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Erfolgreiche Produkte sind planbar

Markt- und kostenorientierte Produktplanung

Nicht die Anzahl der gestarteten Produktentwicklun-
gen ist fiir den langfristigen Erfolg des Unterneh-
mens entscheidend, sondern die Fokussierung auf
Projekte mit strategischer Wirkung und gré6B8tmog-
lichem Beitrag fiir den Ertrag des Unternehmens.

PETER KAIRIES

rtragschwache Produkte, Technik-

statt Marktorientierung, Over-

Engineering statt am Marktpreis

orientierte Produkte sind bren-
nende Probleme der Industriepraxis: Ins-
besondere mittelstindische Unternehmen
haben damit zu kimpfen. Zu viele Produkt-
entwicklungen scheitern, weil Entscheidun-
gen aus dem Bauch heraus gesteuert und
Kostenaspekte zu spit berticksichtigt werden.
Die aufgewendeten finanziellen Mittel fiir
Fehlentscheidungen und der damit verbun-
dene Einsatz teurer Entwicklungsressourcen
sind unwiederbringlich verloren. Damit nicht
genug: Um einer Schwichung der Markt-
position entgegenzuwirken, folgt blinder Ak-
tionismus. Die Liste der Projekte ufert aus.
Noch mehr Produktentwicklungen werden
angestoflen, um die Trefferquote zu erhéhen.
Leider fiihrt diese Vorgehensweise nicht zu
den gewiinschten Ergebnissen. Stattdessen:
Ressourcenengpisse, Terminverschiebungen,
weitere Verschlechterung der Kostensituation
und Demotivation. Die oft angesprochenen
Probleme sind den Betroffenen im Pro-
duktmanagement und in der Entwicklung
bekannt. Was haufig unbeantwortet bleibt, ist
die Frage nach Wegen aus dem Dilemma.
Nachfolgend wird das Software-Tool INNO-
plan vorgestellt. Es dient zur markt- und
kostenorientierten Produktplanung, Ent-
scheidungsfindung und Priorisierung von
Entwicklungsprojekten mit Hilfe eines Inno-
vationsportfolios.
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Kosteneinflusspotenzial und Kostenentstehung fiir neue Produkte

Der Produkterfolg wird in der
Konzept- und Entwicklungsphase
bestimmt

Erfahrungen aus verschiedenen Branchen
beweisen: Bis zu 80 % der Produktkosten
werden bereits in der Konzeptphase fest-
gelegt. Die Verkaufschancen eines neuen
Produkts werden bis zu 70 % durch die Defi-
nition der Anforderungen vorbestimmt.
Mebhr als 50 % der fertig entwickelten Pro-
dukte hitten deutlich kostengtinstiger reali-
siert und erfolgreicher am Markt sein kon-
nen.

Unzureichende Lastenhefte und fehlende
Systematik im Produktmanagement fiithren
zwangsldufig zu mehreren Entwicklungspro-
zessdurchldufen und zu teuren Produkten.

Struktur und Systematik sind deshalb schon
vor der Realisierung neuer Produkte unab-
dingbar. Dabei geht es um die richtige Ent-
scheidung: ,,In welches Entwicklungsvorha-
ben sollen kostbare Entwicklungsressourcen
investiert werden? Welches Projekt bringt
den besten Kapitalriickfluss?“ Zwei Erfolgs-
ursachen im Innovationsprozess fiir neue
Produkte fiihren zu tiberdurchschnittlich
guten Ergebnissen: Umfassende Vorklirung
des Projekts im interdisziplindr zusammen-

gesetzten ,Powerteam‘ und konsequente
Nutzung intelligenter Tools in der Definiti-
onsphase. Die richtige Systematik zum Be-
werten von Entwicklungsvorhaben fiithrt zu
nachvollziehbaren  Entscheidungsgrundla-
gen und qualifizierten Vorgaben fiir die Ent-
wicklung.
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Das Produkt (die Produktreihe) SOLOFAX soll eine =
raultifunktionelle Schnittstelle im Bereich T darstellen. In
SOLOFAX integriett ist ein Telefon (digital ), ein
Antufbeantworter, ein Faxgerdt sowie ein Modem
“34-Standard, 28800 bps)
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Bewerten von Entwicklungsvorhaben
in sechs Schritten

Die systematische Bewertung von Entwicklungsvorhaben ist
Grundlage fiir die Priorisierung und den Einsatz kostbarer
Entwicklungsressourcen. Es empfiehlt sich, die Bewertung in
sechs Schritten durchzufithren.

