mit Bezug zum betrachteten Produktcluster bewertet. Am Beispiel der
Indikatorgruppe ,,Performance Verbrennungsmotor ist die Fragestellung, wie sich die
Performance der Verbrennungsmotoren im Produktcluster Sportwagen zukiinftig entwi-
ckeln wird. Zur Beantwortung dieser Fragestellung werden zwei unterschiedliche Wege
vorgeschlagen: Erstens kann anhand der Schliisselvariablen eine Technologieanalyse in
Form von Expertenworkshops durchgefiihrt werden. Zweitens ist es moglich anhand der
Funktionsstruktur des betrachteten Produkts aktuell vorhandene und zukiinftig relevante
Technologien zu analysieren. Bei Einsatz einer Innovationsdatenbank wie der des Heinz
Nixdorf Instituts'* ist ein solches Vorgehen méglich. Dieser sehr strukturierte Bewer-
tungsansatz ist in verschiedenen wissenschaftlichen Beitrdgen beschrieben und kann im
Fall des Einsatzes der Innovations-Datenbank entsprechend angewandt werden [Bril0,
S. 122 ff.], [GWO5, S. 14ff.], [IV06, S. 140ff.], [RDG+15, S. 345f.].

Viele Unternehmen oder Unternehmensbereiche verfiigen jedoch nicht {iber eine solche
vernetzte Technologiedatenbank. Deshalb wird fiir die Anwendung dieser Methode der
pragmatischere Ansatz der Delphi-Befragung [GP14, S. 88] beschrieben. Um die Be-
wertung im Expertenteam durchfiihren zu kénnen, wird eine Skala zur Einschitzung der
technologischen Richtung definiert. Diese gliedert sich wiefolgt (Tabelle 4-7):

e ,0“ Technologischer Anspruch gleichbleibend oder riickldufig
e _1“ Technologischer Anspruch steigend

e 2 Technologischer Anspruch sprunghaft steigend

Die Entwicklungsrichtung ,,2“ deutet auf disruptiveTechnologien'* hin, die zukiinftig
zur technischen Realisierung der Indikatorwerte eingesetzt werden. Fiir diese Indikato-
ren wird vorgeschlagen, zusitzlich eine detaillierte Betrachtung durch das Expertenteam
vorzunehmen; hier erlaubt der automatisierte Prozess keine ausreichende Bewertung der
GroBenordnung der Anderung'**. Zur Bewertung der Entwicklungsrichtung werden
dariiber hinaus Erkenntnisse aus dem Bereich ,,Technologie im Rahmen der Markt-

132 Damit wird von der physischen Produktbeschreibung iiber die Produktstruktur eine funktionale Pro-
duktbeschreibung iiber die Funktionshierarchie durchgefiihrt [FG13, S. 859]. So konnen die Techno-
logien und damit der Technologielebenszyklus bspw. anhand der S-Kurve ermittelt werden
[GP14, S. 130].

133 Disruptive Technologien konnen bestehende Produkte und Unternehmen grundlegend geféhrden, da
die ,,Marktperformance* der Kundenanforderung innerhalb sehr kurzer Zeit ,,radikal gesteigert wer-
den kann [Chr00, S. XV], [Sch12a, S. 271], [BC95, S. 49].

B34 m Validierungsbeispiel gilt das z.B. fiir die Technologien in Zusammenhang mit hybriden Antriebs-
strangen. Gemdf den aktuell geltenden Zertifizierungsrichtlinien reduzieren sich die Verbrauchswerte
hier signifikant. Gemill des NEFZ (Neuer Europdischer Fahrzyklus) halbiert sich bei einer elektri-
schen Reichweite von iiber 25km der Co, AusstoB des Verbrennungsmotors um 50% [Ins13, S. 21].
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und Umfeldanalyse (Abschnitt 4.2.1) verwendet."> Das Expertenteam schitzt anhand
der Technologien ab, wie sich die entsprechenden Indikatorwerte kiinftig entwickeln
werden (Tabelle 4-7). Diese werden anschlieBend zur automatisierten Ableitung der
Werte der Produktauspragungen verwendet.

Tabelle 4-7:  Auszug der technologischen Entwicklungsrichtung der Indikatoren des
Produktclusters

Technologische Entwicklungsrichtung

Indikator Nr. Richtung

Co, Emission 4.1 2
Total Cost of .
Ownership (TCO) Verbrauch fossil (NEFZ) 4.2 2

Verbrauch elektrisch (NEFZ) 4.3 2

Hubraum 5.1 1
Verbrennungs- .
motor (VKM) Leistung 5.2 1

Drehmoment 5.3 1
Elektrischer Leistung 6.1 2
Antrieb Drehmoment (¥ 2

Beschleunigung 0-100 km/h 741 1
Fahrdynamik Beschleunigung 0-200 km/h 7.2 0
Léngs Bremsweg 100-0 km/h (warm) 7.3 0

Hochstgeschwindigkeit 7.4 0
Fahrdynamik Rundenzeit Nurburgring Nordschleife 8.1 1
Quer

Frontstolfanger inkl. Einleger 14.1 n.v.
Design Exterieur Frontscheinwerfer & Kuhlergrill 14.2 n.v.
Front

Dach, Motorhaube & AufRenspiegel 14.3 n.v.
Legende

Richtung 0 (gleich / riicklaufig) 1 (steigend) 2 (sprunghaft steigend)

n.v. = nicht verfligbar

4.6.2 Beschreibung quantitativer Produktauspragungen

Die Ausprigungen der Produktkonzepte werden automatisiert auf Grundlage der
Marktprioritdt (Tabelle 4-5) und der technologischen Entwicklungsrichtung (Tabelle

135 Im Validierungsprojekt stehen am Beispiel ,,Performance Verbrennungsmotor* und ,,Alternativer
Antrieb* zukiinftig folgende Technologie-Sets zur Verfligung: ,,Nur Verbrennungsmotor (VKM)*,
~Mildhybrid (MHEV)“, ,,Strong Hybrid (SHEV)*, ,,Plug In Hybrid (PHEV)“ und ,rein elektrisches
Fahrzeug (BEV)“ [KKW12-0l, S. 2], [Fazl4, S. 22], [Berl1, S. 1 19ff.].
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4-7) festgelegt. Als Referenz wird die strategische Produktlandkarte (Abschnitt 4.5.2)
verwendet. In Tabelle 4-8 sind die definierten Bedingungen zur automatisierten Ermitt-
lung initialer Werte dargestellt.

Mit den Bedingungen in Tabelle 4-8 werden insgesamt 25 Fille unterschieden (siche
Anhang A7), auf deren Basis die Werte der Produktauspragungen abgeleitet werden;
diese resultieren aus der Kombination ,,Marktprioritit“, ,technologische Entwicklungs-
richtung” und des Wertevergleichs der Eigen- und Wettbewerbsprodukte. Bei der
Marktprioritdt wird gepriift ob diese kleiner ,,0“, groer bzw. gleich ,,0 oder nicht vor-
handen (,,n.v.”) ist. Die Entwicklungsrichtung wird direkt aus der Bewertung der Del-
phi-Befragung mit ,,0“, ,,1“, ,,2° oder ,,n.v.” iibernommen. Aus den Ergebnissen der
strategischen Produktlandkarte wird der Wert des néchstgelegenen eigenen Produkts mit
dem des néchstgelegenen Wettbewerbsprodukts abgeglichen.

Tabelle 4-8:  Bedingungen der Produktausprdgungen

Bedingungen 1 2 3

Marktprioritat <0 >=0 n.v.

Technologische

Entwicklungsrichtung 0 Tv2 n.v.

Wert Eigenprodukt (E-P)

Wert Wettbewerbsprodukt (W-P) W-P>=E-P W-P<E-P nv.

Legende n.v. = nicht vorhanden E-P = Eigenprodukt W-P = Wettbewerbsprodukt

Der aus den Bedingungen resultierende Wert der Produktausprigung wird hinsicht-
lich der Art der Ausprédgung und dem Referenzwert unterschieden (Tabelle 4-9).

Tabelle 4-9: Auswahl der Ausprdgungsart

Auspragungswerte 1 2 3
- Oberer Grenzwert | Unterer Grenzwert

Art der Auspragung (Max) (Min) n.v.

Referenzwert E-P W-P n.v.

Legende n.v. = nicht vorhanden E-P = Eigenprodukt W-P = Wettbewerbsprodukt

Die Art der Ausprigung wird differenziert zwischen ,,Oberer Grenzwert (Max)* und
,Unterer Grenzwert (Min)®“. Je nach physikalischer Skalierung wird hier der Minimal-
oder Maximalwert der Auspriagung befiillt: Beim Indikator ,,Leistung Verbrennungsmo-
tor entspricht der ,,Untere Grenzwert (Min)“ dem ,,Minimalwert*. Wird der Indikator
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,Leergewicht” betrachtet, so ist der geringere Wert ,,besser®; hier reprasentiert der ,,Un-
tere Grenzwert (Min)“ den Maximalwert. Der Referenzwert (Tabelle 4-9) wiederum
legt fest, ob der Wert des eigenen Produkts (E-P) oder der des Wettbewerbsprodukts
(W-P) iibernommen wird. Am Beispiel von Produktkonzept II sind die automatisiert
generierten Produktauspragungen in Tabelle 4-10 dargestellt.

Tabelle 4-10: Auszug der quantiativen Produktausprigungen des Produktkonzepts 11

Quantitative Produktauspragungen

Variable Indikator
Co, Emission 4.1 w 227 g Co,/ km 227 219 cs.
Total Cost of §
o ip (TCO) Verbrauch fossil (NEFZ) 4.2 w 9,7 1/100km 9,7 94 R.R.
Verbrauch elektrisch (NEFZ) 4.3 w n.v. kWh/100km | n.v. n.v. C.s.
Hubraum 5.1 w 3800 ccm 3800 3982 cs.
Verbrennungs- .
motor (VKM) Leistung 5.2 w 383 kw 383 375 C.S.
Drehmoment 53 w 650 Nm 660 650 R.R.
Elektrischer Leistung 6.1 w n.v. kw n.v. n.v. C.s.
Antrieb Drehmoment 6.2 w n.v. Nm n.v. n.v. cs.
Beschleunigung 0-100 km/h 71 w 3,5 s S5 3,8 C.S.
Fahrdynamik Beschleunigung 0-200 km/h 7.2 w 11,4 s 10,9 1,4 R.R.
Léngs Bremsweg 100-0 km/h (warm) 7.3 IR 345 m 325 | 345 RR.
Haéchstgeschwindigkeit 7.4 w 310 km/h 315 310 C.s.
Fahrdynamik Rundenzeit Nirburgring Nordschleife 8.1 w 7:32 min:ss 7:32 7:35 cs.
Quer
FrontstoRfénger inkl. Einleger w 80 % 75 80 cs.
[F)re:ril?n Exterieur Frontscheinwerfer & Kiihlergrill w 70 % 65 70 C.S.
Dach, Motorhaube & AuRenspiegel w 80 % 70 80 C.s.

Legende Ubernommener Referenzwert | F = Forderung W= Wunsch W-P = Wettbewerbs-Produkt E-P = Eigen-Produkt

Die Referenzwerte des Eigen- bzw. Wettbewerbsprodukts der strategischen Produkt-
landkarte sind in Tabelle 4-10 farblich gekennzeichnet. Die Referenzwerte werden aus-
schlieBlich als ,,minimale* und ,,maximale* Werte automatisiert generiert. Hintergrund
ist, dass zu diesem Zeitpunkt der strategischen Planung die Fixierung von ,.exakten®
Werten in der Praxis nicht sinnvoll ist. Bevor exakte Werte definiert werden, sollte eine
Uberpriifung konfliktirer Produktausprigungen aus technischer Sicht erfolgen. Hier
wird empfohlen, diese Priifung zu Beginn des Entwicklungsprozesses durchzufiihren
[EM13, S. 398]. Zusitzlich sind die Ausprdgungen in Tabelle 4-10 klassifiziert [EM13,
S. 395ff.] (Abschnitt 2.3.5). Da die hier ermittelten Ausprigungswerte automatisiert
generiert sind, werden sie als ,,Wunschwerte® iibernommen [FG13, S. 334], [SMR12, S.
178]. Die Begriindung ist, dass die Auspragungswerte am eigenen Produktportfolio
bzw. am Portfolio des Wettbewerbs orientiert sind. ,,Feste Werte in der Definition der
vorliegenden Methode, ergeben sich aus zwingenden Restriktionen des Umfelds. Ein
Beispiel aus dem Validierungsprojekt fiir diesen Fall ist die Emissionsgesetzgebung und
der einhergehende Einfluss auf die Verbrauchswerte des Produktkonzepts. Die Analyse
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von Umfeldrestriktionen und deren Einfluss auf die Indikatoren der Produktkonzepte
erfolgt in Abschnitt 4.7.

