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Vorwort

„Produktentwicklung ohne Methoden wäre wie das Spiel eines Sinfonieorchesters 
ohne Partitur. Erst ein planvolles Vorgehen mit Arbeitsschritten und Handlungs-
anweisungen, aber auch definierten Freiräumen für Improvisation und Phantasie 
machen ein effizientes, harmonisches Zusammenspiel aller Beteiligten möglich.“

Prof. Hermann Krehl 
Vater der Wertanalyse in Deutschland

Das Buch beschreibt die wichtigsten Methoden zur Entwicklung eines Produktes 
und die sinnvolle Abfolge der Arbeitsschritte bei der Entwicklung. Es wendet sich 
an die Praktiker in der Produktentwicklung, aber auch an Studierende, die sich in 
ihrem Studium mit der Produktentwicklung befassen. 

Die Zusammenarbeit unterschiedlicher Fachdisziplinen prägt die Produktent-
wicklung. Nur noch selten arbeiten Spezialisten isoliert an der Entwicklung eines 
Produktes. Damit hängt auch der Erfolg eines Produktes am Markt von der erfolg-
reichen Zusammenarbeit der Disziplinen ab. Methodisches Vorgehen unterstützt 
die Strukturierung der Entwicklungsaufgaben und optimiert so die Zusammenarbeit 
der unterschiedlichen Disziplinen. Außerdem fördert das methodische Vorgehen 
die Konzentration auf die wichtigen Arbeitsschritte der Produktentwicklung und 
hilft so, die Entwicklung eines Produktes gezielt voranzutreiben.

Seit dem Erscheinen der ersten Auflage des Buchs im Jahr 2006 hat sich auch 
die Produktentwicklung verändert. Neue Themen wie Digitalisierung oder Additive 
Fertigungsverfahren sind stärker in den Fokus gerückt und haben ihren Einfluss 
auf die Produktentwicklung. Hinzu kommen veränderte Umweltbedingungen, die 
sich in der Forderung nach nachhaltigen Produkten niederschlagen und so die 
Produktentwicklung fordern. Systematisches, auf Methoden basierendes Vorge-
hen hilft, auch mit Blick auf die neuen Themen sowie neuen Vorgehensweisen, 
Produkte effektiv und effizient zu entwickeln. Methodisches Vorgehen ist dabei 
unabhängig von den Zielen, die ein Unternehmen mit neuen Produkten verfolgt.

Gegenüber der zweiten Auflage wurde das Buch um wichtige Methoden ergänzt, 
aktualisiert und neugestaltet. Natürlich können nicht alle, in der Produktentwicklung 
eingesetzten Methoden in dem Buch beschrieben werden. Jede Fachdisziplin 
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verwendet nochmals spezifische Methoden. Alle zu berücksichtigen, ist im Rah-
men eines solchen Buches nicht möglich.

Wie auch schon bei den beiden Auflagen zuvor möchte ich mich an dieser Stelle 
bei meinem Kollegen Herrn Prof. Jürgen Goos von der Fakultät für Gestaltung der 
Hochschule Pforzheim sehr herzlich bedanken, der das Kapitel Produktdesign für 
die neue Auflage ebenfalls überarbeitet hat. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
der Krehl & Partner Unternehmensberatung, Karlsruhe, hervorragende Experten 
auf dem Gebiet der Produktentwicklung, haben sich auch für diese Auflage des 
Buches wieder die Zeit genommen, kritisch mit mir die beschriebenen Methoden 
zu diskutieren. Bei der Gestaltung des Buchumschlags hat Frau Barbara Grö-
be-Boxdorfer unterstützt, den Text kritisch gelesen hat Frau Alexandra Göhring, 
beide Mitarbeiterinnen der Hochschule Pforzheim, wofür ich ihnen hier herzlich 
danken möchte. Dankeschön möchte ich auch dem Vulkan Verlag sagen und 
dort besonders Frau Annamaria Weinert und Frau Tatjana Holzenhauer für ihre 
tatkräftige Unterstützung des Buchprojektes.

An dieser Stelle noch ein Hinweis: Nur aus Gründen der besseren Lesbarkeit 
habe ich, insbesondere auch nach Gesprächen mit Studentinnen und Mitar-
beiterinnen, mich dazu entschieden, im Text nur die jeweils männliche Form zu 
verwenden. Ich bitte um Nachsicht. Ich bin fest davon überzeugt, dass es für die 
Produktentwicklung eine große Bereicherung wäre, wenn es in Unternehmen mehr 
Mitarbeiterinnen und an Hochschulen mehr Studentinnen geben würde, die sich 
mit der Produktentwicklung befassten.