Schritt 1: Anforderungsprofil definieren

Das Anforderungsprofil besteht aus vier Teilen: Markt,
Technik, Kosten und Termine. Hier werden die Anforde-
rungen an das neue Produkt festgelegt. Dabei werden ne-
ben den technischen Merkmalen und Funktionen die Ziel-
gruppen z.B. Linder, Branchen, Applikationen, wichtige
Key Accounts sowie Wettbewerbsdaten berticksichtigt. Das
Kostenmanagement in der Definitions- und Konzeptphase
hat den grofiten Einfluss auf das Ergebnis. Deshalb muss
das Target Costing moglichst frithzeitig bei der Erstellung
des Anforderungsprofils vor allem vor der Freigabe des
Pflichtenhefts einsetzen. Hierbei spielen Preise fiir derzeitig
angebotene Losungen, der Kundennutzen und vor allem
die Akzeptanz des Zielpreises fiir das neue Produkt eine
entscheidende Rolle. Wichtig dabei ist ebenfalls, dass Ziel-
preise die zukiinftig zu erwartende Marktentwicklung
widerspiegeln. In einer Wettbewerberiibersicht werden ver-
gleichbare Wettbewerbsprodukte sowie deren Listen- und
Marktpreise erfasst. Die Daten helfen, den Zielpreis sowie
die Zielherstellkosten fiir das eigene Produkt festzulegen.
Sobald maglich werden Zielherstellkosten und tatsdchliche
Herstellkosten gegentibergestellt.

Wertanalyse schiitzt vor Over-Engineering

Im Modul ,Wertanalyse® werden die Hauptfunktionen des
neuen Produkts definiert und nach Lindern, bzw. nach
Zielgruppen bewertet. Ziel ist es, die ,Spreu vom Weizen‘ zu
trennen, d.h. solche Funktionen zu vermeiden, die eher sel-
ten gefragt sind und zu ungerechtfertigten Aufwendungen
fithren. Stattdessen sollen die Funktionen realisiert werden,
die zu den Mussfunktionen zihlen und solche, die Kunden
einen besonderen Mehrwert im Vergleich zum Wettbewerb
bieten. Dazu werden die Lander nach erreichbaren Markt-
potenzialen priorisiert. Folgende Fragen helfen, Produkte
kostenoptimiert zu definieren: Wie hdufig wird welche
Funktion von den typischen Kunden einer Zielgruppe
nachgefragt? Wie wichtig ist dem typischen Kunden die an-
gebotene Funktion? Wie viel ist er bereit dafiir zu zahlen?
Wie viel kostet die Realisierung der einzelnen Funktion?
Die Funktionen werden nach Hiufigkeit und Wert der im
Anforderungsprofil definierten Zielgruppen abgeschitzt.
Im Vergleich mit den Kosten der einzelnen Funktionen er-
gibt sich nach der Auswertung ein Ranking, welche Funk-
tionen realisiert werden sollten und welche nicht.

Schritt 2: Qualitative Bewertung von
Erfolgskriterien

Lasst sich die Erfolgsfahigkeit eines neuen Produkts vor-
hersagen? Auf welche kritischen Faktoren muss man ach-
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Hiufigkelt Wert  Ergebnis
Funkion 100 % 0.0 10,00
Funktion & 60 % 50 3,00 .
Funkionc  70% 8.0 5,60 ‘ SeBslegtiaegbms
Funktion D 90 % 8.0 720 Funktion & 10,00
Funktion E 30 % 20 060 Funktion O: 7,11
Funiktion 30 % 7.0 210 Funktion © 586

Funktion B: 4,40
Funktion 289

Funktion B 1,08

Mit der Wertanalyse werden die Produktkosten nach Gesichtspunkten des Marktes
optimiert

ten? Die Auswertung zahlreicher empirischer Untersuchungen hat ge-
zeigt, dass die Erfiillung bestimmter Grundkriterien fiir den Erfolg neuer
Produkte von katalytischer Wirkung ist. Die qualitative Bewertung be-
leuchtet das Produktvorhaben aufgrund dieser kritischen Erfolgskriteri-
en. Dabei werden relevante Aspekte, wie Erfiillungsgrad von Kundenan-
forderungen, Marktattraktivitit, Wettbewerbsstirke, Dienstleistungen,
Know-how und Ressourcen in Entwicklung und Produktion, Marketing,
Vertriebsstirke sowie Dringlichkeit und strategische Bedeutung des
Vorhabens berticksichtigt. In zehn Gruppen werden jeweils bis zu zehn
Kriterien bewertet. In der Standardvorlage von Innoplan sind zu allen
Kriterien Definitionen hinterlegt. So werden Bewertungen verschiedener
Entwicklungsvorhaben vergleichbar und nachvollziehbar. Erfahrungen
haben gezeigt, dass diese Einschidtzungen die besten Ergebnisse liefern,
wenn sie im kleinen, interdisziplindren Team vorgenommen werden. Fe-
derfiihrend sollte der Produktmanager sein. Die qualitative Bewertung
zeigt auf, wo das neue Produkt seine Starken und Schwichen hat.

Schritt 3: Quantitative Bewertung (ROI)

Der entscheidende Punkt: Rechnet sich das Produkt? Das Thema ,,Ein-
schitzen der Wirtschaftlichkeit im frithen Stadium der Entwicklung“
wird in vielen Unternehmen noch immer in seiner Bedeutung unter-
schitzt und teilweise falsch angegangen. Da sich die Preis- und Kostensi-
tuation, z.B. in Abhingigkeit von der Stiickzahl im Laufe der Jahre verin-
dern kann, sollte die ROI-Rechnung unbedingt auf der Basis des
gesamten Produktlebenszyklus erfolgen. Grundlage der Bewertung ist
deshalb die Einschitzung des voraussichtlichen Lebenszyklus des neuen
Produkts. Wie lange wird sich das Produkt verkaufen lassen, bis ein Rede-
sign oder ein Nachfolgeprodukt, bzw. neue Investitionen erforderlich
sind? Dazu werden die Projektkosten ,Time to Market‘ sowie pro Jahr Li-
stenpreise, Durchschnittsrabatte, Stiickzahlen, Herstellkosten aber auch
jahrlich anfallende Fixkosten, wie z.B. Produktpflegekosten und Marke-
tingkosten iiber den gesamten Produktlebenszyklus erfasst. Die Einschat-
zung kann auch in einem Szenario erfolgen, d.h. als Worst-case- und
Best-case-Betrachtung. Die quantitative Bewertung zeigt kumulierte
Umsitze, Deckungsbeitrige und Fixkosten sowie Break-even-Point, Pay-
off-Zeit und weitere Kennzahlen auf.

Schritt 4: Verdichten zum Gesamtergebnis:
Erfolgswahrscheinlichkeit des neuen Produkts

Samtliche qualitativen und quantitativen Einzelbewertungen werden zu
einem Gesamtergebnis verdichtet und als Diagramm in Form einer ,Am-
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Qualitative Bewertung Quantitative Bewertung
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Gew. Bew. .
(TR 00 343 3 2 4 i 1 2 3 bl
1Jahr 3 Monate
[l Aligemeine Produkistirke 3 20
Break-Even-Menge
[E Produkt Wetthewerbsstirke 10 10 2,670
[l Technische Produktstarke 6 20 Ergebnis
[E Dienstleistungsstirke 3 02 T
- B Entwicklungs- und Produktionsstirk.. 6 08 Gesamtumsatz in €
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- [ Marktattraktivitat n 07
Gesamtkosten in €
- [ Kundenattrakiivitat (Enduser) 7 11 725.000,00
[ Kundenattraktivitat Wiederverkiufe.. 7 10 Gesamt-DB in %
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[l Vermarktungsstirke 5 07
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[l Dringlichkeit Produktentwickiung 4 04
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Al (1]
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|