4.6.3 Erstellung der Beschlussvorlage

Mit der Erstellung der Beschlussvorlage sollen alle relevanten Informationen zur Um-
setzung der Produktkonzepte aus den vorangegangenen methodischen Schritten in ei-
nem strukturierten Dokument bereitgestellt werden. Diese Beschlussvorlage dient als
Grundlage fiir die Erteilung eines Entwicklungs- bzw. Vorentwicklungsauftrags und
wird automatisiert erstellt (Bild 4-34).

Im oberen Teil der Beschlussvorlage (Bild 4-34) sind die Referenzprodukte des Eigen-
und Wettbewerbsportfolios aufgefiihrt. Zusitzlich sind die ermittelten Werte fiir das
Variantenpotential *® und die Produktausprigungen (Abschnitt 4.6.2) dargestellt. Bezo-
gen auf die Produktausprigung werden zwei Kennzahlen aufgenommen: erstens sog.
,, Kritische Kombinationen “; hier liegen eine positive Marktprioritit, eine anspruchsvol-
le technologische Entwicklungsrichtung und das Wettbewerbsprodukt als Referenz vor
(Fall 2 in Anhang A7). Im Validierungsprojekt ist ein Indikator mit ,kritischer Kombi-
nation® bspw. der ,,Beschleunigungswert 0-100 km/h (Nr. 7.1 in Tabelle 4-10)“. Damit
betrifft das auch alle technischen Module die diesen Wert maf3igeblich beeinflussen wie

bspw. die Rohbaukomponenten'’.

Zweitens wird ein sog. ,,Carry-Over Potential** angegeben (Bild 4-34); es beschreibt
das Potential, technische Komponeten iibernechmen zu konnen. Dieser Fall tritt ein,
wenn die Marktprioritit negativ, die technologische Entwicklungsrichtung riickldufig
und das eigene Portfolioprodukt die Referenz darstellt (Fall 5 in Anhang A7). Ein Bei-
spiel fiir diesen Fall ist die Auspriagung des Indikators ,,Hochstgeschwindigkeit (Nr. 7.4
in Tabelle 4-10)“. Die Hochstgeschwindigkeit wird u.a. von der Komponente ,,Rei-
fen“!* beeinflusst, welche in diesem Fall als Ubernahme aus dem eigenen Referenzpro-
dukt in Frage kommt. Im rechten Teil der Beschlussvorlage ist auf Grundlage der De-
signanforderungen (bspw. ,,Design Motorhaube® > 80%) eine Produktskizze abgebildet;

136 Hier handelt es sich um eine Detaillierungsstufe der Information zum Variantenpotential. Bei der
Umsetzungsprioritit in Abschnitt 4.5.3 basierte das Variantenpotential noch auf den alternativen
Ausprigungen der Schliisselvariablen.

137 An dieser Stelle sind insbesondere das Gewicht und die Gewichtsverteilung gemeint, die mit den
Rohbaukomponenten einhergeht.

138 Der Ausdruck ,,Carry-Over* wird insbesondere im Zusammenhang mit dem Automobilbau verwendet
und beschreibt Einzelteile oder Baugruppen, die Funktionen und Technologien in unterschiedlichen
Anwendungsféllen beibehalten [Kle10, S. 107ff.].

139 Reifen sind mit Geschwindigkeitsindizes versehen. Wenn die geforderte Maximalgeschwindigkeit der
Produktidee unterhalb des Grenzwerts des nichstgelegenen Eigenprodukts liegt, besteht das Potential
die Reifen zu iibernehmen [Lei09, S. 24].
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diese enthilt auch die wesentlichen quantitativen Anforderungen des Produkts. Im mitt-
leren Teil ist die strategische Produktlandkarte dargestellt, welche die Portfoliosituation
der betrachteten Produkte zeigt. Im Kontext des Portfolios sind die Kernaussagen zum
Zukunfts-Fit und Unternehmens-Fit beschrieben.

Produkt: Sportwagen mit Hybridantrieb (11) Markteinfihrung: ca. 2021 LJ]
Produktcluster: Sportwagen Design ~ Leistung VKM
Eigenprodukt: GT Motorhaube > >383kW
Wettbewerber: Porsche 911 >80% = —

=
Produktauspragungen Verb h V-Max
Anteil ,Kritisch*: gering er ;?)us(;il <310km/h
Anteil ,Carry-Over*: mittel

<9,7l/km

Variantenpotential . Gewicht

<1.700kg

1
Unternehmens-Fit: hoch

Quantitative Auspragungen: mittel

Strategisches Produktportfolio

Nischenchance des N _- | USP des Produktkonzepts im
Produktkonzepts ist hoch. Produktcluster: Sportwagen_ -~ eigenen Produktportfolio ist hoch.
— ¢ A . .
Zukunftsfihigkeit des (1) > il Synergiepotential zu bestehen-
Produktkonzepts ist hoch. < A den F&E Ressourcen ist mittel.
Chance zur Realisierung A A Jahrliches Umsatzpotential
v. Produktvarianten ist mittel. 20 des Produktclusters ist mittel.
Eingrenzbarkeit des Wettbe- 0 // \\@ Erfahrung im Produktcluster
werbs im Produktcluster ist gering. ® A ¢ b ist mittel.
Jihrliches Marktpotential d. / . | [ Markenstarke im Produkt- )
Produktclusters ist mittel. 1/ ~! | cluster ist hoch.

Links zu weiterfithrenden Informationen

u Kriterien der Umsetzungsprioritat aller Produktkonzepte

I3 Liste der Produktauspragungen

I3 Marktprioritét der Indikatoren ‘—\\A
u Technologische Entwicklungsrichtung der Indikatoren

u Kennzahlen des eigenen Referenzprodukts (Budget, Entwicklungszeit, usw.)

Ideengeber: Christoph Séliner Know-how Tréger: Christoph Sélliner Erstellt am: 10. Juli 2015 | P |
Bearbeiter: Christoph Séllner Letzte Aktualisierung: 19. Juli 2015 H

Bild 4-34: Beschlussvorlage des Produktkonzepts I1

Im unteren Teil der Beschlussvorlage sind Verlinkungen zur Datenbank der strategi-
schen Planung eingefiigt. Hier konnen detailliertere Informationen zu den Kriterien der

Umsetzungsprioritdt, den Produktausprdgungen und den Werten des eigenen Referenz-
produkts abgerufen werden.
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4.7 Erstellung eines Monitoring-Konzepts

In den Phasen 1 bis 5 werden mit der beschriebenen Methode erfolgversprechende Pro-
duktkonzepte ermittelt, ausgewihlt und mit Hilfe einer Auspriagungsliste detailliert. In
der sechsten Phase sollen die Planungsschritte als Teil des Strategischen Produktpla-
nungsprozesses im Unternehmen verankert werden (Abschnitt 4.7.1). Zusitzlich wird
fiir die beschlossenen Produktkonzepte ein Monitoring-Konzept wihrend der Phasen
LHEntwicklung®, ,,Produktion® und ,,Angebot im Markt* beschrieben (Bild 4-35).

Verankerung der Prozessschritte Pramissenmonitoring

Umsetzungsmonitoring >

Produkt-

Strategische beschluss \ Forschung und Produkti Angebot
Produktplanung A Entwicklung roduktion im Markt
§>
a
A

l Phase 1-5 >l Phase 6 >

Bild 4-35: Innovationsprozess mit Prdmissen- und Umsetzungscontrolling in Anlehung
an [Sei05, S. 53], [Ger99, S. 50], [SELI2, S. 63]

Im Monitoring-Konzept werden die Aspekte ,,Umsetzung® und ,,Pramissen kombiniert
(Abschnitt 2.4.2, [GP14, S. 213]); dazu wird in Abschnitt 4.7.2 eine ,Pro-
dukt-Scorecard” vorgestellt. In Abschnitt 4.7.3 wird schlielich ein geeignetes Monito-
ring-Template zur Aktualisierung der Werte der Produkt-Scorecard definiert.

4.7.1 Verankerung im strategischen Planungsprozess

In diesem Abschnitt wird die Methode im strategischen Planungsprozess verankert. Als
Grundlage werden die Resultate der Phasen 1 bis 5 verwendet. Fiir diese werden der
Turnus der Aktualisierung sowie die Automatisierung bzw. organisatorische Verantwor-
tung definiert (Bild 4-36).
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Phase Resultat perankerundiimistiatesiechen Turnus Automatisierung | Verantwortung
Planungsprozess
1 Referenzszenario Kontrolle der Marl_d- und Jahrlich Teil-Automatisiert Strategie
Umfeldszenarien
Variablen des u . . . — Strategie/
2 Gestaltungsfelds Uberpriifung der Schlisselvariablen Jahrlich Manuell Entwicklung
B Produktkonzepte Ermittlung Produktkonzepte Jahrlich Teil-Automatisiert Strategie
Strategische Produktland- . . .
4 karte mit Umsetzungs- Aktualisierung Portfolloprod_uk?g_/ Quartalsweise Teil-Automatisiert Strategle/
I Berechnung Umsetzungsprioritat Marketing
prioritat
Beschlussvorlagen und Aktualisierung Markt- und
5 Auspragungen der Produkt- Technologierelevanz / Quartalsweise Teil-Automatisiert Strategie
konzepte Erstellung Auspragungsliste (Soll)

Legende Resultate der Methode Phasen zur Initiierung des Strategieprozesses

Bild 4-36: Verankerung der Methode im strategischen Planungsprozess

Gemif Bild 4-36 erfolgt die Initiierung des Strategieprozesses zur Generierung ,,neu-
er* Produktkonzepte in einem jahrlichen Turnus'* mithilfe der Phasen 1 bis 3. Verant-
wortlich sind hierfiir die Strategie und optional ausgewéhlte Experten der Entwicklung.

Die Kontrolle der Umfeldszenarien der ersten Phase erfolgt, indem die Einfluss- und
Schliisselfaktoren (Abschnitt 4.2.1) auf Verdnderungen tberpriift werden (Bild 4-37).
Ergibt sich daraus keine Anderung, werden die Werte der Indikatoren des Referenzsze-
narios iiberpriift. Ergibt sich auch hieraus keine Anderung, so sind keine MaBnahmen
erforderlich. D.h. die zuletzt ermittelten Szenarien kdnnen weiterverwendet werden.

Haben sich die Indikatorwerte des Referenzszenarios verdndert, so muss gepriift wer-
den, ob alle Indikatoren auf das gleiche Alternativszenario zeigen [GP14, S. 219]. Ist
dies der Fall, so muss nur die Bewertung der Szenarien ,,Bedeutung fiir das Geschdifts-
feld“ (Abschnitt 4.2.3) durchgefiihrt werden. Ist dies nicht der Fall, bestehen Inkonsis-
tenzen [GP14, S. 219]: verschiedene Indikatoren deuten auf den Eintritt unterschiedli-
cher Szenarien hin. In diesem Fall sind die Szenarien grundlegend zu iiberarbeiten.
Letzteres trifft auch zu, wenn sich die Einfluss- und Schliisselfaktoren geédndert haben.

140 Je nach Anwendungsfall und Branche konnen hier auch kiirzere oder ldngere zeitliche Abstande defi-
niert werden.
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Uberpriifung
Schliisselfaktoren

Aktualisierung Uberpriifung Indikatoren
Szenarien keine Referenzszenario

Anderung

Anderung

Aktualisierung Konsis-
tenzwerte Produktkonzept

keine
Anderung

Anderung

Aktualisierung Aktualisierung Eintritts- Keine MaRnahmen
Zukunftsfahigkeit wahrscheinlichkeit erforderlich

Bild 4-37: Prozess zur Uberpriifung der Szenarien

Mit der Beriicksichtigung neuer Schliisselvariablen in Phase 2 (Bild 4-36) konnen neue
Produktkonzepte generiert werden; es konnen bspw. zusétzliche Module beriicksichtigt
werden. Dies ist insbesondere dann notwendig, wenn die strategische Ausrichtung des
Geschiftsfelds (z.B. Performance-Fahrzeuge) weiterentwickelt wird. Phase 3 ist ein
teil-automatisierter Bewertungsprozess, welcher durch die Scenario-Software unter-
stiitzt wird (Abschnitt 4.4).

Die Informationen der Phasen 4 und 5 werden unabhéngig von der Initiierung des Stra-
tegieprozesses in einem quartalsweisen Turnus fiir die beschlossenen Produkte aktua-
lisiert'' (Bild 4-36). In Phase 4 wird die strategische Produktlandkarte gemiB der Se-
rienprodukte des eigenen Portfolios und des Wettbewerbs generiert. Hier gilt es neue
Produkte bzw. Anderungen bestehender Produkte zu bewerten; so ist die strategische
Produktlandkarte stets aktuell (Abschnitt 4.3.4). Durch die eindeutige Zuordenbarkeit
der Produkte itiber die Bezeichnung der Produktcluster (z.B. Sportwagen) kann dieser
Prozess teil-automatisiert ablaufen'*>. Mit den Informationen der strategischen Produkt-
landkarte werden die Werte der Umsetzungsprioritdt aller Produkte aktualisiert. Das

entsprechende Monitoring erfolgt mithilfe der ,,Produkt-Scorecard* in Abschnitt 4.7.2.

Die Inhalte der fiinften Phase des Vorgehensmodells sind die Ausprdgungsliste der
Produktkonzepte sowie die Markt- und Technologierelevanz der Indikatoren. Die Aktu-
alisierung dieser Werte kann je nach systemseitiger Unterstiitzung automatisiert ablau-
fen. Mit diesen Informationen werden die Sollwerte der Produktauspragungen festge-
legt; dies wird ebenso in der ,,Produkt-Scorecard” in Abschnitt 4.7.2 beriicksichtigt.

1 Hier erfolgt also eine Trennung zwischen dem Innovationsprojekt und -prozess [VB13, S. 232f].

12 Die Informationen zu den Daten der Wettbewerbsprodukte konnen auch von externen Quellen be-
schafft werden. In diesem Fall kann dieser Prozessschritt vollstindig automatisiert ablaufen, da tiber
die Wertebereiche der Indikatoren die Auspragungen eindeutig zugeordnet werden konnen.
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4.7.2 Entwicklung der Produkt-Scorecard

Zur Umsetzung des Monitorings wird eine Produkt-Scorecard konzipiert; diese basiert
auf dem Prinzip der Balanced Scorecard (Abschnitt 3.3.6). Es werden vier ,,Perspekti-
ven* definiert, deren Zielerreichung mittels Kennzahlen tiberpriift wird. Zwei Perspek-
tiven der Produkt-Scorecard werden zum Monitoring der Umsetzungsprioritdit verwen-
det. D.h. es werden die Kriterien des Zukunfts-Fit und des Unternehmens-Fit in je ein
Feld integriert; diese beiden Perspektiven bilden demnach Prdmissen ab. In die dritte
Perspektive werden die Werte der Ausprdgungen integriert. In der vierten Perspektive
wird als wesentliche Steuerungsgrofle die aktuelle Wirtschaftlichkeit der Produkte abge-
bildet. Zur Visualisierung des Status der einzelnen Felder der Produkt-Scorecard wird
ein Ampelsystem verwendet. Dieses zeigt mit den entsprechenden Farben rot, gelb und
griin Abweichungen in 5% Schritten an.'® Daraus ergibt sich die entwickelte Produkt-
Scorecard in Bild 4-38.

Die Kriterien der Perspektiven des Zukunfts-Fit und Unternehmens-Fit der Produktkon-
zepte basieren auf den ermittelten Kennzahlen in Phase 4. Die Aktualisierung der Krite-
rien erfolgt iiber die Inhalte des verankerten strategischen Planungsprozesses in Ab-
schnitt 4.7.1.

Die Grundlage der Auspragungswerte im dritten Feld der Produkt-Scorecard sind die
Marktprioritdt und Entwicklungsrichtung sowie die Indikatorwerte der Referenzproduk-
te der strategischen Produktlandkarte (Abschnitt 4.6.2). Auch diese Informationen wer-
den im strategischen Planungsprozess aktualisiert (Abschnitt 4.7.1). Hier werden das
Pramissen- und Umsetzungscontrolling kombiniert, indem die Ist-Werte der Auspré-
gungen im Entwicklungsprozess an den Soll-Werten der Referenzprodukte gespiegelt
werden.

Um das Monitoring der Auspriagungen ressourceneffizient gestalten zu konnen, wird das
systemische Verhalten der Indikatoren'** analysiert. So kann eine Priorisierung der defi-
nierten Indikator- bzw. Auspriagungswerte (ca. 60) festgelegt werden: Es wird mithilfe
einer Einflussanalyse tiberpriift, welche Indikatoren stark im System des betrachteten
Produkts vernetzt sind. Uber diese Vernetzung werden die relevanten Indikatoren fiir
das Monitoring ausgewahlt. Die Fragestellung dieser Analyse ist: ,,Wie stark beeinflusst
ein Gestaltungsfeldindikator in der Zeile (i) einen Gestaltungsfeldindikator in der Spal-

te ()7

3 Dieses Vorgehen entspricht dem Prinzip der Qualitdtsregelkarte mit verschiedenen Warn- bzw. Ein-
griffsgrenzen [Jac09, S. 265ff.].

144 Die Indikatoren sind Grundlage der Auspriagungswerte (siche Abschnitt 4.6.1).
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Bild 4-38: Produkt-Scorecard zum Monitoring beschlossener Produktkonzepte
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Die Bewertung wird anschlieBend mithilfe der Scenario-Sofiware (Abschnitt 3.1.1) aus-
gewertet. Die Software ermittelt durch Multiplikation der Aktiv- und Passivsumme
(Abschnitt 4.3.3) den Dynamikindex der Indikatoren. Der Dynamikindex beschreibt
hierbei die Vernetzung eines Indikators im System aller Indikatoren [GP14, S. 296 ff.].
D.h. die Indikatoren mit dem hochsten Dynamikindex sind am stérksten im System ver-
netzt. In Anhang A8 ist diese Einflussmatrix dargestellt. Hier hat bspw. der Indikator
,Energiespeicher elektrisch® eine starke Vernetzung im System ,,Performance Fahr-
zeug®. Die Erfahrung des Validierungsprojekts hat gezeigt, dass die ca. 25% Indikato-
ren mit dem hochsten Dynamikindex beriicksichtigt werden sollten. Grundsitzlich gilt,
je mehr Indikatoren beriicksichtigt werden, umso ,genauer ist das Monitoring-
Konzept. Andererseits steigt mit der Anzahl der beriicksichtigten Indikatoren auch der
Ressourcenaufwand zur Realisierung des Monitorings.

Dieses systemische Verhalten spiegelt die ,,interne” Sichtweise wieder. Zusétzlich soll
das Monitoring-Konzept Umfelddnderungen mit unmittelbaren Produktauswirkungen
beriicksichtigen. Dazu werden wie in Abschnitt 4.6.2 erwéhnt, ,,Feste Werte™ fiir die
Produktauspragungen definiert. Das methodische Werkzeug zur Analyse dieser Abhén-
gigkeiten ist eine ,,Domain Mapping Matrix (DMM)“, welche als ,Inter-Domain-
Matrix“ zwei Domainen (hier: Gestaltungsfeld und Umfeld) miteinander verkniipft
[LMBO09, S. 54] (Abschnitt 3.2.8). In der DMM des Validierungsprojekts wird die fol-
gende Fragestellung beantwortet: ,, Beeinflusst der Umfeldindikator (Spalte) den Gestal-
tungsfeldindikator (Zeile)?“ Anhand dieser Analyse werden diejenigen Umfeld- und
Gestaltungsfeldindikatoren (Auspragungswerte) miteinander verkniipft, welche in der
DMM eine direkte Abhédngigkeit aufweisen. Ein Auszug der ermittelten DMM ist in
Anhang A5 dargestellt. So wird sichergestellt, dass die Soll-Werte der Produktauspré-
gungen, relevante Umfeldentwicklungen mit beriicksichtigen.

Das vierte Feld der ,,Produkt-Scorecard bildet die Wirtschaftlichkeit der Produkte ab.
Im fortschreitenden Entwicklungsprozess ist dieser Aspekt als Bestandteil des Monito-
rings wesentlich, da hiervon der wirtschaftliche Erfolg des Gesamtunternehmens ab-
hingt. Als SteuerungsgroBe wird empfohlen, den sog. ,.Kapitalwert<'** als fiihrende
Kennzahl zu verwenden [VB13, S. 336f.]. Fiir den Kapitalwert wird angegeben, ob nach
Beriicksichtigung des internen Zinsfufes™*® die Investition (hier v.a. Entwicklungskos-
ten und Produktionsanlagen) ,,positiv* ist. Der ,,interne Zinsfull* spiegelt also den An-
spruch an die Wirtschaftlichkeit eines Produkts wieder. Dieser ist im Regelfall fiir das
gesamte Produktportfolio, einzelne Produktcluster oder individuell fiir Produkte festge-
legt. Die weiteren notwendigen Werte zur Berechnung des Kapitalwerts werden der

145 Der dynamische Kapitelwert beriicksichtigt zusdtzlich den Zeitpunkt der Erlose durch den Verkauf
des Produkts und berechnet sich iiber: K, = Z:lz 0%t * (1 + )7t mit ,,Ky = Kapitalwert, ,,n = Jah-
re”, ,,z;= Erlos zum Zeitpunkt t“ und ,,i = Zinssatz* [OGO08, S. 55].

146 Beim ,,internen Zinsfufl* ist der Kapitalwert der Investition also gleich ,,0¢ [OGO08, S. 59ft.].
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Standardberichterstattung der Produkte entnommen: Dies sind geplante Stiickzahlen
sowie Budget- und Ressourcenwerte. Letztere werden durch das Controlling mittels
Kostenschitzverfahren'” ermittelt [Hei95, S. 152]."*

4.7.3 Konzipierung eines Monitoring-Templates

Um die Werte der Produkt-Scorecard im Strategieprozess monitoren zu kdnnen, wird
ein entsprechendes Template konzipiert; Bild 4-39 zeigt das Monitoring-Template am
Beispiel der Auspragung ,,Beschleunigung 0-100 km/h [s]*.

| Monitoring Produktauspragungen ‘

Bericht 06/15

‘ Produktcluster: ~ Sportwagen | | Storereignis:
’ Produkt: Produkt Il | —| Wettbewerber kiindigt Modellpflege an;
Verbesserung des 0-100 km/h Werts

| Variable: Fahrdynamik ||| erwartet.
’ Indikator: Beschleunigung 0-100 km/h [s]| —|

[s]
4,6
4,4
4,2
4,0 Eigenes
3,8 3,8 Referenz-
36 produkt

B RS Aktueller Wert (3,98) b e aceacmem e e e e e { 3,5 Wett-
3.4 bewerber
3,2
3,04 1 f t } T Zeit

05/15 06/15 07/15 08/15 09/15 10/15 11/15
Prognose
Legende

W [ | [

Bild 4-39: Monitoring-Template der Produktausprdgungen

17 K ostenschitzverfahren kénnen grundsitzlich in qualitative, quantitative und analytische Verfahren
eingeteilt werden [VS12, S. 298ff.]. Weiterfihrende Informationen in [FB13, S. 245],
[CFG12, S. 523ff.], [Her14].

