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Einleitung 1

1 Einleitung

Unternehmen erwirtschaften Uber die Absatzmarkte mit ihren Angeboten Um-
satze und Gewinne. Je besser dabei die Kundenwinsche durch die Unternehmen
bedient werden, umso hdher sind die Umsatze und Gewinne. Das Produkt- und
Programmmanagement ist also eine der wesentlichen Aufgaben der Unterneh-
men' und bestimmt deren Wettbewerbsfahigkeit und ihren Erfolg. Durch erfolg-
reiche Produktinnovationen und eine entsprechende Produkt- und Pro-
grammpolitik dieser am Markt eroffnen sich den Unternehmen jeweils neue
Chancen zur besseren Befriedigung der Kundenwlunsche und zur Steigerung von
Umsatzen und Gewinnen. Die herausragende Bedeutung der Produktinnovation
wird noch augenscheinlicher vor dem Hintergrund stetig sinkender Produktle-
bensdauern und einem steigenden Anteil neuer Produkte am Gesamtumsatz der
meisten Unternehmen.? Wahrend kurzfristig eine verfehlte Produktinnovationspo-
litik far ein Unternehmen je nach finanziellen Reserven noch zu verkraften sein
kann, ist eine langfristig verfehlte Produktinnovationspolitik fir jedes Unterneh-
men existenzbedrohend. Es stellt sich fur die Unternehmen daher die drangende
Frage, wie die Innovation von Produkten madglichst erfolgreich organisiert werden
kann.

Aufgrund der Bedeutung der Produktinnovation fur den Erfolg von Unternehmen
ist ein aktueller Forschungsbereich des Seminars fur Wirtschaftsinformatik und
Neue Medien an der Ludwig-Maximilians-Universitat Muinchen die Organisation
der Produktinnovation. Ein grundlegender Forschungsschwerpunkt des Seminars
ist die Medienbranche, weshalb im Projekt die Organisation der Innovation von
Online-Produkten fur diese spezielle Branche untersucht wird. Das Ziel des For-
schungsprojektes ist dabei die Erarbeitung einer idealtypischen Organisation des
Ablaufs und Aufbaus bei der Produktinnovation. Der vorliegende Arbeitsbericht
legt hierfur die Grundlagen, indem der gegenwartige Stand der Forschung zum
Themengebiet der Ablauforganisation bei der Innovation von Online-Angeboten
in Medienunternehmen untersucht wird. Aufbauend auf den im Arbeitsbericht
gewonnen Erkenntnissen und den Ergebnissen verschiedener Fallstudien aus der
Praxis wird in der Folge eine idealtypische Organisationsform der Produktinnova-
tion in Medienunternehmen entworfen.

Der Arbeitsbericht gliedert sich neben der Einleitung in funf weitere Kapitel. Das
zweite Kapitel beschéftigt sich im Anschluss mit den Grundlagen und definiert die

! Vgl. Herrmann, A./Huber, F. (2000), S. 5.
2 Vgl. Pleschak, F./Sabisch, H. (1996), S. 14-15.



Grundlagen 2

wichtigsten Begriffe und grenzt den Betrachtungsraum ab. Kapitel drei stellt die
Ergebnisse der Literaturrecherche zur Ablauforganisation der Innovation von On-
line-Produkten in Medienunternehmen dar. Da keine Literatur zu diesem spe-
zifischen Bereich gefunden wurde, stellt Kapitel vier allgemeine Konzepte zur Ab-
lauforganisation der Produktinnovation aus den Bereichen Marketing, Innova-
tionsmanagement und Projektmanagement vor und untersucht, inwiefern diese
als Vorlage fur die Organisation der Innovation von Online-Produkten dienen
kénnen. Im funften Kapitel werden mogliche Formen der Ablauforganisation zur
Softwareentwicklung aus der Wirtschaftsinformatik vor dem Hintergrund der Fra-
ge analysiert, ob die Entwicklung von Software- oder Online-Produkten eine spe-
zielle Ablauforganisation erfordert. Das abschlieRende Kapitel sechs gibt die Er-
gebnisse der Arbeit in einem Fazit wieder.

2 Grundlagen

Im zweiten Kapitel des Arbeitsberichtes werden in drei Abschnitten die Grundla-
gen fur die weiteren Betrachtungen gelegt. Dazu wird zu Beginn in Abschnitt 2.1
das zugrunde gelegte Verstandnis des Organisationsbegriffs mit den Bereichen
Aufbau- und Ablauforganisation erlautert. Im darauf folgenden Abschnitt 2.2
werden Online-Medienprodukte definiert sowie die Spezifika von Medienproduk-
ten vorgestellt. Darauf aufbauend wird in Abschnitt 2.3 der Begriff der Innovation
thematisiert, indem der Begriff der Produktinnovation sowie die moéglichen Ge-
genstande der Produktinnovation diskutiert werden. Im abschlielenden Kapitel
2.4 werden die Grundlagen in Kurzform zusammengefasst.

2.1 Aufbau- und Ablauforganisation

Der Organisationsbegriff wird in der Organisationslehre je nach Sichtweise in-
strumentell oder institutionell definiert.® Die instrumentelle Sichtweise sieht dabei
die Organisation als Mittel zur Aufgabenerfillung,* die institutionelle Sichtweise
als soziales System.® Folgt man der instrumentellen Sichtweise so kann die Or-
ganisation als Bestandsphanomen angesehen und in die zwei Bereiche Aufbau-
organisation und Ablauforganisation differenziert werden (s. Abb. 2.1/1). Ent-
sprechend dieser Differenzierung beschaftigt sich die Aufbauorganisation mit den
Teilaufgaben der Aufgabentrdger und den zwischen diesen bestehenden Bezie-
hungen. Bei der Ablauforganisation steht die bei und zwischen den Aufgabentra-
gern ablaufenden Prozesse im Mittelpunkt des Interesses.® Picot sieht die Auf-

3 Vgl. Schreydgg (1999), S. 5-11.

4 Vgl. Ringlstetter (1997), S. 13.

s Vgl. Picot/Dietl/Franck (1999), S. 28.
6 vgl. Ringlstetter (1997), S. 13-14.
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bau- und Ablauforganisation als komplementar, da ein organisatorischer Aufbau
immer auch eine Organisation der Ablaufe erfordert und umgekehrt. Aus diesem
Grund sind Ablauf- und Aufbauorganisation jeweils gemeinsam zu betrachten.’

Aufbau/Struktur

A

Arbeitsteilung und
Koordination

Wertschdpfung

.
M o

uNE

Ablauf/Prozess

Abbildung 2.1/1: Der instrumentelle Organisationsbegriff. Aufbau und Ablauforganisation®

Im weiteren Verlauf des Arbeitsberichtes wird die Ablauforganisation bei Pro-
duktinnovationen in Medienunternehmen isoliert von der Aufbauorganisation be-
trachtet, da eine fokussierte Analyse des Forschungsstandes auf dem Gebiet der
Ablauforganisation angestrebt wird.

2.2 Online-Produkte von Medienunternehmen

Produkte allgemein werden zumeist aus Sicht des Kunden als Blundel verschiede-
ner Nutzenstiftender Eigenschaften definiert.® Das Produkt ist damit mehr als die
bloBe Summe seiner physischen Bestandteile, es umfasst alle nutzenbestand-
teile, die der Kunde durch den Erwerb wahrnimmt. Dies umfasst neben den tech-
nischen Potentialen auch die immateriellen Produktbestandteile wie z.B. das
Image eines Produktes.

Die Produkte von Medienunternehmen ergeben sich aus der Definition von Me-
dienunternehmen, die laut Definition Informationen und Unterhaltung erzeugen,

" vgl. Picot (1999), S. 115.

8 Ringlstetter (1997), S. 14.

° Vgl. Brockhoff (1999) S. 16-17; Nieschlag/Dichtl/H6rschgen (1997), S. 155; Bocker (1994), S.
190.
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biindeln und distribuieren und sich dazu der Massenmedien bedienen.*® Die Pro-
dukte von Medienunternehmen sind dementsprechend nutzenstiftende Bundel
aus Information und Unterhaltung.

Medienunternehmen distribuieren ihre Produkte nicht unmittelbar, sondern mit-
telbar Uber Transportmedien. Bei den eingesetzten Transportmedien unterschei-
det man grundsatzlich zwischen Online- und Offline-Medien.** Online-Medien sind
dadurch gekennzeichnet, dass sie eine dauerhafte logische Verbindung zu einer
zentralen, Dienstanbietenden Instanz haben und sich auf Ubertragungsmedien
stitzen. Beispiele fur Online-Medien sind das Internet oder firmeninterne Intra-
nets. Im Gegensatz dazu beruhen Offline-Medien auf Speichermedien bzw. Da-
tentragern, die ohne Vernetzung auf isolierten Endgeraten verwendet werden
konnen.*? Beispiele hierfur sind sowohl digitale Medien wie CD oder DVD, aber
auch analoge Medien wie Kassetten oder VHS-Videos.

Im weiteren werden unter Online-Produkten von Medienunternehmen Buindel aus
Information und Unterhaltung verstanden, die den Kunden Nutzen stiften und
uber Online-Medien distribuiert werden.

Da sich die Produkte von Medienunternehmen in ihren Eigenschaften von ande-
ren Produkten unterscheiden und diese bei der Produktentwicklung zu beruck-
sichtigen sind, werden sie im weiteren erlautert. Wirtz unterscheidet acht Spezi-
fika von Medienprodukten:*®

1. Medienprodukte als Verbundprodukte
First-Copy-Cost-Effekt

Netzwerkeffekte

Positive Feedbacks und Increasing Returns
Medienprodukte als offentliche Guter

Medienprodukte als Dienstleistungen

N o o A W N

Medienprodukte als meritorische Guter
8. Qualitat von Medienprodukten
Medienprodukte als Verbundprodukte

Medienprodukte werden auf zwei Markten gleichzeitig angeboten, zum einen auf
dem Rezipientenmarkt, auf dem um das Finanzbudget und die Aufmerksamkeit

10 Vgl. Schumann/Hess (2002), S. 1.
1 Vgl. Schreiber (1997), S. 4.
12 ygl. Rawolle/Hess (2000), S. 7-8.
13 vgl. Wirtz (2001), S. 26-35.
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der Rezipienten geworben wird, und zum anderen auf dem Werbemarkt, auf dem
die Aufmerksamkeit der Rezipienten an Werbetreibende in Form von Werbe-
raumleistung veraufiert wird (s. Abb. 2.2/1). Im Gegensatz zu den meisten an-
deren Produkten richten sich Medienprodukte also gleichzeitig an zwei vollig un-
terschiedliche Markte, wobei aber der Erfolg auf dem einen Markt vom Erfolg auf
dem anderen abhangt. Ist das Medienprodukt auf dem Rezipientenmarkt erfolg-
reich, so ist auch der Werberaum attraktiv. Ist das Produkt hingegen auf dem
Werbemarkt schlecht positioniert, so werden Werbetreibende nicht am Werbe-
raum interessiert sein.

Inhalteanbieter

Schafft Méglichkeit zur ziel-
gruppenorientierten
Ansprache, Reichweiten und
Werbeumfeld

Befriedigt
Rezipientenbediirfnisse nach
Unterhaltung, Entspannung
und Information

Zabhlt fir Werbe- Verschafft dem
mdoglichkeit Medium Reichweiten
und Zielgruppen

Bietet Produkte oder Dienstleistungen

»

Werbekunde Rezipient

<
<

Kauft (evtl.) beworbene Produkte und
schafft so Einnahmen

Abbildung 2.2/1: Markte von Medienprodukten**
First-Copy-Cost-Effekt

Die Produktionskosten von Medienprodukten weisen ebenfalls eine Besonderheit
auf, die sie von anderen Produkten unterscheidet. Bei der Erstellung von Medien-
produkten ist der Fixkostenanteil im Vergleich zu den stuckvariablen Kosten aus-
gesprochen hoch. Es liegen hohe Kosten fur die Erstellung eines ersten Exemp-
lars so genannte First-Copy-Costs vor, wahrend die Kosten der Vervielfaltigung
unbedeutend sind.' Dieser Umstand ist im Online-Bereich noch starker als z.B.
im Printbereich, denn die Vervielfaltigung von Computerdaten ist nahezu kosten-
los, d.h. die stiickvariablen Kosten tendieren gegen null.*® Einerseits eroffnet die-
ser Umstand aus betriebswirtschaftlicher Sicht ein groRes Chancen- andererseits
aber auch ein grol3es Risikopotential, da sich im Erfolgsfall schnell Kostendegres-

14 Zerdick et al. (2001), S. 50.
5 vgl. Shapiro/Varian (1999), S. 37-39.
8 vgl. Zerdick et al. (2001), S. 165-167.
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sionseffekte (Economies of Scale) erzielen lassen, bei Misserfolg aber die First-
Copy-Costs in der Regel als irreversible Kosten vollstdndig erhalten bleiben, so
dass bei nicht Erreichen einer vorgesehenen Kundenzahl ein hohes Risikopoten-
tial besteht.

Stlickkosten
(Euro) y

»
>

Verkaufte Auflage
(Stuck)

Abbildung 2.2/2: Prinzip der Stiickkostendegression®’
Netzwerkeffekte

Netzwerkeffekte beschreiben externe Effekte, die in realen oder virtuellen Netz-
werken durch eine steigende Anzahl von Nutzern entstehen und positive oder
negative Nebenwirkungen individueller Konsum- bzw. Produktionsakte beschrei-
ben. Dem Verursacher Externer Effekte werden nicht die gesamten Kosten Uber
den Marktmechanismus entgolten (positiver externer Effekt) bzw. angelastet
(negativer externer Effekt). Bei den hier betrachteten Netzwerkeffekten geht es
um die Nutzensteigerung durch die Teilnahme einer zusatzlichen Person an ei-
nem Netzwerk. Es wird davon ausgegangen, dass der Nutzen eines einzelnen
Teilnehmers steigt, wenn ein weiterer Teilnehmer zum Netzwerk hinzukommt,
wobei der Grenznutzen des jeweils neuen Teilnehmers nicht konstant bleibt. Bei
der Beurteilung von Netzwerkeffekten wird unterschieden zwischen direkten und
indirekten Effekten. Die direkten Effekte entstehen im Allgemeinen aus Kommu-
nikationsvorteilen, z.B. bei einem Diskussionsforum eines Informationsanbieters
steigt der Nutzen des jeweiligen Teilnehmers bei steigender Teilnehmeranzahl.
Das gestiegene Angebot von Zusatzleistungen fur ein Netzwerk beschreibt den
indirekten Nutzen, d.h. der Netzwerknutzen fur den einzelnen Teilnehmer nimmt

Y schumann/Hess (2002), S. 69.
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zu, da er mehr Zusatzleistungen im Vergleich zu anderen Netzwerken in An-
spruch nehmen kann.*®

Positive Feedbacks und Increasing Returns

Positive Feedbacks und Increasing Returns leiten sich aus den Netzwerkeffekten
ab. Aufgrund der Netzwerkeffekte werden die Nutzer tendenziell zu Anbietern mit
vielen Nutzern gehen, da sie so die positiven Netzwerkeffekte ausnutzen kénnen.
Dies lasst vermuten, dass sich deshalb langfristig nur wenige oder sogar nur ein
Netzwerk am Markt etablieren bzw. etabliert.

Den positiven Feedbacks stehen negative gegenuber, wenn bei sinkender Teil-
nehmerzahl der Netznutzen abnimmt und die Kunden zu Netzwerken mit hoher
Teilnehmerzahl abwandern.*® Shapiro und Varian beschreiben diesen Effekt wie

folgt: ,,Im Ergebnis wird der Starke starker und der Schwache schwacher.“?°

Markt-
anteil

A
100% T

Gewinner

Verlierer

0 % > Zeit

Abbildung 2.2/3: Polarisierung des Marktes durch Netzeffekte
Medienprodukte als 6ffentliche Guter

Medienprodukte besitzen in der Regel die Form privater Glter, weisen aber den-
noch tendenziell die Eigenschaften offentlicher Guter auf, die sich durch die
Merkmale NichtausschlieRbarkeit und Nichtrivalitat auszeichnen.?* Bei kostenlo-
sen, frei zuganglichen Internetseiten kann die Nutzung der Seite durch jedweden
Kunden nicht ausgeschlossen werden, d.h. es besteht NichthausschlieRBbarkeit.

18 Vgl. Zerdick et al. (2001), S. 157-164; Shapiro/Varian (1999), S. 232-236.
19 yvgl. zerdick et al. (2001), S. 157-164.

20 vgl. Shapiro/Varian (1999), S. 234.

2L vgl. Wirtz (2001), S. 30.
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Genauso ist es zun&chst einmal unbedeutend fir den Nutzen des einzelnen Kun-
den wie viele andere Personen zeitgleich auf diese Seite zugreifen, d.h. es be-
steht keine Rivalitat im Konsum. Steigt die Zahl der zugreifenden Personen, so
kann es aber ab einer gewissen Anzahl von Nutzern zu Performanceeinbul3en
aufgrund mangelnder Serverleistung kommen, so dass man in diesem Zusam-
menhang doch von einer gewissen Rivalitat im Konsum sprechen kann.??

Medienprodukte als Dienstleistungen

Betrachtet man Medienprodukte unter den Aspekten Sachgut und Dienstleistung,
so kommt Wirtz zu dem Ergebnis, dass ,,...Medienprodukte eine zentrale Dienst-
leistung beinhalten, die unter Verwendung materieller Ressourcen produziert und

teilweise in Verbindung mit materiellen Hilfsgitern vertrieben werde.***

Auf den Werbemarkten erfillen Medienprodukte die Funktion einer Dienstleis-
tung, da die Leistung immateriell, nicht lagerfahig und nicht transportfahig ist.
Verdeutlicht sei dies an einem Werbebanner, das immateriell ist, fur das es nicht
maoglich ist, den Kontakt mit dem Rezipienten vorab zu produzieren, und das
auch nicht auf Lager zu legen ist.

Bei der Betrachtung der Rezipientenmarkte ist differenzierter zu urteilen, da Con-
tent zwar immateriell ist, aber Hilfsguter zur Speicherung und Distribution wie
etwa CD, Bucher oder Kassetten notwendig sind. Beim Kriterium der Lager-
fahigkeit ist festzustellen, dass Content in gewissem Male lagerfahig ist. Bei-
spielhaft ist hier an Berichte zu denken, die erst in einer spateren Prédsentation
erscheinen sollen und kurzzeitig lagerfahig sind, wahrend Live-Berichte oder In-
formationen von grofRer Aktualitdt nicht lagerfahig sind. Medienprodukte weisen
also durchaus starke Elemente von Dienstleistungen auf, denn sie sind immate-
riell und nur bedingt lagerfahig.

Medienprodukte als meritorische Guter

Meritorische Guter werden laut Definition in einem geringeren MalRe nachgefragt
als dies gesamtgesellschaftlich wiinschenswert erscheint.?* Dem Gut Information
wird haufig nachgesagt, dass es genau diese Eigenschaft besitzt, weshalb auch
der Staat Uber eine geringere Mehrwertsteuer auf Printprodukte oder aber durch
eine Buchpreisbindung regulierend in den Markt eingreifen muisse, um so die
Nachfrage zu stimulieren. Bei der Betrachtung des Unterhaltungsanteils geht die

22 Vgl. Shapiro/Varian (1999), S. 20-21.
23 vgl. Wirtz (2001), S. 31.
24 vgl. Fritsch/Ewers/Wein (1993), S. 251.
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Diskussion zum Teil in eine andere Richtung, da diese bereichsweise zu viel
nachgefragt werde und es eher ein demitorisches Gut sei.?

Qualitat von Medienprodukten

Die Qualitat von Medienprodukten ist nur schwer vorab einzuschatzen, da es sich
um ein Erfahrungsgut handelt, bei dem der Kunde erst nach dessen Verwendung
den wirklichen Nutzen kennt. Die Produktqualitat ist eine wichtige, schwer zu
handhabende Eigenschaft von Mediengitern. Die Gewahrleistung von gleich blei-
bend hoher Qualitat ist nicht immer sicherzustellen, da im Gegensatz zu bei-
spielsweise technischen Gutern die Qualitat sehr stark von den erstellenden Per-
sonen, z.B. Kunstlern oder Journalisten, abhédngt, so dass nicht von vornherein
ein festgelegtes Qualitdtsniveau gesichert ist. Die Qualitat von Medienprodukten
ist daruiber hinaus stark von den Konkurrenzprodukten abhangig, da sich die
Qualitat fur den Kunden nur durch einen Vergleich erschlief3t. Die Reaktionen der
Konkurrenz sind aber nicht abzusehen, so dass auch aus diesem Grund eine
Qualitatszusicherung schwierig wird. Aus dem Vergleich, den die Kunden zur Be-
urteilung der Qualitat vornehmen, wird auch ersichtlich, dass es sich bei Medien-
produkten um Guter handelt, deren Qualitat erst nach dem Konsum ersichtlich
wird. Eine Qualitdtsabschatzung vor dem Kauf ist fir den Kunden kaum moglich,
weshalb Medienanbieter haufig kostenlose Proben, Sonderrabatte oder Testpro-
ben an die Kunden verteilen, um ihre Qualitat zu demonstrieren.?®

2.3 Produktinnovation in Medienunternehmen

Nachdem der gewahlte Betrachtungsbereich eingegrenzt wurde, beschaftigt sich
dieser Abschnitt mit der Produktinnovation. Dazu werden der Begriff der Pro-
duktinnovation und die méglichen Gegenstande der Produktinnovation diskutiert.

Eine allgemeingultige und einheitliche Definition des Begriffs Innovation lasst sich
in der Literatur nicht finden.?” Ursache hierfiir ist hauptsachlich das Fehlen einer
in sich geschlossenen und umfassenden Innovationstheorie.?® Betrachtet man die
verschiedenen Definitionsansatze, so findet man zumeist eine Verknitpfung mit
den Merkmalen der Veranderung und der Neuheit eines Zustandes oder Prozes-
ses. Hauschildt fasst den Begriff der Innovation mit Hilfe der in den ver-
schiedenen Definitionen auftauchenden Aspekte in folgender Weise zusammen:
Innovationen sind im Ergebnis qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren, die

25 vgl. Heinrich (2001), S. 101-103.

26 Vgl. Shapiro/Varian (1999), S. 16-17.

27 vgl. Kleinaltenkamp/Plinke (1999), S. 83.
28 \/gl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 1.
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sich gegenuber dem vorangehend Zustand merklich —wie immer das zu bestim-
men ist- unterscheiden.?

Zur Eingrenzung des Begriffs Innovation wirft Hauschildt Fragen auf, deren Be-
antwortung im folgenden das dem Arbeitsbericht zugrunde gelegte Verstandnis
des Innovationsbegriffes erklart:

e Was ist neu?
e Neu fur wen?
e Wo beginnt, wo endet die Neuerung?*°

Die Frage: ,Was ist neu?* differenziert Hauschildt nach ,,Neu der Tatsache nach*
und ,,Neu dem Grade nach®“. Als erstes ist danach festzustellen, um welche Art
der Innovation es sich handelt, als zweites ist danach das Ausmall der Innovation
festzustellen. Zur Einordnung von Innovationen stellt der Autor sieben Kriterien
vor, von denen die am haufigsten verwendete Abgrenzung das Substrat der In-
novation ist. Demnach kénnen Innovationen in Produkt- und Prozessinnovationen
unterschieden werden. Die im weiteren fokussierten Produktinnovationen sind
dabei fur einen aul3erbetrieblichen Verwertungsprozess am Markt gedacht und
erlauben dem Nutzer neue oder vorhandene Zwecke auf veranderte oder neue
Weise zu erflullen. Prozessinnovationen sind hingegen innerbetrieblich aus-
gerichtet und erlauben eine Verbesserung der Produktion eines bestimmten Gu-
tes.

Bei der Messung des Grades einer Innovation nennt Hauschildt verschiedene Ver-
suche ein Mal3 fur die Messung des Innovationsgrades zu ermitteln. Da diese
Versuche aber bisher nicht erfolgreich gewesen sind, wird diese Frage nicht wei-
ter betrachtet wird.

Die Frage ,Neu fur wen?“ beschaftigt sich mit der Schwierigkeit der Beurteilung
einer Innovation, da diese stets subjektgebunden ist und allenfalls der Versuch
einer Objektivierung unternommen werden kann. Fur eine solche Objektivierung
schlagt die Literatur unterschiedliche Modelle vor, so favorisiert Hauschildt zum
Beispiel als Innovationen erstmals in einer Unternehmung eingesetzte Produkte
oder Verfahren anzusehen.®!

Dieser Vorschlag wahlt bei seiner Betrachtung die Unternehmenssicht als Aus-
gang und vernachlassigt die Kundensicht, die sich von der Unternehmenssicht

29 Hauschildt (1997), S. 6.
30 vgl. Hauschildt (1997), S. 7-22.
31 vgl. Hauschildt (1997), S. 109.
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unterscheiden kann. Aus diesem Grund wird bei der Beurteilung von Innovatio-
nen oft die Unterscheidung nach Kunden- und Unternehmenssicht getroffen.??
Meffert unterscheidet bei der Einschatzung von Produktinnovationen das Innova-
tionsempfinden der Anbieter und der Nachfrager.®®* Das Bewertungskriterium fur
eine Innovation ist demnach bei den Kunden der Nutzen eines neuen Produkts in
Abhangigkeit von den anderen Angeboten am Markt, bei den Herstellern ist das
Bewertungskriterium der Umfang der betrieblichen Verdnderungen durch die
Produktinnovation. Entsprechend dieser unterschiedlichen Betrachtungsweisen
wird bei Produktinnovationen kategorisiert nach: 3

1. Echten Innovationen: hierbei handelt es sich um vdllig neue Produkte,
die es so vorher noch nicht gab.

2. Quasi-neuen Produkten: dies sind neuartige Produkte, die an bereits
bestehende Produkte anknupfen.

3. Me-too-Produkten: dies sind Produkte, die bestehenden Produkten nach-
empfunden sind (deshalb oft auch als Nachahmung bezeichnet).

Da die Kunden bei der Einordnung mit allen am Markt angeboten Produkten ver-
gleichen, die Anbieter aber mit den von lThnen am Markt angebotenen Produkten,
kommt es haufig zu unterschiedlichen Einordnungen bei Nachfragern und Anbie-
tern, so dass die einen von echten Innovationen sprechen, die anderen aber von
Me-too-Produkten. Nieschlag, Dichtl und H6rschgen sprechen deshalb auch von
Marktneuheiten und Betriebs- bzw. Unternehmensneuheiten.®®

Bei der Frage ,Wo beginnt, wo endet die Neuerung” ist zu beantworten, welche
Phasen zur Innovation gehdéren und ab wann man von Innovation sprechen
kann.®*® Als erstes muss in diesem Zusammenhang der Begriff der Innovation
vom Begriff der Invention abgegrenzt werden. Eine Invention ist die im Ergebnis
von Forschung und Entwicklung entstandene erstmalige technische Realisierung
einer neuen Problemlésung und wird aufgrund dessen haufig mit der Erfindung
gleichgesetzt. Die Innovation ist hingegen die erstmalige wirtschaftliche Anwen-
dung einer neuen Problemldsung und baut auf technischem Gebiet unmittelbar
auf der Nutzung von Inventionen durch ein bestimmtes Unternehmen auf.®*” Hau-
schildt kommt bei der Betrachtung der verschiedenen Phasenkonzepte in der Li-
teratur zu dem Ergebnis, dass der Innovationsbegriff je nach Anzahl der einbe-

32 vgl. Kleinaltenkamp/Plinke (1999), S. 86.

33 vgl. Meffert (2000), S. 362.

34 vgl. Becker (2002), S. 157; Scharf/Schubert (2001), S. 102; Weis (1999), S. 203.
35 Vgl. Nieschlag/Dichtl/Hérschgen (1997), S. 261-262.

36 vgl. Hauschildt (1997), S. 19-22.

37 vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 6.
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zogenen Stufen differenziert werden kann, dass aber auf alle Falle wenigstens die
Phasen bis zur EinfUhrung des neuen Produktes in den Markt bzw. bei neuen Ver-
fahrens bis zur Einfihrung in die Fertigung einbezogen werden mussen.®

Entsprechend der drei Fragestellungen wird zum Abschluss des Abschnitts das
dem Arbeitsbericht zugrunde liegende Verstandnis von Innovationen erlautert.
Der Arbeitsbericht beschaftigt sich ausschlie3lich mit Online-Produktinnovation in
Medienunternehmen, maogliche Prozessinnovationen werden nicht untersucht.
Das Verstandnis von der Produktinnovation entspricht dabei der Abgrenzung von
Pepels, der Produktinnovationen im Vergleich zu vier weiteren Formen wie folgt
charakterisiert:

1. Marktinnovationen, d.h. ein entsprechendes Angebot ist erstmals am
Markt verfugbar (absolute Innovation),

2. Unternehmensinnovation, d.h. ein Angebot ist nur fur das betreffende
Unternehmen selbst neuartig, nicht aber fur den Markt als solchen (rela-
tive Innovation),

3. Produktinnovation, d.h. es handelt sich um ein neues, vermarktungsfa-
higes Angebot, das am Markt absolut oder relativ neu ist,

4. Verfahrensinnovation, d.h. es handelt sich um eine neue Methode zur
Erstellung eines marktfahigen Angebotes, die selbst nicht marktfahig ist.

Unter Produktinnovationen werden entsprechend der Abgrenzung neue, ver-
marktungsfahige Angebote verstanden, die am Markt absolut oder relativ neu
sind. Das Produktverstdndnis umfasst dabei sowohl Echte Innovationen als auch
Quasi-neue Produkte sowie Me-too-Produkte. Zu den Phasen der Produktinnova-
tion werden dabei alle Phasen von der Ildeengewinnung bis zur Einfihrung des
Produktes am Markt gezéhilt.

Nachdem der Innovationsbegriff entsprechend der Fragen Hauschildts definiert
wurde, wird im weiteren die Frage nach dem Gegenstand der Produktinnovation
gestellt.

Seit langerem werden in der Literatur Konzepte diskutiert, Produkte sowohl beim
Absatz als auch in der Entwicklung und der Produktion nicht mehr einzeln, son-
dern in Gruppen zu organisieren (s. Abb. 2.3/1). Die in diesem Zusammenhang
vorgestellten Konzepte der Dach- und Familienmarken sowie der Produktplatt-

38 Eine Liste verschiedener Phaseneinteilungen findet man bei: Kleinaltenkamp/Plinke (1999), S.
89.

39 vgl. Pepels (2001), S. 3-4.
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formen werden im folgenden mit ihren Auswirkungen auf die Produktinnovation

vorgestellt.
Management
mehrerer Produkte
N <\

|

L= <

Dach- und Familienmarken Produktplattformen
Auf der Absatzseite Auf der Produktionsseite

Abbildung 2.3/1: Management mehrerer Produkte

Unter den Begriffen Familienmarke (auch als Rangemarke bezeichnet) oder
Dachmarke (auch als Company-Marke bezeichnet) wird im Markenmanagement
der Auftritt einer am Markt auftretenden Produktlinie unter eine Marke verstan-
den (s. Abb. 2.3/2).*° Wahrend beim Verfolgen einer Ein-Produkt-Markenstrate-
gie jede angebotene Marke ein Produkt reprasentierte, steht bei Familien- oder
Dachmarkenstrategien eine Marke gleichzeitig fir mehrere differenzierte Pro-
dukte. Mit den Begriffen Familien- oder Dachmarke werden dabei eine Reihe
verwandter Produkte zusammengefasst, die emotionale (konnotative) Gemein-
samkeiten aufweisen und durch eine Marke reprasentiert werden. Die Produkte
kénnen sowohl in verschiedenen Ausprdgungen als auch in verschiedenen Versi-
onen angeboten werden.*

Waéhrend bei einer Dachmarkenstrategie alle Produkte eines Unternehmens unter
einer Marke zusammengefasst werden und zumeist der Unternehmensname im
Produktnamen erscheint, existieren bei Markenfamilien mehrere Marken neben-
einander, die jeweils eine Reihe von Produkten beinhalten und deren Marken-
name nicht den Unternehmensnamen beinhaltet.*? Die Begriffe Dachmarke und
Familienmarke werden allerdings in der allgemeinen Diskussion h&ufig auch als
Synonyme verwendet, ohne dass auf die Unterscheidung geachtet wird.*?

40 vgl. Scharf/Schubert (2001), S. 128-130.

4L Vgl. Meffert/Burmann (2000), S. 178-180; Pepels (2001), S.179-180; Schrdder (1994), S. 515-
516.

42 vgl. Sattler (2000), S. 337-356; Schroder (1994), S. 515.

43 vgl. Miller (1994), S. 501.
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Markenstrategien fur Produktlinien

Eine Marke fir mehrere Produkte

/S <\
L— <~
Dachmarken Familienmarken
Eine Marke flur das gesamte Unternehmen Mehrere Marken im Unternehmen

Abbildung 2.3/2: Marken fur Produktlinien

Mit der Umsetzung von Dach- oder Familienmarkenstrategien werden eine ganze

Reihe von Vorteilen verbunden.**

Die Kosten fur die Bildung und Pflege einer Marke werden auf mehrere
Produkte verteilt und kénnen durch Synergien gesenkt werden, da die In-
vestitionen in die Einzelprodukte auch zur Gestaltung des Gesamtimage
der Marke beitragen.

Bei neuen Produkten erhofft man sich einen Transfer des Markenimage auf
das neue Produkt (Goodwill), so dass die Markteinfuhrung erleichtert wird,
indem Markteintrittsbarrieren im Handel und beim Konsument verringert
und die Kosten fir das Schaffen einer notwendigen Produktbekanntschaft
gesenkt werden.

Durch die Einfuhrung aktueller leistungsfahiger Neuprodukte, die unter der
gleichen Marke positioniert werden, kann das Image der gesamten Marke
mit all seinen Produkten verjingt und abgesichert werden.

Durch das Angebot verschiedener Produkte kdnnen mit einer Marke ver-
schiedene Kundengruppen angesprochen werden sowie bei Verdnderungen
der Zielgruppe kdnnen neue Produkte fir die Marke konzipiert werden.

Das Risiko mit einer Produktinnovation am Markt zu scheitern wird verrin-
gert, da durch den Goodwill ein Startanschub gegeben wird, der Risiken
verringern hilft und Erfolge férdern kann.

a4 Vgl.

Becker (2002), S. 195-205; