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duktkonzept heranzutasten, wobei damit
gleichzeitig sichergestellt werden muß,
daß dieses Konzept im Laufe seiner Rea
lisierung nicht auf Hemmnisse stößt, de
ren Ursachen bereits in der Konzeptpha
se zu finden sind. Damit ist es aber nötig,
im Laufe der Erstellung des Konzeptes
eines neuen Produktes über gezielte In
formationen aus den einzelnen unterneh
mungsinternen (interne Informationen)
als aber auch unternehmungsexternen
Bereichen zu verfugen (Abb. 1).

UMFELD

teten Fälle) Probleme in der Phase der
Fertigungsüberleitung zur Verhinderung
des Erfolges verantwortlich gemacht
werden können. Demgegenüber treten
nur bei 13,2 % der betrachteten Innova
tionen Schwierigkeiten in der Phase der
Ideenfmdung auf.

2. Produktmanagement - eine
Verbindung aus hmovation
und Marketing
Es gilt also, eine Vorgangsweise zu nut
zen, mit der es möglich ist, sich zielge
richtet an das erfolgversprechendste Pro-

1. ProblemsteUung
Das unternehmerische Umfeld ent
wickelt sich heute dynamischer als je zu
vor. Der Zeitraum von einer Erfindung
bzw. wissenschaftlichen Entwicklung
bis zu deren technischer Umsetzung in
Form eines konkreten Produktes nimmt
mit fortschreitender Zeitrechnung stän
dig ab. Damit verbunden, ist die ständige
Verkürzung der Produktlebenszyklen,
wodurch die Unternehmungen schneller
denn je auf Veränderungen in den Märk
ten und Technologien zu reagieren in der
Lage sein müssen. Dieser Forderung
kann durch Rationalisierungen allein nur
in dem Maß Rechnung getragen werden,
als damit die Beseitigung der Leistungs
lücke (im Sinne der strategischen
Lückenplanung [1]) erreicht werden
kann. Strategische Lücken hingegen
können aber nur durch entsprechende In
novationen gescWossen werden. Daher
kommt der Fähigkeit einer Unterneh
mung, effIzient und zielgerichtet neue
Produkte konzipieren und entwickeln zu
können, eine entscheidende Bedeutung
zu.

Den Ausgangspunkt einer jeden Pro
duktentwicklung stellt immer die Pro
duktidee dar, wobei aber in Konzentra
tion auf diese meist übersehen wird, daß
diese allein noch lange nicht die Garantie
fur einen Produkterfolg darstellt.

Vielmehr zeigt es sich, daß nur etwa 1 
2 %aller aufgegriffenen Produktideen in
einen Markterfolg übergefuhrt werden
können. Es ist daher eine wesentliche
Aufgabe, im Rahmen der Konzeption
und Entwicklung neuer Produkte mög
lichst frühzeitig zu erkennen, welche
Produktidee weiterverfolgt werden soll
te, um dadurch die Erfolgschancen unter
Berücksichtigung des Entwicklungsauf
wandes zu optimieren.

Empirische Untersuchungen in österrei
chischen Klein- und Mittelbetrieben [2]
zeigen, daß ein Großteil der Produktin
novationen (68,1 %) in der Phase der
Markteinfuhrung auf Hemmnisse stößt
und andererseits (in 50,5 % der betrach- Abb. 1: Produktmanagement als Koordinationsaufgabe.

Ständig steigende Geschwindigkeiten der Veränderung im Umfeld einer Unter
nehmung bringen es mit sich, daß der Fähigkeit, Produktideen zielgerichtet in
Markterfolge überführen zu können, eine immer zentralere Bedeutung zu
kommt. Dabei gilt es, bereits bei der Erstellung des Produktkonzeptes die Grund
lagen dafür zu schaffen. Dies erfordert eine enge Zusammenarbeit des
Marketing- Bereiches mit den Verantwortlichen rur Innovationsvorhaben, deren
Koordination hier als Aufgabe des Produktmanagements gesehen wird.

Innovationsorientiertes Produktmanagement
Robert LACKNER, Dipl.-Ing., Jahrgang 1960, studierte Wirtschaftsingenieurwe
sen/Maschinenbau an der TU-Graz. Seit 1987Assistent am Institut für Wirtschafts
und Betriebswissenschaften, Abteilung IBLder TU-Graz. Tätigkeiten im Bereich 1nno
vationsmanagement und 1nvestgütermarketing, LehrbeauftragterfürProduktmanage
ment.
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Abb. 2: Suchfeldbestimmung [3].

mung ZU erkennen bzw. möglichen Ge
fahrenpotentialen aus dem Weg zu ge
hen. Zum Abschluß dieser Analysephase
sollte ein Katalog von möglichen Erfolgs
positionen zur Verfügung stehen. In Ab
hängigkeit vom Konkretisierungsgrad
der einzelnen Erfolgspositionen können
diese bereits als Suchfelder für das Auf
finden von Produktideen dienen. Es kann
aber auch zweckmäßig sein, aus diesen
erst Suchfelder in Form einer Suchfeld
hierarcrue abzuleiten, um so den Konkre
tisierungsgrad der möglichen Betäti
gungsfelder zu erhöhen.

3.2. Zielgerichtete Auswahl ist eine
Frage des Informationsstandes
In der Selektionsphase muß aus mehre
ren verschiedenen möglichen Tätigkeits
bereichen (Suchfelder) möglichst zielge
richtet das erfolgversprechendste Feld
aufgefunden werden. Das dabei auftre
tende Informationsproblem entsteht
durch die Notwendigkeit, einerseits ent-
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sprechende Selektionskriterien auszu
wählen als aber auch die für die zielge
richtete Auswahl nötigen Daten zur Ver
fügung zu haben. Für die Auswahl selbst
eignen sich in diesem frühen Stadium
einfach handzuhabende Bewertungsver
fahren, wie die Punktbewertung oder der
Vergleich von Sichtungsproftlen.

Sind bereits von vornherein Produkt
ideen vorhanden, so dient die Ermittlung
von Suchfeldern der besseren Einord
nung bzw. der folgerichtigen Auswahl
der einzelnen Ideen. Dadurch werden
mehrere Mißerfolgsfaktoren umgangen:
- Eine Produktidee erscheint sehr at-

traktiv und wird verfolgt, wobei aber
auf attraktivere, nicht so offensichtli
che Ideen «vergessen» wird.

- Eine Produktidee wird favorisiert, ob
wohl bereits in diesem Stadium bei ei
ner konsequenten Untersuchung der
Einflüsse Hemmnisse erkannt werden
könnten.
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Diese Forderung impliziert, daß eine
enge Zusammenarbeit zwischen den
Marketing- Bereichen und den Verant
wortlichen für die Produktplanung und
-entwicklung (also jene Bereiche, die
maßgeblich an Innovationsvorhaben be
teiligt sind) als auch der Produktion her
gestellt werden muß, was in diesem Sinne
als Aufgabengebiet des Produktmanage
ments verstanden wird. Damit wird der
aus dem Konsumgüterbereich her übli
che Definitionsrahmen des Begriffes ge
sprengt und entsprechend erweitert.
Im folgenden soll nun dargestellt werden,
wie erfolgswahrscheinliche Produktkon
zepte aus der Sicht des Produktmanage
ments erarbeitet werden können.

3. Produktmanagement als
Prozeß
Dabei wird das Augenmerk weniger auf
die einzelnen verwendeten Methoden
selbst als vielmehr auf deren sinnvolle
Aneinanderreihung und Kombination
gelegt.
Ein stufenweises Vorgehen (Abb. 2 [3])
vom Groben zum Detail stellt die Voraus
setzung für eine systematische Eingren
zung und Beschränkung des Betätigungs
feldes dar und trägt daher der Forderung
nach Zielgerichtetheit Rechnung.
3.1. Suchfelder grenzen das Betäti
gungsfeld ein
Der Ausgangspunkt eines Neuprodukt
Projektes sollte aufjeden Fall eine einge
hende Beschäftigung mit der eigenen fir
menspezifischen Situation in Form einer
Unternehmungsanalyse [4] sein, deren
Ziel es ist, den eigenen Standpunkt im
Sinne der unternehmungsspezifischen
Stärken, aber ganz wesentlich auch der
eigenen Schwächen, zu erörtern. Aus der
Überlegung heraus, daß das Umfeld ei
ner Unternehmung eine wesentliche De
terminante der Unternehmungszielset
zung darstellt, sollte als weitere Basis für
derartige Überlegungen eine Umfeld
analyse durchgeführt werden. Ziel dieser
Analyse ist es, die Umfeldkomponenten
zu erkennen und zu strukturieren. Dabei
sollte von der Fragestellung aus: «Welche
Umfeldaspekte beeinflussen die zukünf
tige Entwicklung unserer Unternehmung
besonders bedeutend?» versucht werden,
die relevanten Kriterien zu erarbeiten.
Eine mögliche Strukturierung in wirt
schaftliche, technologische, ökonomi
sche, ökologische und gesellschaftliche
Kriterien hat sich dabei als günstig er
wiesen.
Durch eine Gegenüberstellung der Un
ternehmungssituation (Stärken/Schwä
chen) mit dem Ist-Zustand bzw. den Ent
wicklungstendenzen im Umfeld (Chan
cen/Gefahren) ist es nun möglich, Er
folgspotentiale für die eigene Unterneh-
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3.3. Produktideen können gesammelt
oder auch entwickelt werden
Untersuchungen über die Herkunft von
Produktideen zeigen, daß etwa ein Drittel
aller Produktideen aus den Kontakten mit
den Kunden stammen, womit der Kun
denkontakt auch gleichzeitig die ergie
bigste unternehmungsexterne Ideenquel
le darstellt. Darüber hinaus werden alle
weiteren aus der Marktforschung her be
kannten Quellen mehr oder weniger in
tensiv und regelmäßig bzw. nach Bedarf
genutzt, um so zu Informationen zur Ini
tialisierung neuer Produkte zu gelangen.
Neben diesen externen Informations
quellen steht auch innerhalb der Unter
nehmung eine Vielzahl von Ideenquellen
zur Verfügung, die neue Produktideen
hervorbringen. Das betriebliche Vor
schlagwesen, die eigene F&E-Abteilung
und Quality Circles seien hier nur bei
spielhaft genannt.
Darüber hinaus können aber auch Instru
mentarien eingesetzt werden, die eine
Entwicklung von Produktideen zum Ziel
haben. Hierbei kann man einerseits sy
stematisch analytische Methoden anwen
den (Ablaufanalyse, Funktionsanalyse,
morphologische Methode), oder aber
mit intuitiv spontanen Methoden (Brain
storming, Methode 635, Delphi-Befra
gungen) zu Ergebnissen gelangen.

3.4. Von der Produktidee zum Pro
duktkonzept; Wertanalyse als Hilfs
mittel
Ausgehend von der zur Verfügung ste
henden Produktidee, gilt es, ein tragfähi
ges Konzept als Grundlage für die Pro
duktentwicklung zu erarbeiten. In An
lehnung an die Vorgangsweise nach Sy
stems-Engineering wird dieser Prozeß in
die Phasen Zielsuche, Lösungssuche,
Bewertung gegliedert (Abb. 3).

• Zielsuche: Die Gesamtaufgabe - und
damit die Gesamtfunktion -, welche das
neue Produkt zu erfüllen hat, wird in die
ser Phase in einzelne Teilfunktionen zer
legt und in einer Funktionsgliederung
strukturiert. Dieser Vorgang kann in
mehreren Stufen verfeinert werden, wo
bei eine Unterteilung in Haupt- und Ne
benfunktionen erfolgt. Hauptfunktionen
kennzeichnen die eigentlichen Hauptauf
gaben oder den Verwendungszweck. Ihre
Erfüllung ist unerläßlich. Die Neben
funktionen dienen oder ergänzen die
Hauptfunktionen. Diese Vorgehensweise
in Anlehnung an die Wertanalyse ermög
licht es:
- einen klaren Überblick über die zu er

füllenden Einzelfunktionen zu erlan
gen

- dadurch einen «funktionellen Über
hang» (unnötige Funktionen) und - im
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Abb. 3: KonzeptIOnsphase.

Sinne der Wertgestaltung - Kosten zu
vermeiden

In einem weiteren Schritt muß dieser Ge
danke auf wesentliche Parameter des
Produktumfeldes ausgeweitet werden,
wodurch bei der Zielsuche neben der rein
funktionsbezogenen Betrachtung auch
die Kriterien Marktorientiertheit, Her
steUbarkeit, Vorhandensein von Res
sourcen (BeschatTungsmarkt, etc.),
Wettbewerbssituation etc., berücksich
tigt werden können.

• Lösungssuche: Die in der Zielsuche
innerhalb der Funktionsgliederung er
stellten Einzelfunktionen können bei der
Lösungssuche als Parameter eines mor
phologischen Kastens herangezogen
werden. Bei einem komplexen Produkt
führt dies aber unter Umständen zu einer
für die Verarbeitung in einem morpholo
gischen Kasten unzweckmäßig großen
Anzahl von Parametern. Hier kann eine
sinnvolle Beschränkung der Betrachtung
auf die einzelnen Hauptfunktionen ziel
führend sein. Dadurch wird eine ganz
heitliche Betrachtungsweise der Gesamt
aufgabe sichergestellt.

• Bewertung: Die einzelnen im Lö
sungsfindungsprozeß entwickelten Va
rianten können durch die üblichen Be
wertungsverfahren (z.B. Nutzwertanaly
se) bewertet werden.
Das Ergebnis dieser Phasen wird im
Pflichtenheft dokumentiert. Damit ste
hen die Ziele als Grundlage für die weite
re Planung fest.

4. Zusammenfassung
In diesem Beitrag wird gezeigt, daß die
Grundlage für erfolgreiche Produkte

nicht nur in der Entwicklungsabteilung
oder einer exzellent aufbereiteten Ver
marktung gelegt werden kann. Vielmehr
soll dargestellt werden, daß in einer sy
stematischen Eingrenzung des Betäti
gungsfeldes unter konsequenter Berück
sichtigung der eigenen Stärken und der
Chancen im Umfeld die Erfolgswahr
scheinlichkeit von neuen Produkten we
sentlich verbessert bzw. Fehlentwicklun
gen vermieden werden können. Dies er
fordert eine konsequente Einbindung von
externen und internen Informationen in
die Entscheidungsprozesse innerhalb der
Entwicklung eines Produktkonzeptes.
Damit ist eine enge Zusammenarbeit der
Marketing-Abteilung mit den Verant
wortlichen für die Produktplanung und
Entwicklung als auch die Produktion nö
tig, deren Koordination hier als Aufga
bengebiet des Produktmanagements ver
standen wird.
Nicht zuletit sollte nochmals aufdie Tat
sache verwiesen werden, daß nicht das
Hervorbringen grandioser Produktideen
allein die Erfolgsgarantie in sich birgt,
sondern daß diese vielmehr in einer kon
sequenten Verfolgung der Idee zu finden
ist. Innovation that is 1 % inspiration and
99 % perspiration (Thomas E. Edison)
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