Allen, die mit diesem Buch arbeiten, wünsche ich nun, dass sie darin die Informa-
tionen finden, die sie suchen. Für Rückmeldungen, Anmerkungen und Hinweise 
zu Fehlern im Buch wäre ich allen Leserinnen und Lesern sehr dankbar.

Prof. Dr.-Ing. Werner Engeln

Pforzheim, im Frühjahr 2020 
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11	 Einleitung
Der Erfolg eines Unternehmens steht in direktem Zusammenhang mit dem Erfolg 
seiner Produkte im Markt. Daraus leitet sich eine zentrale Rolle der Produktent-
wicklung im Unternehmen ab. Die Entwicklung neuer Produkte ist für Unternehmen 
von vielen Unsicherheiten begleitet. Unternehmen entwickeln heute Produkte für 
den Markt von morgen. Welche Anforderungen der Markt aber morgen an die 
Produkte stellt, kann nur mit begrenzter Sicherheit vorhergesagt werden. Hinzu 
kommen wichtige Trends, die heute die Produktentwicklung beeinflussen:

•	 Die Komplexität der meisten Produkte hat durch zunehmende Funktionalität 
stark zugenommen, gleichzeitig muss bei kürzeren Produktentwicklungszeiten 
eine hohe Produktqualität sichergestellt werden.

•	 Sehr viele Produkte entwickeln sich in Richtung mechatronischer Produkte, die 
ihre Funktionalität aus dem Zusammenwirken von Lösungen unterschiedlicher 
Fachdisziplinen wie Maschinenbau, Elektronik und Informatik beziehen.

•	 Die zunehmende Digitalisierung erfordert Produkte, die sich in eine digitalisierte 
Umgebung integrieren lassen und mit dieser kommunizieren können.

•	 Die Nachhaltigkeit von Produkten spielt eine immer wichtigere Rolle. Die Inan-
spruchnahme natürlicher Ressourcen durch ein Produkt, sowohl bei der Her-
stellung wie der Nutzung und der Entsorgung, gilt es zu minimieren.  

•	 Unsicherheit bei der Festlegung der Technologie für ein Produkt, da vielfach 
verschiedene Technologien zur Verfügung stehen, aber nicht sicher ist, welche 
die Kunden in der Zukunft noch akzeptieren oder gesetzliche Vorgaben erfüllen.  

•	 Die Individualisierung der Kundenwünsche verlangt auf diese Wünsche zuge-
schnittene Produkte, was zu mehr Produktvarianten führt.

•	 Die Qualität eines Produktes als Differenzierungsmerkmal ist heute nicht mehr 
ausreichend. Auch die Wettbewerber liefern Produkte hoher Qualität.

•	 Die Herstellkosten eines Produktes dominieren vielfach den Entwicklungspro-
zess, da gut informierte Kunden sich beim Kauf sehr preisbewusst entscheiden.

•	 Produkte werden häufig in Verbünden mit externen Partnern, Entwicklungs-
dienstleistern oder Lieferanten entwickelt.

Neben den genannten Punkten sollte nicht übersehen werden, dass aufgrund 
der demografischen Entwicklung vielen Unternehmen in den kommenden Jah-
ren deutlich weniger Personal für die Produktentwicklung zur Verfügung stehen 
wird. Komplexere Entwicklungsaufgaben müssen mit weniger Personal bewältigt 
werden. 
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Die genannten Trends stellen Herausforderungen dar, denen sich die Produktent-
wicklung stellen muss, um im Markt erfolgreiche Produkte zu entwickeln. Hinzu 
kommen noch diverse unternehmensinterne Anforderungen, die erfüllt werden 
müssen. Es gilt also, im Verlauf der Entwicklung eines Produktes sehr viele 
externe und interne Informationen zu verarbeiten. Unterstützen kann dabei eine 
systematische, auf Methoden aufbauende Vorgehensweise der Entwicklung von 
Produkten, die dabei hilft, 

•	 die notwendigen Informationen zur Entwicklung eines Produktes systematisch 
und möglichst schnell zu sammeln, dazustellen und zu analysieren, 

•	 die Konzentration bei der Informationsbeschaffung auf die wichtigen Frage-
stellungen zu lenken, 

•	 sicherzustellen, dass wichtige Aspekte nicht übersehen werden,

•	 die Effektivität und Effizienz in der Produktentwicklung zu steigern,

•	 Fehler zu reduzieren und so ungeplante Iterationen zu vermeiden und Kosten 
und Zeit zu reduzieren,

•	 die Qualität der Produkte zu verbessern,

•	 eine bessere Basis für Entscheidungen im Entwicklungsprozess zu schaffen.

Erstaunlich ist allerdings, dass methodisches Vorgehen bei der Produktentwick-
lung in der Praxis nicht so weit verbreitet ist, wie es aufgrund der beschriebenen 
Vorteile zu erwarten wäre. Denn auch Untersuchungen zum Methodeneinsatz in 
der Produktentwicklung [Graner, 2013] belegen deren Nutzen.

Folgende Themen zur methodischen Produktentwicklung werden in den einzelnen 
Kapiteln des Buchs behandelt: 

Kapitel 2 In diesem Kapitel werden die Begriffe Produkt und Wert eines 
Produktes definiert und wichtige Merkmale eines Produktes 
dargestellt.

Kapitel 3 Die Unterschiede zwischen Prozessen, Methoden und Werk-
zeugen der Produktentwicklung werden in diesem Kapitel 
erläutert sowie grundsätzliche Vorgehensweisen zur Ent-
wicklung von Produkten kurz erklärt. 

Kapitel 4 Wettbewerbsstrategien und ihr Einfluss auf die Produktent-
wicklung werden in diesem Kapitel kurz dargestellt.
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1Kapitel 5 In diesem Kapitel wird die Produktdefinition behandelt, in 
deren Rahmen die Anforderungen an das neu zu entwickeln-
de Produkt erarbeitet werden, die Differenzierung des Pro-
duktes zu den Wettbewerbsprodukten und die Positionierung 
des Produktes im Markt und dem sich daraus ergebenden 
Zielmarktpreis.

Kapitel 6 Dieses Kapitel erläutert Methoden zur Entwicklung von Pro-
duktkonzepten ausgehend von der funktionalen Produktbe-
schreibung sowie Kreativitätstechniken zur Ideenfindung für 
die Funktionen des Produktes.

Kapitel 7 Es wird in diesem Kapitel die Gestaltung der ausgewählten 
Produktkonzepte beschrieben, wobei der Schwerpunkt die 
geeignete Strukturierung von Produkten zur Beherrschung 
von Varianten ist. 

Kapitel 8 In diesem Kapitel wird die grundsätzliche Vorgehensweise 
des Industriedesigns im Rahmen der Entwicklung von Pro-
dukten beschrieben.

Kapitel 9 Quality Function Deployment (QFD) beschreibt eine syste-
matische Vorgehensweise zur Umsetzung von Kundenan-
forderungen in Produktmerkmale und wird in diesem Kapitel 
behandelt.

Kapitel 10 Die Fehlermöglichkeiten und Einflussanalyse (FMEA)  
und das  daraus  abgeleitete  DRBFM  (Design  Review   
Based on Failure Mode als wichtige Methoden zur Quali-
tätssicherung in der Produktentwicklung werden in diesem 
Kapitel erläutert. 

Kapitel 11 Zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit von Produktentwick-
lungsprojekten werden Verfahren der Wirtschaftlichkeits-
rechnung genutzt, von denen wichtige in diesem Kapitel 
erklärt werden. 
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Kapitel 12 Zielkostenorientierte Produktentwicklung erfordert zeitnahe 
Informationen über Kosten von Bauteilen und Baugruppen, 
wozu Verfahren der Kostenschätzung eingesetzt werden, von 
denen ausgewählte in diesem Kapitel beschrieben werden. 

Kapitel 13 Die Digitalisierung wird auch deutliche Auswirkungen auf 
zukünftige Produkte und damit die Produktentwicklung 
haben, sodass dieser Aspekt in diesem abschließenden 
Kapitel kurz betrachtet wird.

Weitere, für die Produktentwicklung wichtige Aspekte werden in diesem Buch 
nicht behandelt. Für deren Darstellung sei auf entsprechende Fachliteratur ver-
wiesen, so beispielsweise auf das 2019 im gleichen Verlag erschienene Buch 
„Produktentwicklung“.
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2
2	  Produkt

2.1	 Definition des Begriffs Produkt

Was versteht man eigentlich unter einem Produkt? In Bild 2.1 sind Beispiele für 
Produkte verschiedener Art und unterschiedlicher Komplexität dargestellt. 

Bei einem Produkt kann es sich um ein einfaches Objekt handeln, wie beispielswei-
se um einen Schraubendreher, oder aber um ein hochkomplexes Objekt, wie ein 
Verkehrsflugzeug. Produkte sind aber nicht nur materielle Objekte sondern auch 
immaterielle Dinge, wie beispielsweise Software, Entwicklungs- oder Beratungs-
dienstleistungen. Diese immateriellen Produkte können als eigenständige Produkte 
im Markt angeboten werden oder als Bestandteil der materiellen Produkte. 

Bild 2.1: Produkte unterschiedlicher Komplexität
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In der Literatur finden sich eine Vielzahl von Definitionen für den Begriff Produkt. 
Nachfolgend einige Beispiele:

[Kotler et al., 2017]: 

„Umfasst alles, was auf einem Markt angeboten werden kann, um einen Wunsch 
oder ein Bedürfnis zu erfüllen, einschließlich materieller Güter, Dienstleistungen, 
Erfahrungen, Ereignisse, Personen, Orte, Eigenschaften, Organisationen, Infor-
mationen und Ideen.“

[Brockhoff, 1999] definiert:

„...ein Produkt als eine im Hinblick auf eine erwartete Bedürfnisbefriedigung beim 
bekannten und unbekannten Verwender von einem Anbieter gebündelte Menge 
von Eigenschaften, die zum Gegenstand eines Tauschs werden soll, um mit der 
im Tausch erlangten Gegenleistung zur Erfüllung der Anbieterziele beizutragen.“

[Ulrich, Eppinger, 2019]:

„A product is something sold by an enterprise to its customers.“

In diesem Buch soll folgende einfache Definition verwendet werden: 

Als Produkt sollen alle Leistungen materieller und immaterieller Art gelten, die 
ein Unternehmen im Markt anbietet, um seine Unternehmensziele zu erreichen.

Diese Definition umfasst den erweiterten Produktbegriff, der sowohl materielle 
wie auch immaterielle Güter beinhaltet. 

Die nachfolgend dargestellte systematische Vorgehensweise zur Produktentwick-
lung ist sowohl für materielle Güter wie auch für immaterielle Güter anwendbar, 
wobei bei der Gestaltung unterschiedlicher Güter im Detail produktspezifische 
Vorgehensweisen erforderlich sind. 

2.2	 Wert eines Produktes

Was bewegt nun Kunden dazu, ein Produkt zu kaufen und Unternehmen dazu, 
ein Produkt zu entwickeln? Kunden können einzelne Personen, Gruppen von Per-
sonen oder Organisationen sein. Sie alle möchten mit dem Produkt vorhandene 
Bedürfnisse befriedigen.
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Beschrieben werden kann ein Bedürfnis als Differenz zwischen einem gewünschten 
Sollzustand, den Kunden erreichen möchten, und einem gegebenen Istzustand. 
Bedürfnisse aus Kundensicht können beispielsweise sein, mit einem Produkt 
Aufgaben schneller und sicherer erledigen zu können oder auch den sozialen 
Status zu verbessern. Produkte dienen dazu, den Mangel zu beseitigen. Folgende 
Merkmale kennzeichnen Bedürfnisse; sie

•	 verändern sich mit der Zeit und sind nicht konstant,

•	 werden von außen beeinflusst,

•	 können je nach Kunden sehr verschieden sein,

•	 besitzen unterschiedliche Dringlichkeit,

•	 sind nicht begrenzt.

Neben der Erfüllung von grundlegenden Bedürfnissen, beispielsweise dem Bedürf-
nis nach individueller Mobilität, kann es auch ein Bedürfnis sein, diese möglichst 
umweltfreundlich zu erreichen. 

Der Bedürfnisbefriedigung durch das Produkt steht für die Kunden der Aufwand 
gegenüber, der notwendig ist, das Produkt zu erwerben und das Produkt zu unter-
halten. Zum Aufwand zählen in erster Linie der zu zahlende Preis, die Kosten für 
den Unterhalt des Produktes oder auch der logistische Aufwand zur Beschaffung 
des Produktes.

Das Verhältnis zwischen Bedürfnisbefriedigung und Aufwand soll hier als Wert 
des Produktes aus Kundensicht bezeichnet werden.

Wert aus Sicht der Kunden:

Bedürfnisbefriedigung im Verhältnis zum Aufwand

Bezogen auf ein Unternehmen ist die Frage, welche Ziele ein Unternehmen mit 
einem Produkt erreichen möchte. Folgt es nur dem klassischen Gewinnmaxi-
mierungsprinzip [Gutenberg, 1979] oder hat sich das Unternehmen auch der 
Gemeinwohldienlichkeit verpflichtet und sein Handeln an ethischen Grundsätzen 
ausgerichtet, beispielsweise der Integrativen Unternehmensethik von Ulrich [van 
Aaken, Schreck, 2015]?

Wert aus Sicht des Unternehmens:

Zielerreichung im Verhältnis zum Ressourceneinsatz
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Das Verhältnis zwischen Zielerreichung und Ressourceneinsatz soll hier als Defi-
nition des Wertes eines Produktes aus Unternehmenssicht dienen.

Für den Ressourceneinsatz ist dann die Antwort auf die Frage wichtig, wie dieser 
abgegrenzt ist. Betrachtet das Unternehmen nur die eingesetzten internen und 
externen Ressourcen zur Entwicklung und Herstellung eines Produktes mit Blick 
auf deren Kosten, oder wird auch die Nachhaltigkeit des Ressourceneinsatz mit 
berücksichtigt?

Eng mit den Bedürfnissen der Kunden verbunden ist die Erwartung an deren 
Erfüllung durch das Produkt. Daraus folgt dann letztlich die Zufriedenheit der 
Kunden mit dem Produkt. Werden die Erwartungen an die Bedürfnisbefriedigung 
vom Produkt getroffen, so führt das zu einer hohen Kundenzufriedenheit; werden 
die Erwartungen nicht getroffen, so sind die Kunden unzufrieden. In der Realität 
kann es hier zu Konflikten kommen, wenn die Wertvorstellungen der Kunden und 
die des Unternehmens nicht zusammenpassen. Beispiele sind Produkte, 

•	 welche nicht die gewünschte Qualität besitzen, da das Unternehmen durch 
billige Herstellung seinen Gewinn optimieren möchte,

•	 die nicht die Lebensdauererwartungen erfüllen – Stichwort geplante 
Obsoleszenz,

•	 die nicht die geforderten Funktionen besitzen oder deren Funktionen schlecht 
gelöst und zu kompliziert zu bedienen sind,

•	 die die geforderten gesetzlichen Vorgaben nicht erfüllen, was den Kunden aber 
verschwiegen wird,

Bild 2.2:	Produktentwicklung im Spannungsfeld zwischen den Wertvorstellungen der 
Kunden und des Unternehmens
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weil Unternehmen nur dem Ziel der Gewinnmaximierung folgen. Es könnten sich 
noch sehr viele weitere Beispiele nennen lassen. Hinzu kommt, dass Kunden heute 
viel aufgeklärter sind, da Informationen über Produkte weltweit sekundenschnell 
verfügbar sind.

Die Produktentwicklung findet somit in einem Spannungsfeld zwischen der Wertvor-
stellung der Kunden und der Wertvorstellung des Unternehmens statt (Bild 2.2), die 
teilweise im Widerspruch zueinander stehen. Wichtig ist es deshalb, vor Beginn der 
Entwicklung die wertbestimmenden Faktoren des Unternehmens und der Kunden 
zu kennen.

Die Aufgabe der Produktentwicklung besteht darin, Produkte zu entwickeln, 
die sowohl der Wertvorstellung der Kunden als auch der Wertvorstellung des 
Unternehmens entsprechen.

2.3	 Merkmale eines Produktes

Die Produktmerkmale beschreiben die Eigenschaften eines Produktes. Sie können 
in drei Gruppen unterteilt werden: die kundenrelevanten Merkmale, die herstel-
lerrelevanten Merkmale und die umwelt- und gesellschaftsrelevanten Merkmale.

Jedes Produkt stellt eine Kombination aus den Einzelmerkmalen dar (Bild 2.3). 

Bild 2.3:	Merkmale eines Produktes
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Die kundenrelevanten Merkmale dienen dazu, vorhandene Kundenbedürfnisse zu 
befriedigen und gegebenenfalls neue Kundenbedürfnisse zu wecken. Dabei sind 
für die Kunden nicht nur die Merkmale des Kernproduktes für die Kaufentschei-
dung wichtig, sondern bei vielen Produkten auch die Merkmale des erweiterten 
Produktes (Bild 2.4).

Verfügbarkeit

Preis

Wirtschaftlichkeit

Image

physikalisch-
chemische 

Eigenschaften
(Leistung, 
Gewicht, 

Abmessungen, ...)

Qualität

emotionale 
Funktionen

(Gestalt, 
Ästhetik)

rationale/
praktische 
Funktionen

Ergonomie

Produkt-
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Gewährleistung

Finanzierung

Lieferung / 
Ein- / Aufbau

Verpackung

Schulung

Service / 
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erweitertes Produkt
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versorgungKundenspezifische 

Anpassung 
(Varianten)

Bild 2.4:	Wichtige Merkmale eines Produktes aus Sicht der Kunden
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2Praktische 
Funktionen:

Praktische Funktionen dienen der sachlichen Nutzung 
des Objektes. Sie lassen sich präzise benennen und 
beschreiben.

Emotionale 
Funktionen:

Emotionale Funktionen vermitteln sich über die sinnliche 
Wahrnehmung und entfalten eine psychische Wirkung. 
Sie sind subjektiv und bieten Spielraum für Interpretation.

Physikalische,che-
mische, biologische 
Eigenschaften:

Hierunter sollen alle Eigenschaften des Produktes wie 
Form, Gewicht, geometrische Abmessungen, Werkstoff, 
Oberfläche etc. zusammengefasst werden.

Wirtschaftlichkeit: Fasst alle durch das Produkt während seiner Nutzung 
verursachten Kosten zusammen: Betriebskosten, War-
tungs- und Instandhaltungskosten, Entsorgungskosten 
etc., soweit diese für das Produkt relevant sind.

Qualität: Beschreibt, inwieweit die Realisierung der Merkmale des 
Produktes den Anforderungen der Kunden gerecht wird. 

Merkmale des Kernproduktes:

Merkmale des erweiterten Produktes

Verfügbarkeit: Je nach Produkt ist die Entscheidung zum Kauf auch 
davon abhängig, ab wann der Kunde das Produkt tat-
sächlich nutzen kann. 

Image: Image benennt einen Gesamteindruck, der mit dem Pro-
dukt oder auch dem Hersteller des Produktes verbunden 
ist. Kunden erwarten häufig, dass sie mit dem Kauf des 
Produktes an diesem Image teilhaben.

Finanzierung: Gerade bei teuren Produkten erwarten Kunden häufig, 
dass sie zwischen unterschiedliche Finanzierungsmög-
lichkeiten auswählen können.

Lieferung,  
Ein-/Aufbau:

Hierin spiegelt sich die Erwartung der Kunden, dass 
insbesondere größere Produkte geliefert und vor Ort 
aufgebaut und gegebenenfalls auch in Betrieb genom-
men werden.
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Wie wichtig ein bestimmtes Merkmal für ein bestimmtes Produkt ist, hängt von der 
Art des Produktes ab. Emotionale Funktionen sind beispielsweise bei einem Pkw 
wesentlich wichtiger als bei einer Werkzeugmaschine. Unterschiedliche Produktar-
ten erfordern also eine unterschiedlich starke Ausprägung der einzelnen Merkmale. 
Beim gleichen Produkt können in verschiedenen Marktsegmenten die Merkmale 
unterschiedlich wichtig sein.

Je besser die Produktmerkmale zu den Kundenbedürfnissen passen, umso größer 
sind die Chancen des Produktes im Markt. Für die Produktentwicklung bedeutet 
dies, die Kundenbedürfnisse möglichst genau zu kennen, um die Produktmerk-
male so gut wie möglich darauf abzustimmen. Allerdings ist zu beachten, dass 
die Kundenbedürfnisse nicht statisch sind, sie verändern sich mehr oder weniger 
schnell mit der Zeit. Diese Veränderung der Kundenbedürfnisse kann ausgelöst 
werden durch gesellschaftliche Veränderungen, durch Wettbewerbsprodukte, durch 
grundlegende technologische Veränderungen, durch andere Produkte im Umfeld 
der Kunden, aber auch durch neue Produkte des eigenen Unternehmens (Bild 2.5).

Die Veränderung der Kundenbedürfnisse hat direkte Auswirkungen auf den Pro-
duktentwicklungsprozess. Werden die Anforderungen an ein Produkt bei der Ent-
wicklung zu früh eingefroren, so fließen Veränderungen während der verbleibenden 
Entwicklungszeit nicht mehr in das Produkt ein. Kommt das Produkt dann in den 
Markt, so entspricht es schon bei der Markteinführung nicht den Kundenbedürfnissen.

Die kundenrelevanten Merkmale eines Produktes sind für dessen Erfolg im Markt und 
damit für Absatz und Umsatz des Unternehmens relevant. Ob mit dem Produkt aber 

die Ziele des Unternehmens  erreicht 
werden, ist nicht alleine von der Erfül-
lung der kundenrelevanten Merkmale 
abhängig, sondern in sehr großem 
Maße auch von den herstellerrelevan-
ten Merkmalen, siehe Bild 2.6. Diese 
Merkmale haben sehr großen Einfluss 
auf die Erreichung der festgelegten 
Unternehmensziele.

Auch bei den herstellerrelevanten 
Merkmalen kann unterschieden wer-
den zwischen den Merkmalen des 
Kernproduktes und denen des erwei-
terten Produktes:

Wett-
bewerbs-
produkte
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Veränderungen

neue Produkte 
des eigenen 

Unternehmens

andere, von
den Kunden 

genutzte, 
Produkte

Veränderung der 
Kundenbe-
dürfnisse 

durch:

Bild 2.5:	Veränderung von Kundenbedürfnissen
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Distribution
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Herstellungs-
kompetenz

Produkttechnologien

Produktstruktur

Toleranz-
empfindlichkeit

Entsorgung

Schutzrechte

technische 
Risiken

Entwicklungskosten

Herstellkosten
Produkt-

merkmale

Gewährleistung

Dienst-
leistungen

Komplexitäts-
kosten

Varianten

Wirtschaft-
liche Risiken

Lieferkette

erweitertes Produkt

Kernprodukt

Gewinn

Produktions-
technologien

Stückzahl

Ersatzteile

Bild 2.6:	Wichtige Merkmale eines Produktes aus Herstellersicht

Komplexitätskosten: Kosten, die sich aus der Produktkomplexität ergeben. Im 
Wesentlichen handelt es sich um vielfaltsinduzierte Kosten 
durch Varianten-, Teile-, Lieferanten- und Kundenvielfalt.

Technische und  
wirtschaftliche  
Risiken:

Jede Produktentwicklung führt zu einem gewissen Maß 
an Neuerungen. Bei neuen technischen Lösungen besteht 
immer das Risiko, dass diese noch nicht in ausreichen-
dem Maße in der Serie erprobt sind und damit für die 
Qualität des Serienproduktes ein Risiko bedeuten. Auch 
der Markt kann ein neues Produkt ablehnen, obwohl die 
technische Lösung ausgereift ist. Deshalb ist für ein neues 
Produkt eine entsprechende Abschätzung der techni-
schen und wirtschaftlichen Risiken notwendig. 
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Entsorgung: Aufgrund von Gesetzen sind die Hersteller von Produkten 
immer häufiger gezwungen, am Ende der Produktlebens-
dauer für eine umweltgerechte Entsorgung zu sorgen. 
Diese muss schon bei der Entwicklung durch die Verwen-
dung entsprechender Werkstoffe bzw. die entsprechende 
Gestaltung des Produktes berücksichtigt werden.

Produktstruktur: Diese beschreibt den strukturellen Aufbau des Produktes, 
auch als Produktarchitektur bezeichnet. Über die Pro-
duktstruktur wird die Art und Anzahl der Komponenten 
des Produktes sowie die Art und Anzahl der Beziehungen 
der Komponenten untereinander beschrieben. Durch eine 
sinnvolle Strukturierung (Baukasten, Modulbauweise, 
Plattformen, etc.) kann die Komplexität des Produktes 
reduziert werden.

Varianten: Vorhandene Produktvarianten sowie die Möglichkeit, 
zukünftig Varianten zu bilden. Die Variantenbildung eines 
Produktes ist eng mit den kundenrelevanten Merkmalen 
sowie der Produktstruktur verknüpft.

Technologische  
Komplexität:

Dieses Merkmal erfasst die Komplexität der in dem Pro-
dukt verwendeten Technologien.

Herstellbarkeit: Beinhaltet die fertigungs- und montagegerechte Gestal-
tung des Produktes sowie die Komplexität der zur Herstel-
lung des Produktes notwendigen Fertigungstechnologien.

Distribution: Umfasst alle notwendigen Schritte, um das Produkt dem 
Kunden zur Verfügung zu stellen, d. h. Verpackung, Trans-
port bis hin zur ggf. notwendigen Inbetriebnahme.

Konzeptflexibilität 
und  
Zukunftsfähigkeit:

Dieses Merkmal beschreibt die Möglichkeiten, das Pro-
dukt ohne grundlegende Weiterentwicklung oder gar 
Neuentwicklung an sich verändernde Randbedingungen, 
z. B. Änderung von Gesetzen, Änderung von Kundenbe-
dürfnissen, anzupassen.

Mit den in Bild 2.3 genannten umwelt- und gesellschaftsrelevanten Merkmalen 
werden Merkmale erfasst, die sich aus Gesetzen, Normen und Richtlinien in den 
jeweiligen Zielmärkten ergeben und zwangsläufig eingehalten werden müssen. 
Beispiele sind: Gesetze, die die vom Produkt ausgehenden Gefahren begrenzen 
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2.4	 Neuigkeitsgrad eines Produktes

Der Neuigkeitsgrad eines Produktes hat wesentlichen Einfluss auf die Produktent-
wicklung. Dabei ist es auch hier wichtig, den Neuigkeitsgrad aus der Sicht des 
Marktes (Kunden) und aus der Sicht des Unternehmens zu sehen, Bild 2.7. 

Heute fordert der intensive Wettbewerb von den Unternehmen, in kürzeren Zyk-
len neue Produkte anzubieten. Unternehmen werden aber bestrebt sein, diese 
neuen Produkte mit möglichst geringem internem Aufwand zu realisieren, also 
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Bild 2.7:	Neuigkeitsgrad eines Produktes aus Sicht des Marktes und des Herstellers

(CE-Konformität) oder Emissionsrichtlinien, welche die Emission von Abgasen 
und Lärm begrenzen.

Neben der hier dargestellten Form der Merkmalsgliederung von Produkten findet 
sich in DIN 2330 [DIN 2330, 2013] eine etwas andere Darstellung. Eine Auflistung 
von unterschiedlichen Produktmerkmalen aus konstruktionswissenschaftlicher 
Sicht wird in [Hubka, 1973] beschrieben. 
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möglichst viele Elemente von bestehenden Produkten wieder zu verwenden. Bei 
einer hohen Wiederverwendungsquote werden weniger neue Elemente benötigt, 
wodurch Entwicklungsaufwand und Entwicklungsrisiko geringer werden. Ansätze, 
um schnell Produktvarianten zu realisieren, sind Baukästen, Plattformen oder die 
Modulbauweise. So lassen sich Produkte mit einem hohen Neuigkeitsgrad für 
den Markt entwickeln, bei gleichzeitig geringem Neuigkeitsgrad und damit auch 
geringem Risiko für das Unternehmen.

Natürlich lässt sich dieses nicht immer realisieren, sodass auch in Abständen kom-
plett neue Produkte entwickelt werden müssen, die sowohl für das Unternehmen 
wie auch für den Markt einen hohen Neuigkeitsgrad besitzen. 

Ein hoher Neuigkeitsgrad für das Unternehmen bei niedrigem Neuigkeitsgrad für 
den Markt ergibt sich beispielsweise bei Nachahmerprodukten. Hat ein Wettbe-
werber ein neues Produkt mit neuen, bisher nicht bekannten Merkmalen in den 
Markt gebracht, so sind diese den Kunden bereits bekannt. Die neuen Merkmale 
können aber für das eigene Unternehmen noch unbekannt sein. Die Entwicklung 
eines ähnlichen Produktes stellt in diesem Fall für das eigene Unternehmen eine 
besondere Herausforderung dar. Aus Sicht der Kunden entsteht allerdings ein 
Produkt, welches nur noch einen niedrigen Neuigkeitsgrad besitzt, da seine 
Merkmale im Wesentlichen bereits durch das Wettbewerbsprodukt bekannt sind.
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3	 Produktentwicklung

3.1	 �Abgrenzung Prozesse, Methoden und Werkzeuge  
der Produktentwicklung

Eingangs sollen an dieser Stelle die im Zusammenhang mit der Produktentwick-
lung häufig genutzten Begriffe Methode, Prozess und Werkzeug für die Verwen-
dung in diesem Buch voneinander abgegrenzt werden. Die Begriffe werden in 
der alltäglichen Nutzung häufig synonym verwendet, sind aber mit Blick auf die 
Produktentwicklung voneinander zu unterscheiden. 

Prozess (Ablauforganisation)

Das Vorgehen zur Entwicklung eines Produktes wird in der Regel als Prozess 
bezeichnet. Die meisten Unternehmen besitzen heute einen beschriebenen Ent-
wicklungsprozess. In der Organisationsliteratur wird anstelle des Begriffs Prozess 
meist der Begriff der Ablauforganisation verwendet. Dieser ist nach [Bullinger et 
al., 2009] wie folgt definiert:

„Mit einer Ablauforganisation werden Teilprozesse oder -aufgaben, die zeitlich 
nacheinander bzw. simultan oder räumlich hintereinander bzw. parallel ablaufen, 
aufeinander abgestimmt. Dabei stehen Tätigkeiten, deren Reihenfolgen, benötigte 
Zeiten sowie der Material- und Informationsfluss ebenso im Mittelpunkt wie die 
Ausgestaltung und räumliche Anordnung von Arbeitsplätzen.“

Eine etwas anders lautende Definition aus der Organisationslehre findet sich in 
[Vahs, 2012]:

„Der Ablauf des betrieblichen Geschehens findet seinen Niederschlag in der 
Ablauforganisation. Sie regelt primär die inhaltliche, räumliche und zeitliche Folge 
der Arbeitsprozesse.“

Ein Entwicklungsprozess umfasst damit den gesamten Ablauf, alle dazugehörigen 
Aufgaben und den Fluss von Informationen und Objekten, der zur Entwicklung 
eines Produktes notwendig ist. 

Dabei können Start- und Endpunkt des eigentlichen Entwicklungsprozesses von 
Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich festgelegt sein. So kann in einem Fall 
der Prozess den ganzen Ablauf von der Idee für ein neues Produkt bis zur Überprü-
fung des Markterfolgs beinhalten, im anderen Fall nur den Ablauf der Entwicklung 
ausgehend von den feststehenden Anforderungen hin zum serienreifen Produkt.