48 Anhang A9 ist ein Beispiel fiir die Visualisierung von Teilaspekten der Produkt-Scorecard darge-
stellt. Diese konnen durch die Vernetzung der Planungsinformationen automatisiert generiert werden.
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Kern des Templates'® in Bild 4-39 ist die Priifung der Zielerreichung des Soll-Werts
gemil dem aktuellen Ist-Wert im Produktentstehungsprozess.

Der Index der Zielerreichung unterscheidet fir die Soll-Werte die Toleranzbdnder von
jeweils 5% (vgl. Produkt-Scorecard in Abschnitt 4.7.2). Dazu wird der Soll-Wert als
100% Schwelle definiert; an dieser wird der aktuelle Ist-Wert gemessen. Die Toleranz-
béander von jeweils 5% sind mit den Ampelfarben rot, gelb und griin visualisiert. Zusitz-
lich werden alle Kriterien der Produkt-Scorecard hinsichtlich des Auftretens von Storer-
eignissen liberpriift [Rei91, S. 60].

4.8 Bewertung des Vorgehens anhand der Anforderungen

Als Abschluss des vierten Kapitels wird der Erfiillungsgrad der gestellten Anforderun-
gen aus Abschnitt 2.6 beschrieben. Dazu werden die erarbeiteten Ergebnisse der vor-
hergehenden Abschnitte an den Anforderungen des Vorgehens gespiegelt.

A1) Beriicksichtigung der Umfeldentwicklung

Leitfrage: Welche Umfeldentwicklungen sind denkbar — welches ist die wahrschein-
lichste Umfeldentwicklung?

In Phase 1 werden Markt- und Umfeldszenarien anhand von Einflussfaktoren ermittelt;
es werden globale Einfliisse (z.B. wirtschaftliche Entwicklung) und spezifische Einfliis-
se des Marktsegements (z.B. Wachstumsraten der Zulassungszahlen) beriicksichtigt.
Mithilfe der Szenario-Technik nach GAUSEMEIER (Abschnitt 3.1.1) werden mehrere
Umfeldentwicklungen antizipiert. Das Eintreten des Referenzszenarios wird iiber die
Verankerung der Szenario-Kontrolle im Strategieprozess (Phase 6) liberpriift.

A2) Beschreibung zukunftsfihiger Produktkonzepte

Leitfragen: Welche Merkmale des zukiinftigen Produktportfolios sind durch das Unter-
nehmen ,,gestaltbar“? Wie wird ein systematischer Beschreibungsrahmen fiir die Pro-
duktkonzepte realisiert?

Das Gestaltungsfeld wird iiber Freiheitsgrade festgelegt (Phase 2); diese sind Grundlage
fiir die Ermittlung der Variablen des betrachteten Geschéftsfelds. Gemaf3 der etablierten
Systematik der Szenario-Technik nach GAUSEMEIER werden ganzheitliche Produktkon-
zepte anhand von Variablen und Auspriagungen beschrieben (Phase 3). Nach der Vor-
auswahl zukunftsfahiger Produktkonzepte in Phase 4, werden erfolgversprechende Pro-
duktkonzepte anhand einzelner Kriterien des Zukunfts- und Unternehmens-Fit priori-
siert. AnschlieBend werden quantitative Auspragungen der Produktkonzepte teil-
automatisiert abgeleitet.

1 Die Templates der tibrigen Felder der Produkt-Scorecard (Zukunfts-Fit, Unternehmens-Fit und Wirt-
schaftlichkeit) sind analog gestaltet.
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A3) Vernetzung der Planungsinformationen

Leitfragen: Welche Planungsstruktur erlaubt eine Vernetzung der Planungsinformatio-
nen? Wie sind teil-automatisierte Rechenoperationen im Rahmen der Selektion, Aus-
pragungsdefinition und des Monitoring-Konzepts zu gestalten?

Die Planungsinformationen zu Produktkonzepten und Umfeldszenarien sind mittels
einer einheitlichen Struktur aufgebaut: Schliisselfaktoren bzw. Schliisselvariablen, Pro-
jektionen bzw. Ausprigungen und Indikatoren. Damit konnen die Positionierung in der
strategischen Produktlandkarte, die Umsetzungsprioritit sowie die Auspragungsliste der
Produktkonzepte teil-automatisiert ermittelt werden. Dariiber hinaus kénnen Kennzah-
len wie das Variantenpotential geméf einer vordefinierten Logik ermittelt werden.

A4) Beriicksichtigung des Wetthewerbsverhaltens

Leitfragen: Welchen Wettbewerbsprodukten miissen sich die zukiinftigen Produkte stel-
len? Wie werden die Produktauspridgungen an den relevanten Wettbewerbsprodukten
orientiert?

Die relevanten Wettbewerbsprodukte werden anhand der Variablen und Auspriagungen
der Produktkonzepte mithilfe der Methode VITOSTRA® in der MDS positioniert (Pha-
se 4). Dadurch ist eine Beurteilung der strategischen Position moglich; es kénnen Aus-
sagen zur Diversifikation der Produktgruppe oder zu Nischenchancen einzelner Pro-
duktkonzepte getroffen werden. Durch die Beriicksichtigung von Prognosewerten der
Wettbewerber sind Riickschliisse auf die Produktstrategie des Wettbewerbs moglich. Da
die Bewertung der Wettbewerbsprodukte anhand des Pridmissen-Sets der Produktkon-
zepte erfolgt, konnen diese zudem mit der Produkt-Scorecard verkniipft werden (Ab-
schnitt 4.7.2).

AS) Beriicksichtigung von Wechselwirkungen im Produktportfolio

Leitfragen: Welche eigenen Serienprodukte werden durch die geplanten Produktkonzep-
te beeinflusst? Wie werden die Auspriagungen der Produktkonzepte an den relevanten
Serienprodukten des eigenen Portfolios orientiert?

Analog zur Vorgehensweise im Kontext der Wettbewerbsprodukte wird das aktuelle
eigene Produktportfolio anhand der Variablen, Auspridgungen und Indikatoren der Pro-
duktkonzepte beschrieben. So kénnen die eigenen Serienprodukte in der strategischen
Produktlandkarte (MDS) abgebildet werden. Das resultierende Produktportfolio erlaubt
es bspw. Substitutionsraten zu bestimmen und Wettbewerbssituationen im eigenen Pro-
duktportfolio frith im strategischen Planungsprozess zu erkennen. Uber die Bewertung
vergleichbarer Auspragungswerte kann bspw. ein sog. ,,Carry-Over Potential“ bezogen
auf technische Module automatisiert ermittelt werden.
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A6) Bereitstellung eines mehrstufigen Auswahl- und Bewertungsprozesses

Leitfragen: Welche Informationen (bspw. Kennzahlen) sind in den jeweiligen Prozess-
schritten der strategischen Planung notwendig, um eine Vorauswahl zu ermoglichen?
Welche Informationen bendtigt eine Beschlussvorlage zur Initiierung des Vorentwick-
lungs- bzw. Entwicklungsprozesses?

Die geplanten Produktkonzepte werden auf Basis der Markt- und Umfeldszenarien vo-
rausgewdhlt. D.h. bevor weitere Ressourcen durch die strategischen Planungsaktivitéten
gebunden werden, erfolgt die Bestitigung der Zukunftsfahigkeit der Produktkonzepte
(Phase 4). Anschlieend wird eine Beschlussvorlage fiir die Produktkonzepte mit Aus-
pragungswerten und Kennzahlen zum Zukunfts- und Unternehmens-Fit generiert (Pha-
se 5).

A7) Integratives Monitoring der Produktkonzepte und der Umfeldentwicklung

Leitfrage: Wie konnen im Monitoring-Konzept der Erfiillungsgrad der Produktauspra-
gungen und die Umfeldentwicklung beriicksichtigt werden?

Die Definition der Ausprdgungswerte der Produktkonzepte erfolgt in Phase 5. Dabei
werden Marktpriorititen, Wettbewerber und das eigene Produktportfolio beriicksichtigt.
Diese Aspekte werden zur Definition der Planungsprdmissen genutzt und sind Bestand-
teil des Monitoring-Konzepts in Phase 6. Die entwickelte Produkt-Scorecard (Phase 6)
basiert auf dem systemischen Verhalten der Indikatoren der Produktkonzepte. Zudem
differenziert die Produkt-Scorecard zwischen den definierten Pramissen (Soll-Werte)
und der Umsetzung (Ist-Werte) der Produkte.

A8) Moglichkeit der Integration in bestehende Prozesse der Produktentstehung

Leitfragen: Wie konnen die methodischen Schritte des entwickelten Planungsprozesses
im Unternehmen verankert werden? Wie kann zwischen der Initiierung des Strategie-
prozesses und Routineaufgaben (Monitoring) unterschieden werden?

Die methodischen Schritte in den Phasen 2 bis 5 werden in Phase 6 in den strategischen
Planungsprozess integriert. Hierbei wird zwischen der Initiierung des Strategieprozesses
(Phasen 1 bis 3) und den Routineaufgaben des Monitorings (Phasen 4 bis 6) unterschie-
den. Ebenso werden Verantwortlichkeiten und zeitliche Ablaufe definiert.

A9) Anwendbarkeit bei der Planung von Produktportfolios

Leitfragen: Welche Planungsinformationen sind fiir einzelne Produkte, die Produkt-
gruppe bzw. das Produktportfolio notwendig? Wie konnen die Produkte dezentral ge-
plant und fiir das gesamte Produktportfolio konsolidiert werden?

Die methodischen Schritte basieren auf einer einheitlichen Planungsstruktur. Diese um-
fasst Schliisselvariablen, Auspridgungen und Indikatoren. Durch die Analyse der Aus-
pragungslisten und Indikatoren konnen die Produkte in Produktgruppen zusammenge-
fasst werden. Zudem ermoglicht das einheitliche Pramissen-Set fiir alle Produkte (auch
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bestehende Serienprodukte) eine Darstellung des Gesamtportfolios. Hierzu wird die
Multi-Dimensionale Skalierung (MDS) verwendet und ausgehend von den Distanzma-
Ben der Produkte Riickschliisse auf die Produktstrategie gezogen. Durch die automati-
sierte Ausleitung des Entscheidungsportfolios konnen unterschiedliche Produkte hin-
sichtlich ihrer Umsetzungsprioritit im Kontext des Gesamtportfolios beurteilt werden.

A10) Prignante Visualisierung der Ergebnisse

Leitfragen: Welche Planungsinformationen sind relevant fiir die adressierten Entschei-
dungssituationen im strategischen Planungsprozess? Welcher Detaillierungsgrad ist
notwendig, um die Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse im Management sicherzustellen?

In jeder Phase der Methode werden die Ergebnisse pragnant visualisiert: Nach der ers-
ten Phase werden Markt- und Umfeldszenarien in einer MDS dargestellt; die Auswahl
eines Referenzszenarios erfolgt anhand der Auswirkung auf das Geschiftsfeld in einem
Portfolio. Die Schliisselvariablen der Produkte werden am Ende der zweiten Phase mit-
hilfe eines System-Grids definiert. Die ermittelten Produktkonzepte in Phase 3 werden
wie die Markt- und Umfeldszenarien in einer MDS dargestellt; zudem wird fiir jedes
Produktkonzept ein Steckbrief erstellt. Nach Phase 4 liegt eine strategische Produkt-
landkarte mit allen relevanten Produkten des Geschéftsfelds bzw. Produktclusters vor;
die Kernaussagen dieser Produktlandkarte werden anhand mehrerer Kriterien im Portfo-
lio zur Umsetzungsprioritét visualisiert. Als Abschluss der strategischen Planungsphase
enthélt Phase 5 eine Auspragungsliste der Produktkonzepte inkl. eines Beschlussdoku-
ments mit allen ermittelten Informationen. In Phase 6 wird das Monitoring der Produkte
mittels einer Produkt-Scorecard graphisch umgesetzt.