Die Qualitative Bewertung beleuchtet kritische Erfolgsfaktoren Quantitative Bewertung: Rechnet sich das geplante Produkt?
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Erfolgsaussichten Portfolio der Projekte
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Erfolgswahrscheinlichkeit einer Produktidee auf der Skala -3 bis + 3

pel‘ angezeigt. Diese Kennzahl auf der Skala -
3 bis +3 ist eine gute Orientierungshilfe fiir
die Priorisierung von Projekten. Insbeson-
dere der Vergleich mehrerer Projekte macht
eine transparente Priorititenliste moglich:

» Rot: Ergebnis kleiner als -1 bedeutet: Das
Projekt nicht realisieren.

» Gelb: Ergebnis -1 bis +1: Das Projekt
nach den identifizierten Stirken und
Schwichen kritisch priifen und ggf.
Schwachpunkte beseitigen.

» Griin: Ergebnis grofSer als +1: Das Projekt
hat gute bis sehr gute Erfolgsaussichten.

Schritt 5: Innovationsportfolio:
Entscheidung fiir das richtige
Produkt

,Ideen sind Gold wert‘: Produktideen sollten
in der Produktideendatenbank gesammelt
werden. Die bewerteten Entwicklungspro-
jekte konnen per Klick in einem Portfolio-

diagramm dargestellt werden. Das Inno-
vationsportfolio zeigt Marktchancen und
Wirtschaftlichkeit verschiedener Projekte auf.
Damit hat das Unternehmen eine Ubersicht
tiber alle Projekte und Entscheidungshilfen
fiir die richtige Prioritit. Im Modul Archiv
konnen alle relevanten Dokumente wie Sit-
zungsprotokolle, Zeichnungen, Wettbewerb-
sinformationen abgelegt werden.

Schritt 6: Projekte planen und
durchfiihren

Als Planungstools haben sich einfache Visu-
alisierungen auf der Basis von Gantt-Dia-
grammen bewihrt.

Erfasst werden Meilensteine und die Dauer
einzelner Aufgabenblocke. Nach Abschluss
des Projekts sollten die urspriinglich ge-
planten mit den tatsichlich realisierten Zei-
ten verglichen werden. Daraus lassen sich
Schlussfolgerungen fiir weitere Projekte zie-
hen.

Innovationsportfolio: Nachvollziehbare Entscheidungen treffen

Erfahrungsberichte

Zahlreiche Innoplan-Anwender wurden nach
ihren Erfahrungen mit dem Tool befragt. Ei-
nige duflerten, dass die intensive Vorklarung
des Projekts scheinbar in der Anfangsphase
den schnellen Fortschritt bremste, dann aber
zu einer enormen Beschleunigung fiihrte.
Das Ergebnis war im Vergleich zu konventio-
nellen Vorgehensweisen ein besser verkauf-
bares und deutlich ertragsstirkeres, marktge-
rechteres Produkt. Ergebnis der Erhebung:
Ca. 85 % der Produktvorhaben, die mit Inno-
plan als erfolgreich eingestuft wurden, waren
am Markt erfolgreich. Von den Produkten,
die als Misserfolg vorhergesagt und trotzdem
gestartet wurden, war keines erfolgreich. Da-
mit wurde bestitigt, dass bei konsequenter
Anwendung Erfolg oder Fehlschlag von Pro-
duktentwicklungen mit hoher Wahrschein-
lichkeit vorausgesagt werden kann.

Beitrag als PDF auf www.duv24.net

‘more [&] click] DV4A0302

www.duv24.net



