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Seit Jahren beklagen wir einen Riickgang der internationalen Wettbewerbsfihigkeit und
damit verbunden einen erheblichen Wegfall von Arbeitsplitzen. Langsam reift die
Erkenntnis, dall Produktinnovation die zentrale Herausforderung zur Sicherung des
Wirtschaftsstandortes Deutschland ist. Die Entwicklung von Technologien, insbesondere
der Informations- und Kommunikationstechnologie eroffnet faszinierende Moglichkei-
ten fiir neue Produkte, die neue Arbeitsplitze und Wohlstand schaffen konnen. Dies gilt
besonders fiir die Unternehmen der Schliisselbranche Maschinen- und Anlagenbau. Die
mittelstindisch gepriagten Unternehmen dieser Branche zeichnen sich durch ihre Agilitit
aus, d.h. die Fihigkeit auf Marktanforderungen flexibel und schnell zu reagieren. Ange-
sichts komplexer werdender Marktleistungen und steigender Innovationsdynamik wird
diese Fahigkeit allein nicht ausreichen, zum richtigen Zeitpunkt mit der richtigen Markt-
leistung prisent zu sein. Die Unternehmen miissen mehr Strategiekompetenz entwickeln,
d.h. die Erfolgspotentiale von morgen friihzeitig erkennen und rechtzeitig erschlieffen,
ohne die fiir den Mittelstand typische Agilitit aufzugeben.

1 Herausforderung Produktinnovation

Wir erleben seit einigen Jahren den Wandel von der nationalen Industriegesellschaft zur globa-
len Informationsgesellschaft. Informations- und Kommunikationstechnik durchdringt alle
Lebensbereiche; die Grenzen von gestern verlieren ihre Bedeutung. Dieser Wandel wird so
tiefgreifend sein, wie der Ubergang von der Agrar- zur Industriegesellschaft im 19. Jahrhun-
dert. Der Unterschied ist, dal uns wesentlich weniger Zeit gelassen wird, den Wandel zu voll-
ziehen. Dementsprechend spliren wir selbst im engeren Bekanntenkreis, dal immer mehr
Menschen in klassischen Industriebereichen ihre Arbeit verlieren, obwohl vielerorts das Pro-
duktionsvolumen steigt.

Eine Hauptursache ist die Rationalisierung, die seit etwa zwei Jahrzehnten stark durch die
Computertechnik getrieben wird und inzwischen auch den Biirobereich erfalt hat. So gesehen
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rottet die Informationstechnik die Arbeit aus, wie ja auch die Mechanisierung die Arbeitsplétze
in der Landwirtschaft auf einen Bruchteil reduziert hat.

Versténdlicherweise beklagen wir den Verlust von Arbeitsplédtzen - vor allem dann besonders
lautstark, wenn es Bekannte oder Familienangehdrige trifft. Doch wenn wir ehrlich sind, miis-
sen wir einrdumen, dal3 wir froh sind, dem Schweiflroboter bei der Arbeit zusehen zu konnen,
statt selbst zu schweiflen. Wir freuen uns auch dariiber, daB unsere Autos im Vergleich zu den
Autos unserer Eltern nahezu wartungsfrei sind, obwohl wir wissen, dal es dadurch in den
Werkstitten immer weniger zu tun gibt. Offensichtlich fiihrt unser Erfindergeist dazu, dafl wir
mit weniger Arbeit mehr erreichen und das Leben angenehmer wird. Im groflen und ganzen
akzeptieren wir diese Entwicklung.

Trotz aller Einsicht bleibt die Frage: Wo kommen die neuen Arbeitsplétze her, die die alten
ersetzen? Der Riickgang der Beschéiftigung im Industriesektor wird nicht, wie viele hoffen,
durch neue Arbeitsplidtze im Dienstleistungsbereich kompensiert werden konnen. Beschafti-
gungsriickgang in der Industrie heit auch nicht - wie viele naiv meinen, dafl dieser Wirt-
schaftszweig bedeutungslos wird. Auch in Zukunft wird sich der Lebensstandard einer
hochentwickelten Nation auf der Fahigkeit begriinden, innovative Industrieerzeugnisse hervor-
zubringen und auf dem Weltmarkt mit Gewinn zu verkaufen. In der Informationsgesellschaft
hat die industrielle Produktion also nach wie vor eine Schliisselstellung; es finden nur weniger
Menschen Arbeit in diesem Bereich. Zukunft gestalten heifit daher auch, neue innovative
Erzeugnisse entwickeln und produzieren. Ein hoher Lebensstandard erfordert addquate Spit-
zenleistungen an Kreativitdt und industrieller Wertschopfung.

Der Weg zu den Produkten und den Mirkten von morgen wird durch folgende Erkenntnisse
bestimmt:

1) Die kontinuierliche Fortsetzung der erfolgreichen Entwicklung der Vergangenheit wird
nicht ausreichen, die Zukunft des Wirtschaftsstandortes Deutschland zu sichern. Wir miis-
sen die neuen Erfolgspotentiale friihzeitig erkennen und rechtzeitig erschlieBen. Das erfor-
dert in erster Linie visiondre Kraft, an der es uns fehlt.

2) Die dynamische technologische Entwicklung gibt Anla3 zu Zuversicht. Allerdings sollten
wir uns angewohnen, die Chancen neuer Technologien ebenso intensiv zu nutzen, wie wir
in unserer Bedenkentragerkultur Technologiefolgenabschéitzung betreiben.

3) Die sog. nachhaltige Entwicklung - d.h. Wachstum und Wohlstand in Einklang mit dem
Erhalt der natiirlichen Lebensgrundlagen zu bringen - ist nicht nur ein Gebot der Vernuntt,
sondern auch eine Chance fiir die Eroberung der Mérkte von morgen. Hier ist zundchst die
Politik gefordert, die notwendigen Rahmenbedingungen zu schaffen. Diese richtet sich logi-
scherweise nach dem Wahlvolk, und das tut sich schwer, eigentlich notwendige Verdnde-
rungen zu akzeptieren. Insofern treten wir auf der Stelle, was wir moglicherweise noch
bereuen werden.

4) Software wird kiinftig noch stérker als heute den Kundennutzen erzeugen und die Wert-
schopfung ausmachen. Software wird ein herausragender Erfolgsfaktor der Produkte von
morgen sein. Die Herstellung von Software erfordert gut ausgebildetet Fachleute, benotigt
keine Rohstoffe und verursacht auch keine Schadstoffemissionen.
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5) Dienstleistungen entstehen vielfach erst im Zusammenhang mit der Verbreitung neuer Pro-
dukte. Auch deshalb ist es wichtig, Produktinnovationen voranzubringen, weil sie am Ende
auch Dienstleistungsjobs generieren - denken wir nur an Call Center und Tele Service.

6) Mehr denn je kommt es auf das enge Zusammenwirken von Technologien und Fachdiszipli-
nen an. Diejenigen, die am Steuer auf dem Weg zu den Markten von morgen sitzen, sind
Dirigenten, sozusagen Spezialisten fiir den Zusammenhang, sie dirigieren das Orchester, in
dem selbstredend brillante Solisten wirken miissen. Welche Rolle man nun auch einnehmen
mag, eines wird sicher erfolgsentscheidend sein: die Fahigkeit der Menschen miteinander
zu kommunizieren und zielstrebig und effizient zu kooperieren.

Die Chancen sind offensichtlich. Jetzt miissen wir nur jemanden finden, der etwas unternimmt.
Hier sehe ich ein Schliisselproblem, das Lothar Spéth und Herbert Henzler treffend formulie-
ren: ,,Nicht die Mentalitdt des Unternechmers ist sinnbildlich fiir die Gesellschaft, sondern die
des Beamten oder des Angestellten. Dieser 1468t andere unternehmen und beschrénkt sich dar-
auf zu definieren, wie das flir ihn human eingerichtet sein muf}, um ertraglich zu sein®.
Begriffe wie Scheinselbstindigkeit, Steuerschlupfloch, Arbeitsplatzsicherung und Technolo-
giefolgenabschétzung unterstreichen diesen Eindruck. Sie stehen eher fiir eine risikovermei-
dende als fiir eine chancennutzende Kultur.

Produktinnovation ist eine konzertierte Aktion, an der viele mitwirken. Die zentrale Figur in
diesem Konzert ist der Unternehmer, also jemand, der etwas unternimmt und nicht dariiber
redet, dal3 etwas unternommen werden miifite. Durch unternehmerische Kraft entstehen neue
Produkte fiir neue Mérkte. Dies flihrt zu neuen Arbeitsplédtzen, die wir benétigen, weil sich die
bestehenden auf Dauer nicht sichern lassen.

2 Beispiele fur Innovationsfelder

Wie bereits angedeutet erdffnet die Entwicklung der Technologien - allen voran die Informati-
ons- und Kommunikationstechnologie - faszinierende Chancen. Vieles entzieht sich unserer
Vorstellungskraft. Beispielsweise gehen wir davon aus, daf3 sich die Leistungsfahigkeit von
Mikroprozessoren alle 18 Monate verdoppeln wird. Das wiirde bedeuten, da3 im Jahr 2020 ein
Laptop die Rechnerleistung aufweisen wird, die heute zehntausende von Computer zusammen
haben. Die daraus resultierenden Moglichkeiten sind allein durch unsere Vorstellungskraft
begrenzt. Wir sollten uns jetzt aber nicht den Kopf zerbrechen, wozu ein derartiger Supercom-
puter taugt. Gleichwohl ergeben sich da interessante Perspektiven. Lassen Sie mich statt des-
sen einige Innovationsfelder ansprechen, die stark durch die Informations- und Kommuni-
kationstechnik geprdgt werden und schon in den néchsten Jahren zu weit verbreiteten Produk-
ten fiihren werden.

* Maschinen mit inhiirenter Teilintelligenz: So wire beispielsweise ein Auto mdglich, das
Fahrfehler ausgleicht und am Ende entscheidet, das Fahrzeug stillzulegen, weil der Fahrer
iiberfordert ist. Die Basis dafiir liefert die Mechatronik. Mechatronik ist ein Kunstwort aus
Mechanik und Elektronik. Es umschreibt das enge Zusammenwirken von Mechanik, Elek-
tronik, Regelungstechnik, Software und ggf. auch von neuen Werkstoffen. Ziel der Mecha-
tronik ist es, das Verhalten eines technischen Systems zu verbessern, indem mit Hilfe von
Sensoren Informationen {iber die Umgebung, aber auch iiber das System selbst, erfal3t wer-
den. Diese Informationen werden in Prozessoren verarbeitet, die im jeweiligen Kontext
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»optimale* Reaktionen mit Hilfe von Aktoren auslésen. Durch den Einbezug der modernen
Informationstechnik in die Produkte selbst konnen anpassungsfihige technische Systeme
entstehen. Diese Systeme sind in der Lage, auf Verdnderungen ihrer Umgebung zu reagie-
ren, kritische Betriebszustinde zu erkennen und Ablidufe, die nur schwer steuerbar sind,
durch Einsatz der Regelungstechnik zu optimieren. Durch Mechatronik werden neue Prinzi-
plosungen im Maschinenbau und in artverwandten Branchen mdglich, die das Kosten/Nut-
zen-Verhiltnis heute bekannter Produkte erheblich verbessern konnen, aber auch neue,
heute noch nicht bekannte Produkte stimulieren konnen. Oft geht es bei der Mechatronik
auch um die Substitution von aufwendiger Mechanik, die hdufig iiber Jahrzehnte perfektio-
niert worden ist, durch intelligente Steuerungstechnik. Mechatronik ist moderner Maschi-
nenbau.

* Mikrosystemtechnik und Nanotechnik: Das ist Mechatronik im Kleinen, die winzige
sandkorngrof3e Miniaturroboter ermdglicht. Diese konnten beispielsweise helfen, verkalkte
Arterien zu reinigen oder mikrochirurgische Eingriffe vorzunehmen. Die Nanotechnik geht
da noch weiter. Maximal 100 Nanometer (ein zehntausendstel Millimeter) Durchmesser
diirfen die Bausteine der Nanotechnik haben, aus denen Maschinen entstehen, um noch zu
dieser neuen Disziplin zu zdhlen. Der Vorstoll zu Werkstoffen und Gerdten aus milliardstel
(,,Nano-‘) Meter kleinen Teilchen wird notwendig, um noch schnellere Computer und noch
effektiverere Mikrosysteme bauen zu kénnen. Solche Systeme werden moglicherweise in
bosartige Tumorzellen eingebracht und zerstéren dort das Geschwulst durch die Hitze ihrer
Vibration.

* Softwareagenten: Darunter verstehen wir Softwaresysteme, die zu logischen Verkniipfun-
gen und Lernen féhig sind und Auftriage ihrer Benutzer erledigen. Das konnten die Haus-
tiere der Informationsgesellschaft werden.

* Brennstoffzelle: Kaum eine technische Bezeichnung ist so irrefiihrend wie die ,,Brennstoff-
zelle®: Das umweltfreundliche, hoch effektive E-Werk hat im Grunde nichts mit herk6mm-
lichen Brennstoffen wie Heizol, Kohle oder anderen fossilen Energietrdgern zu tun, sondern
schlicht mit Wasser - womit sich Brinde 16schen lassen. Der ,,Verbrennungs“-Prozess jeder
Brennstoftzelle ist chemisch identisch mit der ,,Knallgasreaktion®, also der hochexplosiven
Verbindung (,,Oxidation*) von Sauerstoff und Wasserstoft zu Wasser. Spezielle Membranen
verlangsamen in der Brennstoffzelle die Abldufe und verhindern die Explosion. Das
bewirkt, da3 die elektrischen Prozesse nutzbar gemacht werden und am Ende Strom flief3t.
Brennstoftzellen sind umweltfreundlich, weil Sie keine giftigen Abgase ausstof3en; einfach,
weil sie keine beweglichen Teile haben; und sie sind leise.

* Electronic Business und Mobile Business: Das ist kurz gesagt die Anbahnung und
Abwicklung von Geschéftsbeziehungen online. Mobile Business setzt darauf auf; d. h. die
Geschiéftstransaktionen sind iiber die mobilen Endgerite iiberall moglich. Daraus eroffnen
sich aber auch weitere Chancen fiir vollig neue Marktleistungen.

* Virtual Reality und Augmented Reality: Diese Technologien erdffnen uns vollig neue
Moglichkeiten fiir den Dialog mit dem Computer. Wir brauchen bessere Formen des Dia-
logs mit dem Computer, weil wir heute durch den kleinen Bildschirm, quasi wie durch ein
Schliisselloch, in einen unendlich groBen imagindren Raum - den Cyberspace - schauen.
Virtual Reality versetzt uns in kiinstliche Welten und gibt uns dort auch Aktionsmoglich-
keiten, wie die Bedienung einer in Entwicklung befindlichen Maschine oder den Rundgang
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durch ein geplantes Bauwerk. In diesem Zusammenhang sprechen wir auch von der Virtua-
lisierung der Produktentstehung mit den Schlagworten wie Virtual Prototyping und Digitale
Fabrik. Gemeint ist damit, von den in Entwicklung befindlichen Produkten bzw. der geplan-
ten Fabrik, Computermodelle zu bilden und zu analysieren, bevor es an die Realisierung
geht. Das spart Zeit und Kosten. Augmented Reality reichert das, was wir sehen, durch
computergenerierte Bilder an. So werden wir in einigen Jahren Brillen haben, die den heute
tiblichen @hnlich sind und in die vom Computer erzeugten Bilder eingeblendet werden - Bil-
der von geplanten Bauwerken oder von in der Wand verborgenen Wasserleitungen, die wir
beim Bohren nicht treffen wollen.

Die Reihe der Beispiele fiir Innovationsfelder lieBe sich nahezu beliebig fortsetzen. Ich hoffe
es wird deutlich, daB3 allein schon diese Beispiele die Nutzenpotentiale der technologischen
Entwicklung erahnen lassen und damit die Potentiale fiir neue Arbeitspldtze. Aus dieser Sicht
haben wir guten Grund, optimistisch in die Zukunft zu blicken.

3 Worauf es im Wesentlichen ankommt

Auf dem Weg zu den Produkten und Mirkten von morgen ist vieles sehr wichtig. Zwei Punkte
erscheinen mir aber in Ergdnzung zu der bereits erwdhnten unternehmerischen Kraft besonders
wichtig:

* Freude an Naturwissenschaft und Technik
 Visionidre Kraft und Strategieckompetenz

Grundvoraussetzung flir alles ist, da3 sich geniigend junge Menschen fiir Natur- und Inge-
nieurwissenschaften interessieren. Die viel zu geringe Anzahl von Studierenden in den Inge-
nieurwissenschaften ist eine Bedrohung, weil der daraus resultierende Ingenieurmangel zur
Verlagerung von Produktentwicklungsaktivititen ins Ausland fithren wird. Produkte, die im
Ausland entwickelt werden, werden auch dort hergestellt.

Was die visiondre Kraft anbetrifft sehe ich ebenfalls erhebliche Defizite. Vielleicht liegt es
daran, daf} der Begriff Vision bei uns in Deutschland eher negativ belegt ist, weil wir darunter
ein Traumbild verstehen. Vision bedeutet nach dem Duden aber auch Zukunftsentwurf. Ich
meine, dall wir das Entwerfen der Zukunft und das Gewinnen von Mitmenschen fiir Zukunfts-
entwiirfe vernachldssigen. Viele Unternehmen konzentrieren sich auf die Effizienzsteigerung
des etablierten Geschéfts. Das ist sicher wichtig, aber zuwenig, um die Zukunft des Unterneh-
mens zu sichern. In einer Zeit voller Chancen bendtigen wir Vorwértsstrategien - also Strate-
gien, die die Produkte fiir die Mérkte von morgen hervorbringen. Die Beschrankung auf
Effizienzerhohung fiihrt nach Hamel/Prahalad zu folgender Stimmung im Unternehmen:

., Was die Mitarbeiter tdglich zu héren bekommen, ist, dafs sie das wertvollste Vermogen
der Firma sind, was sie hingegen wissen, ist, daf sie jenes Vermogen sind, auf das die
Firma am ehesten verzichten kann*.

Es ist leicht nachvollziehbar, dal3 in einem derartigen Klima keine Spitzenleistungen gedeihen
konnen, die wir bendtigen, um unsere Zukunft erfolgreich zu gestalten.
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Neben Produktinnovationen kommt es auch auf Geschiftsmodellinnovationen an, weil nicht
nur Produkte sondern auch Geschéftsmodelle einem Lebenszyklus unterworfen sind. Das, was
heute gut lduft, kann schon morgen ein Auslaufmodell sein, das trotz grolem Einsatz kaum
noch Gewinn abwirft. Gary Hamel schreibt dazu:

Eine Stammesweisheit der Dakota-Indianer lautet. ,, Wenn du merkst, dass du auf einem
toten Pferd sitzt, dann steig lieber ab.* Natiirlich gibt es auch noch Alternativen. Sie
konnen die Reiter austauschen. Sie konnen einen Ausschuss zur Untersuchung des toten
Pferdes ins Leben rufen. Sie konnen Benchmarking dariiber betreiben, wie andere Unter-
nehmen tote Pferde reiten. Sie konnen erkldren, dass es billiger ist, ein totes Pferd zu fiit-
tern. Sie konnen mehrere tote Pferde gleichzeitig anschirren. Aber nachdem Sie all diese
Dinge versucht haben, bleibt Thnen schlieflich doch nichts anderes iibrig, als abzustei-
gen.

In der Praxis ist es so, dal} der Verfall eines ehemals excellenten Geschaftsmodells schleichend
erfolgt. Denn niemand ist so dumm, auf einem toten Pferd zu sitzen - ich muf3 das relativieren:
manchmal gibt es das schon. Wie dem auch sei, wichtig ist, dal man Vorstellungen iiber die
Welt von morgen mit Thren Chancen und Bedrohungen entwickelt und eine intelligente Strate-
gie entwirft und umsetzt, um die erkannten Chancen rechtzeitig zu nutzen und den Bedrohun-
gen geschickt aus dem Weg zu gehen. Dieses perfekt zu tun, ist Strategieckompetenz.

Strategieentwicklung ist eine Konigsdisziplin. Wer hier Akzente setzen will, muf} ein breites
Wissen iiber Unternehmensfithrung und die Entwicklung von Technologien und Markten
haben, kreativ sein und einen scharfen Verstand besitzen. Dal} Kreativitit eine wichtige Rolle
spielt, liegt auf der Hand; Gary Hamel stellt hierzu fest:

In fast jeder Branche neigen Unternehmen dazu, ihre Strategien an irgendeiner vom
Branchendogma diktieren ,,zentralen Tendenz* auszurichten. Strategien ndhern sich an,
weil Erfolgsrezepte sklavisch imitiert werden. Eine Armee eifriger junger Berater unter-
stiitzt und fordert die strategische Konvergenz und iibertrdgt die ,,Best Practices* von
den Fiihrenden auf die Nachziigler. Wenn Ihnen irgendein Beratungsunternehmen ins
Ohr fliistert: ,, Wir verfiigen iiber ein wirklich tiefes Verstindnis Ihrer Branche“, driickt
es damit einfach aus: , Wir werden Sie mit den gleichen dogmatischen Uberzeugungen
infizieren, mit denen wir auch alle anderen in lhrer Branche angesteckt haben.* Die
Herausforderung, irgendeine Form von Differenzierung gegeniiber den Mitbewerbern zu
bewahren, steigt proportional zu der Zahl der Berater, die ihre Managementweisheiten
rund um den Globus verbreiten.

Strategieentwicklung ist in erster Linie eine Aufgabe des Flihrungsteams eines Unternehmens.
Gerade im Dialog der Fiihrungskréfte entstehen intelligente Strategien. Aber wenn wir ehrlich
sind, hapert es hiufig nicht nur an der Strategieckomeptenz der Fiihrungspersonen, sondern vor
allem auch am Dialog der Fiihrungspersonen iiber die Mirkte und die Produkte von morgen.
Was des Einen Defizit ist, ist des Anderen Chance. Davon profitieren wir - die ,,Berater. Die
Beratung vermag brillant zu analysieren, an den richtigen Stellen die richtigen Fragen zu stel-
len und logische Schliisse zu ziehen. Eine intelligente Strategie weist kreative Elemente auf;
sie wichst im Dialog von Fithrungspersonlichkeiten und im Dialog mit Beratern.
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Unsere Denkweise wird stark durch die faszinierenden Mdglichkeiten der Informations- und
Kommunikationstechnik geprédgt. Davon ausgehend haben wir das in Bild 1 dargestellte Refe-
renzmodell der zukunftsorientierten Unternehmensfithrung entwickelt. Danach

» antizipieren wir Entwicklungen von Markten und Technologien, um Chancen und Bedro-
hungen friihzeitig zu erkennen,

+ entwickeln wir Geschifts-, Produkt- und Technologiestrategien, um die erkannten Chancen
zeitgerecht zu nutzen,

» gestalten wir die Geschéftsprozesse so, daf} sie die Umsetzung der Strategien ermoglichen,
und

 flihren Systeme der Informations- und Kommunikationstechnik ein, die die wohlstrukturier-
ten Geschéftsprozesse unterstiitzen.

Diese Logik wenden wir auf die zwei Hauptgeschéftsprozesse an: den Produktentstehungspro-
zell und den Auftragsabwicklungsprozel3. Im folgenden konzentriere ich mich auf den erstge-
nannten Prozef3 und die damit verbundene strategische Produktplanung.

Erfolgspotentiale
heute und morgen

Szenario-Ebene

Strategie-Ebene

Effiziente
Auftragsabwicklung/
Produktion

Erfolgreiche
Produkte

Bild 1: 4-Ebenen Modell der zukunftsorientierten Unternehmensfiihrung
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4 Der ProduktentstehungsprozeR - Integrative Planung und Ent-
wicklung innovativer Maschinenbau-Erzeugnisse

Der Produktentstehungsproze3 kann als Phasenmodell gesehen werden. Ein Phasenmodell
verdeutlicht den prinzipiellen Ablauf, was aber nicht bedeutet, dass eine Phase abgeschlossen
sein muss, bevor die nidchste begonnen wird, oder dass nicht iterativ vorgegangen wird. In der
Praxis besteht dieser Prozel3 aus einer Menge von Zyklen. Die Darstellung in Bild 2 deutet das
an. Danach ergeben sich drei Hauptzyklen:

Produkt-/ Potentialfindung
Geschéftsidee = Erfolgspotentiale und
Handlungsoptionen der %
Zukunft
Produktfindung
o =2 Von den ) = Produkt- und ggf.
£ 2 Erfolgspotentialen Dienstleistungsideen
@ % der Zukunft zur => Anforderungen
o
d’ A o
2 E Geschaftsplanung erfolgversprech_enden U
b <] = Geschaftsstrategie Produktkonzeption
o = Produktstrategie RtE ..
= Geschaftsplan LCELLG, G i L
s
1 =>Produktkonzeption/
> prinzipielle Lésung
4 5 = Funktionsnachweis
x 3
S X
T Qo .
nE_ 3 Entwurf und Ausarbeitung
c | are-
© Mechanik | 1= chnik | |Elektronik s;fé:nik
A
@ %
& «
o
5 5
G2 =
ﬁ _g Von der I_’rodukt- Fertigungsplanung
o3 kor]zeptlon zum = Arbeitsplane/
= erfolgreichen Markteintritt NC-Programme
& = Fertigungsmittel
Serienanlauf
. => Optimiertes Produkt
Erfolgrq/chgr und Fertigungssystem
Markteintritt

Bild 2:  Der Produktentstehungsprozefs - Integrative Planung und Entwicklung innovativer
Maschinenbau-Erzeugnisse

Erster Zyklus: Von den Erfolgspotentialen der Zukunft zur erfolgversprechenden Produkt-
konzeption.

Dieser Zyklus charakterisiert das Vorgehen vom Finden der Erfolgspotentiale der Zukunft bis
zur erfolgsversprechenden Produktkonzeption - der sog. Prinzipiellen Losung. Er umfafit die
Aufgabenbereiche Potentialfindung, Produktfindung, Geschéftsplanung und Produktkonzipie-
rung. Das Ziel der Potentialfindung ist die Erkennung der Erfolgspotentiale der Zukunft
sowie die Ermittlung entsprechender Handlungsoptionen. Es werden Methoden wie die Szena-
rio-Technik, Delphi-Studien oder Trendanalysen eingesetzt.
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Basierend auf den erkannten Erfolgspotentialen befaf3t sich die Produktfindung mit der Suche
und der Auswahl neuer Produkt- und Dienstleistungsideen zu deren ErschlieBung. Wesent-
liches Hilfsmittel zur Ideenfindung sind Kreativitdtstechniken, wie das laterale Denken nach
De Bono oder TRIZ.

In der Geschiftsplanung geht es zundchst um die Geschéftsstrategie, d.h. um die Beant-
wortung der Frage, welche Marktsegmente wann und wie bearbeitet werden sollen. Auf dieser
Grundlage erfolgt die Erarbeitung der Produktstrategie. Diese enthdlt Aussagen zur Gestaltung
des Produktprogramms, zur wirtschaftlichen Bewéltigung der vom Markt geforderten Varian-
tenvielfalt, zu eingesetzten Technologien, zur Programmpflege liber den Produktlebenszyklus
etc. Die Produktstrategie miindet in einen Geschéftsplan, der den Nachweis erbringt, ob mit
dem neuen Produkt bzw. mit einer neuen Produktoption ein attraktiver Return on Investment
zu erzielen ist.

Die Produktkonzipierung, die eigentlich der Produktentwicklung zuzurechnen ist, sehen wir
ebenfalls in diesem ersten Zyklus. Sie liefert die sog. Prinziplosung, was nichts anderes als
eine fundierte technische Konzeption des geplanten Produktes ist. Wir benotigen Informatio-
nen liber die Produktkonzeption, um eine fundierte Produktstrategie zu erarbeiten und zuver-
lassig die Herstellkosten, die in dem Geschéftsplan zu beriicksichtigen sind, zu ermitteln. Dies
ist der Grund, warum strategische Produktplanung die Produktkonzipierung einschlieBen muf.

Zweiter Zyklus: Integrative Produktentwicklung.

Dieser Zyklus entspricht der eigentlichen Produktentwicklung - bzw. aus Sicht des Maschinen-
baus der Konstruktion. Wesentliche Aufgabe ist hierbei die Verfeinerung der doméneniiber-
greifenden Prinziplosung durch die Experten der Domédnen Mechanik, Steuerungs- und
Regelungstechnik, Elektronik und Softwaretechnik, die in ihren Doméinen den weiteren Ent-
wurf und die Ausarbeitung vornehmen.

Dritter Zyklus: Von der Produktkonzeption zum erfolgreichen Markteintritt.

Hier steht die Planung des Herstellprozesses im Vordergrund. Diese Phase erstreckt sich ausge-
hend vom Aufgabenbereich Entwurf und Ausarbeitung iiber die Fertigungsplanung und den
Serienanlauf. Ziel der Fertigungsplanung ist die Bestimmung der Arbeitsanweisungen und die
Bereitstellung der Fertigungsmittel. Im Rahmen des Serienanlaufs erfolgt eine Optimierung
des Produktes und Fertigungssystems. Der Begriff erfolgreicher Markteintritt impliziert, daf3
das neue Produkt die Erwartungen der Kunden erfiillt und den geplanten Deckungsbeitrag
erzielt. Dies sicherzustellen kann nicht allein Sache der ProzeBentwicklung sein, sondern
beruht auf dem integrativen Denken und Handeln aller Beteiligten in den vorgestellten Zyklen.

Im Prinzip werden die erlduterten sieben Aufgabenbereiche in Bild 2 von oben nach unten
abgearbeitet, was auch der Pfeil, links im Bild, andeutet. Die Darstellung der drei Zyklen soll
unterstreichen, dass der Produktinnovationsprozef3 integrativ zu bearbeiten ist. Fachleute aus
den Funktionsbereichen Produktplanung, Entwicklung und Fertigungsplanung, aber auch aus
verschiedenen Fachdisziplinen wie Maschinenbau und Informatik miissen eng kooperieren,
um ein erfolgreiches Produkt zu kreieren. Offensichtlich ist die Fahigkeit der Menschen, ziel-
gerichtet und effizient zusammenzuarbeiten, der herausragende Erfolgsfaktor auf dem Weg zu
den Produkten fiir die Mérkte von morgen.
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5 Strategische Produktplanung als wesentlicher Hebel fir den
nachhaltigen Unternehmenserfolg

Die klassischen Schulen der Entwicklungsmethodik lehren, da3 die Weichen fiir den Erfolg
eines Erzeugnisses in der Produktkonzipierung gestellt werden. Mit der Prinziplosung ent-
scheidet sich in der Tat, ob ein Produkt zuverldssig ist oder nicht, ob die Herstellung kosten-
glinstig ist, ob es Service-freundlich ist etc. Ob es aber aus unternehmerischer Sicht das
richtige Produkt ist, entscheidet sich frither, und zwar in den drei erstgenannten Aufgabenbe-
reichen der strategischen Produktplanung. Unsere Untersuchungen im Rahmen der sog. ,,Vor-
dringlichen Aktion Kooperatives Produktengineering (VA KPE)*“ (BMBF-Programm
,Forschung fiir die Produktion von morgen*) hat ergeben, da3 gerade in den Unternehmen des
Maschinen- und Anlagenbaus die strategische Produktplanung zu kurz kommt.

Es mangelt jedoch nicht an Methoden und Werkzeugen; es gibt eine grofle Vielfalt. Vielen
Unternehmen, insbesondere den kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) fillt es jedoch
schwer, die fiir sie relevanten und optimalen Methoden zu identifizieren und effizient im eige-
nen Unternehmen anzuwenden. Fiihren KMU strategische Planungen durch, fehlt es oft an der
systematischen Kontrolle und Verfolgung erarbeiteter Pldne. Zudem haben KMU kaum Mog-
lichkeiten strategisches Wissen (Wissen iiber Technologie- und Marktpotentiale, Zukunftssze-
narien von Markt- und Umfeldern etc.) systematisch und fiir einen schnellen Zugriff
bereitzustellen. Eine informationstechnische Unterstiitzung des Gesamtprozesses der strategi-
schen Produktplanung ist bei KMU nicht oder nur in Ansitzen vorhanden.

In Konsequenz dieser Erkenntnis wurde vor einem Jahr unter der Federfithrung der VDMA-
Gesellschaft VFI und dem Heinz Nixdorf Institut das Verbundprojekt Strategische Produkt-
und ProzeBplanung (SPP) (www.spp-projekt.de) gestartet. Der Begriff ProzeBplanung bringt
zum Ausdruck, daB nicht nur das Produkt, sondern auch der damit verbundene Herstellungs-
prozeB3 zu planen ist. Ziel des Verbundprojektes ist es, insbesondere KMU des Maschinen- und
Anlagenbaus in die Lage zu versetzen, strategische Produkt- und Prozessplanung effizient zu
betreiben und diesen Aufgabenbereich in den Fiihrungsprozess zu integrieren.

Um dies zu erreichen wird

* ein Instrumentarium zur strategischen Planung bestehend aus Methoden und entsprechen-
den Werkzeugen zusammengestellt,

+ ein Vorgehen zum Monitoring und zur Steuerung der Strategien mit Hilfe von Indikatoren
und Kennzahlen erarbeitetet sowie

» eine internetbasierte Wissensbasis tiber Methoden- und Faktenwissen wie z.B. iiber Techno-
logien, Mirkte und Zulieferer aufgebaut (Bild 3).
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Bild 3: Handlungsrahmen des Verbundprojektes Strategische Produkt- und Prozessplanung
(SPP)

Das Unternehmensspektrum des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus weist eine grof3e
Heterogenitit auf. Dies macht es notwendig, fiir unterschiedliche Unternehmenstypen optimal
angepalite Methoden und Methodengruppen zu entwickeln. Nur so lassen sich eine breite
Akzeptanz und ein effizienter Einsatz von Methoden der strategischen Produkt- und Prozess-

planung sicherstellen.

Die Erstellung des Instrumentariums erfolgt daher spezifisch fiir fiinf Klassen von Unterneh-
men. Merkmale einer Klasse sind beispielsweise Unternehmensgrofe, Fertigungsart, Produkt-
programm oder Fertigungs- und Entwicklungstiefe. Ziel ist, durch die Definition von fiinf
Klassen eine moglichst grole Anzahl von KMU des Maschinen- und Anlagenbaus direkt anzu-
sprechen und ihnen ein Instrumentarium zur Verfiigung zu stellen, das ihren spezifischen
Anforderungen entspricht.

Im Rahmen des Verbundprojektes werden in fiinf Unternehmen jeweils angepal3te Instrumen-
tarien der strategischen Planung eingefiihrt. Jedes dieser Unternehmen reprisentiert eine
Klasse von Unternehmen. Durch die gewihlte Klassenbildung ist es auch fiir weitere Unter-
nehmen moglich, von den Projektergebnissen zu partizipieren, besonders dann, wenn sie sich
den gewihlten Klassen zuordnen lassen. Um diesen ProzeB3 wihrend der Projektlaufzeit zu {or-
dern, wird interessierten Unternechmen die Gelegenheit gegeben, sich in Workshops iiber die
bereits erzielten Projektergebnisse zu informieren.

Die bislang erzielten Ergebnisse zeigen sehr deutlich, da3 die Stirkung von Strategickompe-
tenz im Mittelstand notwendig und ohne grofleren Aufwand moglich ist. Die Integration in den
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FiihrungsprozeB ist in erster Linie eine Frage des ProblembewuBtseins und des Willens der
Fiihrungspersonen und weniger eine Frage von Personalkapazitit, geschweige denn von neu
zu bildenden Planungsabteilungen, die sich ein mittelstindisches Unternehmen ohnehin nicht
leisten kann. Es zeichnet sich die hohe Hebelwirkung der im Fiihrungsteam verankerten Strate-
gickompetenz auf den Unternehmenserfolg ab. Strategiekompetenz verbunden mit inhdrenter
Agilitit ist offensichtlich ein Mittel fiir die Sicherung der Zukunft der Branche.

Literatur

Berliner Kreis - wissenschaftliches Forum fiir Produktentwicklung e.V.: Kurzbericht {iber die
Untersuchung ,,Neue Wege zur Produktentwicklung®, 2. Auflage, 1998

Henzler, H. / Spéth, L.: Countdown fiir Deutschland? Start in eine neue Zukunft. Siedler Ver-
lag, Berlin, 1995

Hamel, G. / Prahalad, C. K.: Wettlauf um die Zukunft. Wie sie mit bahnbrechenden Strategien
die Kontrolle iiber ihre Branche gewinnen und die Mirkte von morgen schaffen; Wirt-
schaftsverlag Ueberreuther; Wien, 1995

Gausemeier, J. / Fink, A.: Filhrung im Wandel. Ein ganzheitliches Modell zur zukunftsorien-
tierten Unternehmensgestaltung, Carl Hanser Verlag Miinchen, 1999

Hamel, G.: Das revolutiondre Unternchmen. Econ, 2001

Gausemeier, J. / Ebbesmeyer, P. / Kallmeyer, F.: Produktinnovation - Strategische Planung
und Entwicklung der Produkte von morgen. Carl Hanser Verlag Miinchen, 2001

Gausemeier, J. / Lindemann, U. / Reinhart, G.; Wiendahl, H:-P.: Kooperatives Produktengi-
neering - Ein neues Selbstverstéindnis des ingenieurméfBigen Wirkens. HNI-Verlagsschrif-
tenreihe, Band 79, Paderborn, 2000



	1 Herausforderung Produktinnovation
	1) Die kontinuierliche Fortsetzung der erfolgreichen Entwicklung der Vergangenheit wird nicht aus...
	2) Die dynamische technologische Entwicklung gibt Anlaß zu Zuversicht. Allerdings sollten wir uns...
	3) Die sog. nachhaltige Entwicklung - d.h. Wachstum und Wohlstand in Einklang mit dem Erhalt der ...
	4) Software wird künftig noch stärker als heute den Kundennutzen erzeugen und die Wertschöpfung a...
	5) Dienstleistungen entstehen vielfach erst im Zusammenhang mit der Verbreitung neuer Produkte. A...
	6) Mehr denn je kommt es auf das enge Zusammenwirken von Technologien und Fachdisziplinen an. Die...

	2 Beispiele für Innovationsfelder
	3 Worauf es im Wesentlichen ankommt
	4 Der�Produktentstehungsprozeß - Integrative Planung und Entwicklung innovativer Maschinenbau-Erz...
	5 Strategische Produktplanung als wesentlicher Hebel für den nachhaltigen Unternehmenserfolg
	Literatur