Fazit:

Die erarbeitete Methode zur ,,Planung eines zukunftsfdhigen Produktportfolios erfiillt
die in Abschnitt 2.6 gestellten Anforderungen. Es wird eine durchgéngige Planungsme-
thode von der Markt- und Umfeldanalyse bis zum Prdmissen-Monitoring nach Produkt-
beschluss zur Verfiigung gestellt.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

In Kapitel 1 wird herausgestellt, dass die betrachteten Branchen Automobilindustrie
und Maschinen- und Anlagenbau vor groen Herausforderungen hinsichtlich der Ver-
dnderungen aus Markt- und Technologiesicht stehen. Dies resultiert in einem komplexe-
ren Produktportfolio; fiir den strategischen Planungsprozess einzelner Unternehmen
bedeutet das, dieser Komplexitét mit geeigneten Managementmethoden zu begegnen.

Im Rahmen der Problemanalyse in Kapitel 2 wird herausgearbeitet, welche Herausfor-
derungen fiir die strategische Produktplanung im Kontext des sich dndernden Umfelds
bestehen. Grundlage dafiir sind etablierte Modelle des strategischen Managements, der
strategischen Produktplanung und der strategischen Kontrolle. Diese Modelle zeigen:
eine Produktstrategie muss unternechmerische Rahmenbedingungen ebenso beriicksich-
tigen wie die Dynamik des Umfelds. Dariiber hinaus wird durch die Modelle zur strate-
gischen Produktplanung ein schrittweises Vorgehen zur Festlegung der Produktauspra-
gungen postuliert. Um die Aktualitdt der Pramissen zu gewéhrleisten, schlagen die Mo-
delle zur strategischen Kontrolle ein Monitoring-Konzept vor. Zu den Themenfeldern
der Problemanalyse wurde in Kapitel 3 der Stand der Technik analysiert. Diese Unter-
suchung hat ergeben, dass kein existierender Ansatz die definierten Anforderungen des
zweiten Kapitels vollumfianglich erfiillt.

Mit den Erkenntnissen der Kapitel 1 bis 3 wird in Kapitel 4 die Methode zur strategi-
schen Planung eines Produktportfolios erarbeitet und anhand eines Anwendungsfalls in
der Automobilindustrie validiert. Die entwickelte Methode gliedert sich in sechs Pha-
sen, auf deren Inhalte nachfolgend eingegangen wird.

Analyse von Markt und Umfeld: Hier werden fiir das betrachtete Szenariofeld Ein-
fluss- und Schliisselfaktoren ermittelt. Mithilfe der Schliisselfaktoren werden anschlie-
Bend Umfeldszenarien beschrieben und ein Referenzszenario ausgewihlt. Dazu wird
das Vorgehen der Szenario-Technik nach GAUSEMEIER angewandt; neben allgemeinen
Einflussfaktoren des Umfelds werden auch marktsegement-spezifische Einfliisse be-
riicksichtigt. Die Beschreibung der ausgewdéhlten Schliisselfaktoren erfolgt mittels Pro-
jektionen und Indikatoren.

Charakterisierung des Gestaltungsfelds: Die zweite Phase dient zur Definition der
Freiheitsgrade des Gestaltungsfelds. Es werden relevante Variablen der Produkte ermit-
telt und aus dieser Grundmenge Schliisselvariablen mithilfe eines System-Grids selek-
tiert. Diese werden anhand moglicher Ausprdgungen und Indikatoren spezifiziert. Zur
Dokumentation der Schliisselvariablen werden Steckbriefe genutzt.

Konsistenzanalyse der Gestaltungsfeldvariablen: In diesem Schritt werden anhand
der Informationen zu den Schliisselvariablen aus Phase 2 Produktkonzepte ermittelt.
Dazu werden die Konsistenz- und Clusteranalyse angewandt; damit konnen die resultie-
renden Produktkonzepte mithilfe einer MDS in einer zweidimensionalen Ebene gemaf
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ihrer Ahnlichkeit positioniert werden. Als Ergebnis dieser Phase werden die Produkt-
konzepte in einem Steckbrief beschrieben.

Bewertung der Produktkonzepte: Hier findet zundchst eine Vorselektion der Pro-
duktkonzepte statt. Dazu wird die Zukunfisfihigkeit der Produktkonzepte anhand der
Markt- und Umfeldszenarien der ersten Phase ermittelt. AnschlieBend wird die Methode
VITOSTRA® angewandt, um relevante Serienprodukte in der MDS der Produktkonzep-
te darzustellen. Diese sog. strategische Produktlandkarte beriicksichtigt sowohl Produk-
te des eigenen Portfolios als auch Produkte der Wetthewerber. Die Distanzwerte der
Produktlandkarte werden analysiert und Riickschliisse auf die strategische Position der
Produktkonzepte gezogen. Diese werden in einem Entscheidungsportfolio zur Umset-
zungsprioritdt teil-automatisiert bewertet. Hierbei werden unternehmensinterne (Unter-
nehmens-Fit) und -externe (Zukunfts-Fit) Kriterien verwendet.

Detaillierung der Produktkonzepte: In dieser Phase werden die Erkenntnisse aus der
strategischen Produktlandkarte sowie Informationen zur Markt- und Technologierele-
vanz genutzt. So erfolgt die systematische Ableitung quantifizierter Werte fiir die Pro-
duktauspriigungen. Am Ende der Phase resultiert ein automatisiert generiertes Be-
schlussdokument, welches die Informationen aus den vorhergehenden Phasen manage-
mentgerecht zusammenfasst.

Erstellung eines Monitoring-Konzepts: Die abschlieBende sechste Phase dient zur
Verankerung der beschriebenen methodischen Schritte im strategischen Planungspro-
zess. Dazu wird ein Monitoring-Konzept beschrieben, welches Anderungen der Pla-
nungsinhalte der Phasen 1 bis 5 im Lebenszyklus der beschlossenen Produkte aufzeigt.
Kern dieses Konzepts ist eine Produkt-Scorecard, welche die Produkte in vier Perspek-
tiven darstellt: Zukunfts-Fit, Unternehmens-Fit, Produktausprigungen und Wirtschaft-
lichkeit. Fiir diese Perspektiven werden die monitoring-relevanten Planungsinhalte unter
Beriicksichtigung des systemischen Verhaltens der Produktausprigungen definiert. Ne-
ben der Visualisierung wird ein Monitoring-Template zur Aktualisierung der Inhalte der
Produkt-Scorecard bereitgestellt.

Um die Praxistauglichkeit der Methode zu gewéhrleisten sind alle Planungsschritte
softwareunterstiitzt. D.h. der manuelle Aufwand fiir die Mitarbeiter in Strategie bzw.
Entwicklung ist bei allen methodischen Schritten gering: Damit kann die vorgestellte
Methode bei softwareseitiger Unterstiitzung weitestgehend ressourcenschonend ange-
wandt werden. Zudem wurden die Planungsschritte im Rahmen eines Validierungspro-
jekts in der Automobilindustrie angewandt. Damit konnte die Praxistauglichkeit der
Methode nachgewiesen und das Potential in der Anwendung bestétigt werden. Die ge-
stellten Anforderungen in Kapitel 2 werden dabei vollstdndig erfiillt: Es wird ermdg-
licht, komplexe Produktportfolios systematisch zu planen. D.h. die Ergebnisse konnen
in unterschiedlichen Geschéftseinheiten erarbeitet und eine gesamthafte strategische
Produktlandkarte generiert werden. Zudem konnen Wechselwirkungen im eigenen
Produktportfolio und hinsichtlich relevanter Wettbewerbsprodukte aufgezeigt werden.
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Das Monitoring-Konzept der letzten Phase stellt dariiber hinaus die Transparenz der
Planungsprémissen iiber den Produktlebenszyklus sicher.

Zukiinftiger Forschungsbedarf besteht insbesondere in zwei Aspekten der Methode;
Erstens ist die Softwareunterstiitzung aktuell mit vielen Systemschnittstellen (Scenario-
Software, Microsoft Excel, etablierte Reporting-Systeme) umgesetzt. Die Methode be-
trifft allerdings verschiedene aufbau- und ablauforganisatorische Einheiten eines Unter-
nehmens: v.a. Strategie, Marketing und Produktentwicklung. Je nach Diversifikations-
grad des Produktportfolios sind hier mehrere Abteilungen und Teams beteiligt. Deshalb
ist eine workflow-basierte Web-Anwendung wiinschenswert, die eine durchgédngige Da-
tenbasis bereitstellt. Dies trifft insbesondere auf das Monitoring-Konzept zu. Hier wer-
den die Informationen des Pramissen- und Umsetzungscontrollings der einzelnen Pro-
duktkonzepte miteinander verkniipft. Das kann bei einem stark diversifizierten Produkt-
portfolio zu einer schnell wachsenden Datenmenge fithren. Dariiber hinaus kénnen mit
einer durchgingigen Systemlosung die im strategischen Planungsprozess verankerten
Aktivitdten zyklisch in vordefinierten Routinen durchgefiihrt werden [DL11, S. 4],
[SLF+10, S. 2f.].

Zweitens kann die Methode konzeptionell ausgebaut werden: im Kontext ganzheitlicher
Geschdftsmodelle (z.B. Mobilitét 4.0150) werden technische Produkte im Zusammen-
hang vielfdltiger Dienstleistungen angeboten [Wedl15, S. 12ff.]. Zudem kann die Me-
thode auf spitere Fragestellungen im Produktlebenszyklus erweitert werden; ein metho-
discher Ankniipfungspunkt ist der Erfiillungsgrad der Produktausprigungen. Dieser
kann bspw. in Abhéngigkeit des Preises der Produkte analysiert werden. Dadurch ist
eine weitere Detaillierung der Wettbewerbsposition mdglich [VB13, S. 248]. Ein Bei-
spiel fiir die Analyse der Produktpositionierung in Relation zum Produktpreis ist in
Anhang A10 dargestellt.

150 Mobilitit 4.0 bezieht sich in diesem Kontext auf die Inhalte von Industrie 4.0; fokussiert auf Mobili-
tatslosungen.
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Abkiirzungsverzeichnis

BSC Balanced Scorecard
bspw. beispielsweise

bzw. beziehungsweise
Co» Kohlenstoffdioxid

E-Antrieb Elektrischer Antrieb

et al. et alii

etc. et cetera
Fzg. Fahrzeug

g Gramm
Gew. Gewichtung
ggf. gegebenenfalls
ggll. gegeniiber
h Stunde

inkl. inklusive
km Kilometer
kW Kilowatt

1 Liter

m Meter

mm Millimeter

MDS Multidimensionale Skalierung

Mio. Millionen

Mrd. Milliarden

Nm Newtonmeter

p.a. per anno

QFD Quality Function Deployment

ROCE Return on Capital Employed
s Sekunde
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sog. SO genannt

tbd. to be defined

TCO Total Cost of Ownership

u.a. unter anderem

VDI Verband Deutscher Ingenieure

v.a vor allem

vgl. vergleiche

VKM Verbrennungskraftmaschine

z.B. zum Beispiel
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A1 Produktmarken im Konzernverbund

Tabelle A-1:

Beispiele fiir Produktmarken im Konzernverbund

Konzern

Marke

Volkswagen AG

Volkswagen

Audi

Seat

Skoda

Bentley

Bugatti

Lamborghini

Porsche

Ducati

Volkswagen Nutzfahrzeuge

Scania

MAN

Volkswagen Financial Services

Daimler AG

Mercedes-Benz PKW

Mercedes-AMG

Maybach

Smart

Mercedes-Benz Nutzfahrzeuge

Freightliner

Fuso

Western Star

Thomas Built Buses

Bharat Benz

Mercedes-Benz Vans

Mercedes-Benz Buses

Mercedes-Benz Financial Services

Daimler Truck Financial

moovel

Car2Go

BMW

BMW

Mini

Rolls-Royce Motor Cars

BMW Motorrad

Fiat Chrysler
Automobiles

Alfa Romeo

Chrysler

Dodge

Fiat

Jeep

Lancia

RAM

Abarth

SRT

Ferrari

Maserati

Fiat Professional
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A2 Quellen der Einflussfaktoren der Umfeldszenarien
Tabelle A-2:  Quellen der Einflussfaktoren der Umfeldszenarien
Kurzname Titel Kategorie

[Adc15] automotivedesign Fachzeitschriften
Szenarien fur die Gigabitgesellschaft — Wie die s

[BS13] Digitalisierung die Zukunft verandert Forschungsinstitut
Mobilitét fur morgen — Von bedirfnisorientierten . . _—

(bSL14] Szenarien zu kiinftigen Mobilitdtsherausforderungen Wissenschaftiiche Beitrage

[EHG14] Automotwe Mgnagerpent — Trends und Ausblick fiir Wissenschaftiche Beitrige
die Automobilindustrie

[ERZ+14] The Future of Driving in Developing Countries Institut fiir Mobilitatsforschung (IFMO)

[FG14] Langstreckenmobiltat: Akiuelle Trends und Institut fir Mobilititsforschung (IFMO)
Zukunftsperspektiven

[Gem12] Fortschrittsbericht 2012 der Nationalen Plattform Bundesregierun
Elektromobilitat giering

[Gem14] Fortschrittsbericht 2014 der Nationalen Plattform Bundesregierun
Elektromobilitat glerung

[GH15] Elektrifizierung als zweite Saule Fachzeitschriften

[IFMO13] »Mobility " —The Emerging Travel Pattems of Institut fir Mobilitétsforschung (IFMO)
Generation Y

[IKA12] Co2 Reduzierungspotentiale bei PKW bis 2020 Forschungsinstitut

[Kie15] Auf dem Weg zur Mobilitat 4.0 Fachzeitschriften

[KKW12-0l] Powertrain 2025 Studien Beratungsunternehmen
Industrie und Politik — Zusammenspiel als Basis . . -

[Koe14] profitablen Wachstums in der Automobilindustrie Wissenschaftiiche Beitrage

[Ko6t15] Elektrifiziert und vernetzt Fachzeitschriften

[KS13] VVom Technology Push zum Marl'<et Pull durch Wissenschaftiche Beitrige
Vernetzung urbaner Lebensbereiche

g Konzepte der Elektromobilitit und deren Bedeutung .

[PDK+12-0l] flur Wirtschaft, Gesellschaft und Umwelt Bundesregierung

[PFZ15] :?:;OZ:;Jskunﬂ der Mobilitét: Szenarien fir Deutschland Institut fiir Mobilitétsforschung (IFMO)

[PGK+14] Markthochlaufszenarien fir Elektrofahrzeuge Forschungsinstitut

[RB13-0l] Automotive Insights 02.2013 Studien Beratungsunternehmen

[RB14-0l] Automotive Insights 01.2014 Studien Beratungsunternehmen

[RB15-0l] Automotive Insights 01.2015 Studien Beratungsunternehmen
Shell PKW-Szenarien bis 2040 — Fakten, Trends

[SDO14) und Perspektiven flir Auto-Mobilitat Unternehmen der Branche

[SZK+12-0l] Zukunft der Automobilindustrie Bundesregierung
The Future of Mobility: Scenarios for the United T i

[ZEP+13] States in 2030 Institut fiir Mobilitatsforschung (IFMO)
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A3

Bild A-1:

Ermittlung der Schliisselfaktoren von

Markt und Umfeld
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Indirekte Einflussmatrix o —~
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Bild A-2:  Indirekte Einflussmatrix der Einflussfaktoren des Umfelds in Anlehnung an
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A4 Statistische GroRen der strategischen Produktlandkarte

Zur Berechnung der statistischen Grofien der Umsetzungsprioritdt werden ,,Basiswerte
des Produktportfolios (B-P)“ definiert (Tabelle A-3). Der erste Basiswert (,,B-P1) ist
das ,,Distanzmaf3 zweier Produkte (dp)“, welcher aus der strategischen Produktlandkarte
entnommen wird. Aus der Liste der aktuellen Produkte (Tabelle 4-2) wird die ,,Anzahl
der Portfolio- und Clusterprodukte (A,)* berechnet (,,B-P2* bis ,,B-P5* in Tabelle A-3).

Tabelle A-3: Statistische Grdfien der Produktlandkarte (Basiswerte)

Basiswerte der Produktlandkarte (B-P)
Nr. Bezeichnung Abkiirzung Quelle

B-P1 Distanzmal zweier Produkte (dp) VITOSTRA

B-P 2 |Anzahl Produkte im Cluster (Apc) Liste aktuelle Produkte
B-P 3 Anzahl eigene Produkte im Portfolio (Aepp) Liste aktuelle Produkte
B-P 4 Anzahl eigene Produkte im Cluster (Aepc) Liste aktuelle Produkte
B-P5 Anzahl Wettbewerbsprodukte im Cluster (Awec) Liste aktuelle Produkte
B-P 6 Durchschnittliche Uberlappung des Produktlebenszyklus (Produktidee & Portfolioprodukte) (@ Anteil PLZ) Liste aktuelle Produkte
B-P7 Di i ion b im akt. P ter (Variationskoeffizient) (Dwec) Berechnung

B-P 8 Standardabweichung der Distanzen der Wettbewerbsprodukte im Cluster (owec) Berechnung
B-P9 Arithmetisches Mittel der Distanzen der Wettbewerbsprodukte im Cluster Xwpc) Berechnung

B-P 10 Diversifikation des akt. Produktclusters (Variationskoeffizient) (Dpc) Berechnung

B-P 11 Standardabweichung der Distanzen der Produkte im Cluster (Opc) Berechnung

B-P 12 Arithmetisches Mittel der Distanzen der Produkte im Cluster Xec) Berechnung

B-P 13 Diversifikation eigenes akt. Produktportfolio (Variationskoeffizient) (Depp) Berechnung

B-P 14 Standardabweichung der Distanzen der eigenen akt. Portfolioprodukte (Oepp) Berechnung

B-P 15 Arithmetisches Mittel der Distanzen der eigenen akt. Portfolioprodukte (Xepp) Berechnung

B-P 16 Di i ion eigenes akt. Prodt (Variationskoeffizient) (Depc) Berechnung

B-P 17 Standardabweichung der Distanzen im eigenen Produktcluster (Oerc) Berechnung

B-P 18 Arithmetisches Mittel der Distanzen im eigenen Produktcluster (Xepc) Berechnung

B-P 19 25% Quantil des Produktclusters (X(25)) Berechnung

B-P 20 50% Quantil des Produktclusters (X(50)) Berechnung

B-P 21 Spannweite des Produktclusters (Rec) Berechnung

B-P 22 Kemwettbewerb (DistanzmaR) (dxw) Berechnung

B-P 23 i w (Di: ) (dw erw) Berechnung

B-P 24 Anzahl eigene Produkte des Clusters im Kernwettbewerb einer Produktidee (Aepc kw) Berechnung

B-P 25 Anzahl eigene Produkte des Clusters im erweiterten Wettbewerb (Aepc KW erw) Berechnung

B-P 26 Anzahl Wettbewerbsprodukte des Clusters im Kemwettbewerb (Awec kw) Berechnung

B-P 27 Anzahl Wettbewerbsprodukte des Clusters im erweiterten Wettbewerb (Awpc kw erw) Berechnung

B-P 28 Anzahl eigene Portfolio-Produkte im Kermnwettbewerb (App kw) Berechnung

B-P 29 Substitutionsrate A (Eigenprodukte im Kernwettbewerb) (Suba) Berechnung

B-P 30 Substitutionsrate B (Eigenprodukte im erweiterten Wettbewerb) (Subg) Berechnung
Bearbeiter: Christoph Séllner LetZ(eEAr:::Iee"ruu:g; gg mal ;8::
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Zusitzlich wird aus Tabelle 4-2 die Information zur ,,durchschnittlichen Uberlappung
des Produktlebenszyklus (O Anteil PLZ)* bzgl. des betrachteten eigenen Serienprodukts
und des Produktkonzepts ermittelt (,,B-P6 in Tabelle A-3). Die Werte ,,B-P7* bis ,,B-
P30 werden anhand statistischer Groflen berechnet (Tabelle A-3).

Um die Aussagen der Distanzwerte nutzen zu konnen, werden ,.Zwischenwerte des
Portfolios (P-Zw)“ ermittelt. Fiir Produktkonzept II sind diese Zwischenwerte bei-
spielhaft in Tabelle A-4 berechnet.

Tabelle A-4:  Zwischenberechnung zur Analyse des Produktportfolios

Zwischenberechnung zur Analyse des Produktportfolios

Zwischenwert Wert Wert

Funktion Ergebnis
Nr. Abkii il Wert (] Wert

Diversifikation des Owpe
P-Zw 1 | Wettbewerbs im (Dwec) (Owec) 90 Xwpc) 500 Dwpc _ X 18%
Produktcluster wre

Diversifikation des -

gpc
R D, —_—
P20 21 " b oduktclusters (©ec) (Gec) 170 (ec) 710 P = Koo 24%

Diversifikation der Oppe
P-Zw 3 | eigenen Produkte (Depc) (Oepc) 130 Xepc) 800 Depe _
im Produktcluster

Xeec iS%

PZw4 Diversifikation des D 190 _ 650 - pp 20
V4| Produktportfolios (Depe) (Oerp) (Xepp) =X A

Distanzwert des Xas

5 d s
P-2w5 | emwettbewerbs (ew) (Xes) 250 (Reo) 1400 KW= Rpc i
Distanzwert des %,
P-Zw6|  emweiterten (G enw) (X)) 450 | (Rec) 1400 iyerw R—5° 32%
Kemwettbewerbs P

PLZ p N PLZ gpc kw

P-Zw 7 | Substitutionsrate A (Suba) (Aepc kw) 1 (Aepc) 0 Sub, _
- PLZ gpc kw

0%

PLZ oy N PLZ
P-Zw 8 | Substitutionsrate B|  (Subg) (Aepc kwens) | 1 (Acpc) 0 Suby = ——H———— EPCKW erw 0%

PLZ gpc kw erw

P " Erstellung: 02 Juni 2015
[BearteienChiEieptisainey Letzte Anderung: 05.Juni 2015

Die Werte ,,P-Zw 1 bis ,,P-Zw 4* beschreiben das Diversifikationsmaf; der Produkte.
»P-Zw 1° beriicksichtigt die Wettbewerbsprodukte (Dwpc) eines Produktclusters
(z.B. Sportwagen). Die Berechnung erfolgt iiber den Quotient aus der Standardabwei-
chung (o) und dem Arithmetischen Mittel (X)"' der Distanzwerte der Wettbewerbspro-
dukte des Produktclusters. Nach der gleichen Berechnungslogik werden das Diversifi-

! Die ausgegeben Distanzen aus der Methode VITOSTRA® sind kardinalskaliert. Damit sind die fol-
genden Berechnungen zuldssig: Die Berechnungen der Kennwerte erfolgt tiber das Merkmal der Dis-
tanz (X), welches durch n Merkmalstriger reprasentiert wird. Die einzelnen Distanzen der Produkte
werden als Distanzwerte x; bezeichnet. Daraus errechnet sich das arithmetische Mittel (X) mit

X :% ™ (x;). Die mittlere quadratische Abweichung errechnet sich aus s* = i Z:; O — X)?. Der

Variationskoeffizient ergibt sich tiber V = g [BBK12, S. 16ff.].
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kationsmaf aller Produkte des Clusters (Dpc), der eigenen Produkte des Clusters (Dgpc)
und der eigenen Produkte des gesamten Portfolios (iiber alle Cluster) (Dgpp) ermittelt.

»P-Zw 5 und ,,P-Zw 6 beschreiben Distanzmalie: damit wird festgelegt ob ein beste-
hendes Serienprodukt zum Kernwettbewerb eines Produktkonzepts (dkw) gezéhlt wird,
bzw. als erweiterter Kernwettbewerb (dxw ) betrachtet wird. Dazu wird fiir beide
GroBen die Spannweite des Produktclusters berechnet (Rpc)'>2. Die Spannweite ent-
spricht dem maximalen Abstand zweier Produkte im Cluster. Auf Basis der Spannweite
werden das 25% Quantil153 (x25) fiir den Kernwettbewerb und das 50% Quantil (xs) fiir
den erweiterten Wettbewerb berechnet. Der Quotient aus den Quantilen und der Spann-
weite des Produktclusters ergibt die Radien fiir den Kern- und erweiterten Wettbewerb.

»P-Zw 7 und ,,P-Zw 8 sind Substitutionsraten, die auf den Distanzmallen des Kern-
wettbewerbs und des erweiterten Wettbewerbs basieren. Beriicksichtigt werden eigene
Produkte, die innerhalb der definierten DistanzmaBe liegen. Fiir diese wird die Uber-
schneidung des geplanten Marktzyklus in Relation zum gesamten Marktzyklus bewer-
tet; das Ergebnis ist die prozentuale Substitution des bestehenden Portfolios durch die
geplanten Produktkonzepte. Am Beispiel des Produktkonzepts II sind die Werte ,,0°, da
zwar Eigenprodukte innerhalb der definierten Distanzen liegen (Bild 4-29), allerdings
keine Uberschneidung der Marktzyklen vorgesehen ist.

152 pie Spannweite (SP) wird berechnet iiber SP = max x; — min x;. Weitere Informationen unter
[BBK12, S. 16ff.].

153 Ein Quantil kann berechnet werden, wenn die Variablenwerte der GréBe nach sortiert sind. Das Quan-
til ist derjenige Skalen- bzw. Variablenwert, innerhalb dessen der entsprechende Anteil der betrachte-
ten Werte liegt. Ein Quartil beschreibt bspw. den Anteil der unteren 25% der Variablenwerte
[BB02, S. 119ff.], [Boh00, S. 151].
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>

5 Ausleitung der Kernaussagen zur Umsetzungsprioritat

Die Textfragmente unterscheiden die Attribute ,Kriterium®, ,,Fillwort(e)*, ,,Kennzahl
und ,,.Bewertung®. In Bild A-5 ist diese Logik beispielhaft fiir das Kriterium ,,USP154
des Produktkonzepts im eigenen Portfolio* dargestellt.

Attribut Textfragmente
Fllwort(e) Der
Kriterium USP des Produktkonzepts im eigenen Produktportfolio

Fullwort(e) ist

Bewertung hoch.
Fiillwort(e) Griinde sind eine
Bewertung geringe

Kennzahl Substitutionsrate A

Kennzahl (Anzahl eigener Produkte im Kernwettbewerb wahrend des Marktzyklus)
Fillwort(e) und
Bewertung geringe

Kennzahl Substitutionsrate B

Kennzahl (Anzahl eigener Produkte im erweiterten Wettbewerb wahrend des Marktzyklus).

Legende ’ Fillwort(e) H Kriterium / Kennzahl H Bewertung

Bild A-5: Logik zur Ausleitung der Textfragmente

Die Bewertung ergibt sich durch die Rechenoperationen; es wird eine Standardlogik
definiert, um die Werte auslesen zu konnen. Die Auslegung der Berechnung der Krite-
rien auf eine Skalierung zwischen 0-100% erméglicht die Einteilung in 3 Abschnitte:'”
,»0-25%, ,,26-75% und ,,76-100. Die zugehdrigen Textfragmente der Bewertung sind fiir
jeden Abschnitt vordefiniert (Bild A-6).

Abschnitte Skalierung 0-25 0 26 -75 76 - 100
Definierte . ]
Textfragmente gering mittel hoch

Bild A-6: Skalierung der Textfragmente ,, Bewertung*

154 USP = Unique Selling Proposition [Zan07, S. 112].

155 Der mittlere Bereich der dreigeteilten Skalierung ist breiter gewéhlt, um die Aussagekraft des unteren
und oberen Teils der Skala zu erhdhen. Diese Dreiteilung der Skala stellt einen Kompromiss aus Dif-
ferenzierung und Praxistauglichkeit dar. Beispiele fiir weitere Skalierungsmoglichkeiten liefert GAU-
SEMEIER [GP14, S. 128] sowie EVERSHEIM ET AL. [EBBO3 S. 10ff.].
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A6 Kriterien und Kennzahlen der Umsetzungsprioritat

Nischenchance N
im Produktcluster (N

Zukunftsfahigkeit des

Produktkonzepts (@)

Chance zur Realisierung von

Produktvarianten (PVex)

Eingrenzung des Wettbewerbs

im Produktcluster (Eingrivec)

Produktclusters (Mg pot o)

Umsetzungsprioritat %

Alleinstellung d. Produkt-

konzepts im eigenen Portfolio (USPe)

Synergiepotential G
in Forschung und Entwicklung [ Y1)

Umsatzpotential

Unternehmens-Fit des Produktkonzepts Uecpotpa)

FEONEEDRNE

Legende

Erfahrung im Produktcluster (Epg)

I
I
I
-
{ Marktpotential des
I
I
I
-

{ Markenstarke im Produktcluster | (Markepc)

Bild A-7: Kriterien zur Ermittlung der Umsetzungsprioritét
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Tabelle A-5: Kennzahlen der Umsetzungsprioritiit

Kennzahlen der Umsetzungsprioritat (Kennz.-U)

Nr. Bezeichnung Abkiirzung Quelle
Kennz.-U 1 |Max. Zukunftsfahigkeit eines Produktkonzepts im Portfolio (Zpk PP max) | Bewertung Szenarien
Kennz.-U 2 |Summe Zukunftsfahigkeit Produktkonzepte im Cluster (>Zpk pc) Bewertung Szenarien
Kennz.-U 3 |Summe Zukunftsfahigkeit alle Produktkonzepte (XZpk ges) Bewertung Szenarien
Kennz.-U 4 |Zukunftsfahigkeit Produktkonzept (Zpk) Bewertung Szenarien
Kennz.-U 5 |Akt. Marktvolumen des Produktclusters p.a. (Mpc pa akt) Marketing
Kennz.-U 6 |Umsatz Produktcluster p.a. (Upc pa) Marketing
Kennz.-U 7 |Umsatz Produktportfolio Ges. p.a. (Upp pa) Marketing
Kennz.-U 8 |Akt. Marktvolumen des Produktclusters p.a. (Mpp pa akt) Marketing

Kennz.-U 9 |Diversifikation eigenes akt. Produktportfolio (Variationskoeffizient) (Depp) Analyse Produktcluster
Kennz.-U 10 |Diversifikation eigenes akt. Produktcluster (Variationskoeffizient) (Depc) Analyse Produktcluster
Kennz.-U 11 |Diversifikation des Produktclusters (Variationskoeffizient) (Dpc) Analyse Produktcluster
Kennz.-U 12|Substitutionsrate A (Subp) Analyse Produktcluster
Kennz.-U 13 |Substitutionsrate B (Subg) Analyse Produktcluster
Kennz.-U 14|Anzahl Wettbewerbsprodukte im Kernwettbewerb (Awpc kw) | Analyse Produktcluster

Kennz.-U 15|Anzahl Wettbewerbsprodukte im erweiterten Wettbewerb

(AWPC KwW erw)

Analyse Produktcluster

Kennz.-U 16 |Anzahl eigene Produkte im Cluster (Agpc) Analyse Produktcluster
Kennz.-U 17 [Anzahl Wettbewerbsprodukte im Cluster (Awpc) Analyse Produktcluster
Kennz.-U 18 |Diversifikation Wettbewerb im Produktcluster (Variationskoeffizient) (Dwec) Analyse Produktcluster
Kennz.-U 19 |Distanz nachstgelegenes eigenes Produkt (dpi min) Analyse Produktcluster
Kennz.-U 20|Distanz erweiterter Wettbewerb (dkw erw) Analyse Produktcluster
Kennz.-U 21 [Anzahl alternativ ausgepragter Schliisselvariablen (Asv art) Auspragungsliste
Kennz.-U 22 |Anzahl Schllsselvariablen gesamt (Asv ges) Auspragungsliste
Kennz.-U 23 |Indikator Zulassung PKW (% Anderung) (Indzy prw) Referenzszenario

Bearbeiter: Christoph Séliner

Erstellung: 10. Juni 201§|

Letzte Anderung: 13.Juni 2015|

Die Kennzahlen ,,Kennz.-U1* bis ,,Kennz.-U4*“ beschreiben die Zukunftsfahigkeit der
Produktkonzepte und werden aus der Bewertung der Produktkonzepte in den Szenarien
(Abschnitt 4.5.1) ibernommen. ,,Kennz.-U5* bis ,,Kennz.-U8* sind Daten zu den aktu-
ellen Produkten wie bspw. der aktuelle Jahresumsatz oder das Marktvolumen. ,,Kennz-
U9 bis Kennz.-U20“ adressieren die Ahnlichkeit der Produkte und werden aus der
Analyse des Produktportfolios (Abschnitt 4.5.2) berechnet. ,,Kennz.-U21* und Kennz.-
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U22% beziehen sich auf die Auspridgung der Schliisselvariablen der Produktkonzepte
und werden der Bewertung der Ausprigungsliste (Abschnitt 4.4.2) entnommen.
,Kennz.-U23“ ist derjenige Indikator des Referenzszenarios, welcher das Marktpotenti-
al des betrachteten Produktportfolios am deutlichsten beschreibt. Im Validierungspro-
jekt ist dieser Indikator ,,Zulassung PKW (% Anderung)* (aus Abschnitt 4.2.2). Mit die-
sen Kennzahlen werden die Kriterien der Umsetzungsprioritit (,,Zukunfts-Fit* und ,,Un-
ternehmens-Fit*) berechnet. In Tabelle A-6 und Tabelle A-7 sind die Aussagen und die
zugrundeliegende Berechnungsologik zu den Kriterien des Unternehmens- bzw. Zu-

kunfts-Fit beschrieben.

Tabelle A-6: Ermittlung der Kriterien des Unternehmens-Fit

Kriterien

Unternehmens-Fit

Kennzahlen Funktion

K-UF 1 (USPey)

(Suby) (Subg) USPpy = 1— (Sub, + Subg)

Das Kriterium ,K-UF 1" beschreibt den
USP im eigenen Produktportfolio.

Es werden die auf Basis der it der Produkte und des
Der resultierende Wert fiir den ,USP im eigenen P! * ist der reziproke Wert der
Substitutionsrate ist, umso héher ist der USP der Produktidee im eigenen Portfolio.

D.h. je geringer die

K-UF 2 Sy

4 Appc kw orw

(Aerc) (Acpc kw o) Synpx = ;TP:W +0,5+

(Aepckw)

Agpc

Das Kriterium ,K-UF 2" beschreibt das
Synergiepotential in Forschung und
Entwicklung.

Es werden die Anzahl der eigenen Produkte im Kern- bzw. erweiterter im Verhéltnis zu allen eigenen Produkten im
Produktcluster bewertet. Die Anzahl der eigenen Produkte im erweiterten Wettbewerb werden hier mit einem Dampfungsfaktor von
50% beriicksichtigt. D.h. je mehr eigene Produkte im direkten bzw. erweiterten Wettbewerbsradius der Produktidee liegen, umso
groRer ist auch das i il in g und Entwi

(Uec potpa)

(Upc pa) (Upp pa) (XZpkpc) U pot pa = Yncpa a +M)
Upppa Z Zpyeces

Das Kriterium ,K-UF 3" beschreibt das

Es werden die Quotienten zu Umsatz und Zukunftsfahigkeit der Produkte des Clusters in Relation zu allen Produkten des Portfolios

K-UF 4

o berechnet. D.h. je hoher der L und die des Clusters, umso hoher ist das Ergebnis fiir das
Umsatzpotential eines Produktclusters. ,
Umsatzpotential.
D A
= Deec y Asrc
(Erc) (Derr) (Derc) (Acpc) ‘ Epe =%~
rp Epp

Das Kriterium ,K-UF 4" beschreibt die
Erfahrung im Produktcluster

Es wird der Quotient aus dem Diversifikationsgrad des aktuellen eigenen und dem der eigenen Produkte im Cluster
gebildet. Je hoher der Diversifikationsgrad im Produktcluster, umso héher ist auch der resultierende Wert zur Erfahrung des
Unternehmens im betrachteten Cluster. Dieser Wert wird mit dem Verhéltnis der Anzahl der eigenen Produkte im Cluster und der
eigenen Produkte im Portfolio multipliziert.

(Markepc)

A
Markep; = AEPC

(AWPC)

(Aepc) ‘

wre

Das Kriterium ,K-UF 5" beschreibt die
Markenstérke im Produktcluster

Es wird der Quotient aus der Anzahl der eigenen Produkte im Cluster und der Anzahl der im Cluster
berechnet. Je héher der Anteil der eigenen Produkte im Cluster, umso hoher ist auch die Markenstérke des Unternehmens.
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Tabelle A-7: Ermittlung der Kriterien des Zukunfis-Fit

Kriterien

Zukunfts-Fit

Kennzahlen Funktion

K-ZF 1 (Nek)

Awpc kw + 0,5 * Aype werw
(Awec kw) (Awpc kw e) Ny = 1 — (FURCRW T 22 7 T WPe Kiverwy

A
(Awpc paaid) Are

Das Kriterium ,K-ZF 1" beschreibt die

Es wird der Quotient aus der Anzahl der bzw. erweiterter und der Anzahl der

Chance mit dem Produktkonzept eine

im gesamten P gebildet. Da dleser Wert mit der Anzahl der Wettbewerbsprodukte in direkter

Nische im Pi ister zu Nahe zur steigt, wird der reziproke Wert verwendet.
__Zm
(Zupk) (Zex) (Zex pp max) Zupg = e
PK PP max

Das Kriterium ,K-ZF 2" adressiert den
Aspekt der Zukunftsfahigkeit eines
P

Es werden die Werte aus Abschnitt 4.5.1 verwendet, in welchem die Produktideen in den jeweiligen Szenarien bewertet sind. Zur
Analyse wird der Quotient aus der Zukunftsfahigkeit der und dem d der Zukunftsfahigkeit eines

im gesamten Portfolio gebildet. Eine hohere Zukunﬂsfahlgkell der Produktidee fiihrt hier auch zu einem hoheren
Wert des Kriteriums.

des Prodt

_ Asvan
F3 (PVex) (Asv an) (Asv ges) PVpx = n
SV ges
Mit dem Kriterium ,K-ZF 3" wird die s wird d Antell d tolt, fwelst (Abschnitt 4.3.3). Je héh
Option beschrieben, Produktvarianten zu S wird der " oll der ermittelt, der autwers! (Abschnitt 4.3.3). Je hoher
i dieser Prozentsatz ist, umso héher ist auch die zu kénnen.
realisieren.
(Eingryec) (Dwec) (Dpc) i = Dwec
grwec, wec, PC. Eingrypc =1 —( D )
PC
Das Kriterium ,K-ZF 4° beschreibt die Es wird der Quotient aus dem Di des und dem Di des gebildet. Der
4Eingrenzbarkeit* der I— " P .
ke We 3
Wettbewerbsprodukte. reziproke Wert dieses ergibt die bzw. des
Mpc pa ak
K-ZF § (Meg potpa) (Meg paaia) (Mep pa ai) (Indzy prw) Mpc potpa = M_PPLI: * (1+ Indypgw )
paake
Es werden der Quotient aus dem jahrlichen des und dem des Produktportfolios
Das Kriterium ,K-ZF 5" beschreibt das | gebildet. Dieser Wert wird mit der Anderung Indikators welcher zur

des gewahlt wird. Der resultierende Wert steigt mit dem jahrlichen Marktvolumen des Produktclusters bzw. mit der

positiven Prognose des Indikators fiir die
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Fallunterscheidung der Auspragungswerte

Tabelle A-8: Bedingungen zur Ableitung der Ausprdgungswerte

Bedingungen Wert der Produktauspragung

Fal | e || e | Vereveger o | aor Auprigung | Rforanzuen

1 >=0 0 W-P >= E-P Oberer Grenzwert (Max) Wettbewerber
2 >=0 1v2 W-P >= E-P Unterer Grenzwert (Min) Wettbewerber
3 >=0 0 W-P < E-P Oberer Grenzwert (Max) Eigenes

4 >=0 1v2 W-P < E-P Unterer Grenzwert (Min) Eigenes

5 <0 0 W-P < E-P Oberer Grenzwert (Max) Wettbewerber
6 <0 1v2 W-P < E-P Unterer Grenzwert (Min) Eigenes

7 <0 0 W-P >= E-P Oberer Grenzwert (Max) Eigenes

8 <0 1v2 W-P >= E-P Unterer Grenzwert (Min) Eigenes

9 <0 n.v. W-P >= E-P Oberer Grenzwert (Max) Wettbewerber
10 <0 n.v. W-P < E-P Oberer Grenzwert (Max) Eigenes

1 >=0 n.v. W-P >= E-P Unterer Grenzwert (Min) Wettbewerber
12 >=0 n.v. W-P <E-P Unterer Grenzwert (Min) Eigenes

13 n.v. 1v2 W-P >= E-P Unterer Grenzwert (Min) Wettbewerber
14 n.v. 1v2 W-P < E-P Unterer Grenzwert (Min) Eigenes

15 n.v. 0 W-P >= E-P Oberer Grenzwert (Max) Wettbewerber
16 n.v. 0 W-P < E-P Oberer Grenzwert (Max) Eigenes

17 >=0 0 E-P, W-P n.v. Oberer Grenzwert (Max) Eigenes

18 >=0 1v2 E-P, W-P n.v. Unterer Grenzwert (Min) Eigenes

19 >=0 0 W-P, E-P n.v. Oberer Grenzwert (Max) Wettbewerber
20 >=0 1v2 W-P, E-P n.v. Unterer Grenzwert (Min) Wettbewerber
21 <0 0 E-P, W-P n.v. Oberer Grenzwert (Max) Eigenes
22 <0 1v2 E-P, W-P n.v. Unterer Grenzwert (Min) Eigenes
23 <0 0 W-P, E-P n.v. Oberer Grenzwert (Max) Wettbewerber
24 <0 1v2 W-P, E-P n.v. Unterer Grenzwert (Min) Wettbewerber
25 n.v. n.v. alle Falle W-P, E-P n.v. n.v.

Legende E-P = Eigenprodukt W-P = Wettbewerbsprodukt n.v. = nicht verfugbar

Tabelle A-8 zeigt die 25 Fille der Bedingungen zur Ableitung der Auspragungswerte.
Wenn jeweils einer der Eingangswerte der drei Bedingungen fehlt, wird dennoch eine
Kombination der Bedingungen fiir die Festlegung eines Ausprigungswerts definiert
(Félle 9 bis 24). Ausnahme ist das Fehlen der Marktprioritit und der technologischen

Entwicklungsrichtung. Hier wird kein Auspragungswert (,,n.v.“) ausgegeben (Fall 25).
Hintergrund ist, dass in diesem Fall der Auspridgungswert willkiirlich gewéhlt wird.
Diese Fille sind durch das Expertenteam der strategischen Planung separat zu betrach-

ten.
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Bild A-8:

Analyse des systemischen Verhaltens der Indikatoren

Einflussmatrix
Fragestellung: § 5
,Wie stark beeinflusst der Gestaltungs- SRR 2 -
feldindikator i (Zeile) den Gestaltungs- 2|l 2|2 1“, §
feldindikator j (Spalte)?* 222 21
o) Q Q Q Q [0} Q
Bewertung: 2|7 % 5 § § § % %
0 = keinen Einfluss 2155 S| 515|585 ol a
1 = schwacher Einfluss sle|2|€|5|5|%5 o| 0
= i ; NI NIN| O 22
2 = mittlerer Einfluss elelsel B g g g | @
3 = starker Einfluss SlE|E|a|=|=|= & | (@
Fahrzeuglange 3(3|/0|0|0]|O0 2|2
Fahrzeugbreite 3 3/0(0|0]|O 111
Fahrzeughthe 3 21laolola 2
Bodenfreiheit 1 Der Ggstaltl{ngsfelmndl.katc;r Nr. 21 A b
4Energiespeicher elektrisch* hat eine
Momentenverteilung Langsrichtung 0 || hohe Aktivsumme (51) und eine hohe  p
Passivsumme (48); dieser ist unter den
Momentenverteilung Hinterachse 0 || gewahlten Indikatoren mit dem héchs-
ten Dynamikindex (Rang 3).
Momentenverteilung Vorderachse 0
=T  — I I
Energiespeicher elektrisch 212 |3|2|0/|0]0 3

Energiespeicher fossil

Passivsumme

Einflussmatrix der Gestaltungsfeldindikatoren [GP14, S. 296]

Aktivsumme
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Domain Mapping Matrix

w w @ w
w|lal|lwn = Q| x
(DMM) 2lé8|2|e| 4l <9
rlx|x|Z|3|3 Klx
Fragestellung: ElaEiRls) o) o 5| s
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Bild A-9:  DMM zu Umfeld- und Gestaltungsfeldindikatoren
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A9 Visualisierung des Monitorings

Zur aggregierten Darstellung auf Management-Ebene wird ein Netzdiagramm verwen-
det. Fiir dieses wird die Skalierung entsprechend der Toleranzbénder (5%) des Monito-
ring-Templates genutzt. Die Kriterien an den Eckpunkten des Netzdiagramms entspre-
chen den Monitoring-Werten der vier Felder der Produkt-Scorecard in Abschnitt 4.7.1.
Bild A-10 zeigt das Netzdiagramm beispielhaft fiir einen Auszug der Produktauspri-

gungen.

’Produktausprégungen | | ’Produktcluster: Sportwagen | |

’Produkt: Produktll-SOLL | | ’Produkt: Produkt Il - IST | |

A2
Beschleunigung 0/100km/h

A1 A3
Verbrauch Energiespeicher
fossil (NEFZ) elektrisch
A5 A4
Leergewicht Rundenzeit
Narburgring

Nordschleife

Legende

90.95% | Produkt i - SOLL
[385% | Produktii-IST = ---ooooee

Bild A-10: Visualisierung des Monitoring der Produktausprdgungen
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A10 Bewertung der Produkt- und Preisposition

Um die Bewertung der Produktposition im Vergleich zum Wettbewerb zu detaillieren,
werden die Produktauspragungen mithilfe einer Skala zwischen 0-100% normiert. D.h.
es wird festgelegt welcher Wert 0% bzw. 100% reprisentiert. Am Beispiel ,,Leistung
Verbrennungsmotor* wird folgende Skalierung gewdhlt: 0 kW = 0%; S00kW = 100%.
Diese Skalierung ist fiir alle Produkte gleich und wird einmalig durch Strategie und
Marketing festgelegt. AnschlieBend kann die Positionierung im Portfolio in Bild A-11
automatisiert ausgegeben werden. Aus Bild A-11 kénnen bspw. die folgenden Aussagen
abgeleitet werden:

e Die Preisposition von Eigenprodukt D ist im Vergleich zum Wettbewerbs-
produkt AA nachvollziehbar (,,Bessere Produktausprigungen korrelieren
mit einer ,,hdheren Preisposition®).

e Eigenprodukt E ist hinsichtlich der Produktausprigung und Preisposition
entsprechend dem Wettbewerber BB positioniert.

e Eigenprodukt Z ist preislich unterhalb des Wettbewerbers U positioniert;
die Produktauspragungen sind allerdings vergleichbar. Hier sollte eine
Uberpriifung der Ausprigungen in Relation zur Preispositionierung erfol-
gen.

Produktauspragung
[Punkteskala 0-100%]

100

90
80 0 A
70

60

o | N

// Preisposition
60 100 140 180 220 260 [189-€l

A\

Aktuelles

Erw. Kernwettbewerb
Legende Wettbewerbsprodukt

Aktuelles eigenes
Produkt Kernwettbewerb

Bild A-11: Bewertung des Zusammenhangs von Produktausprdgung und -preis
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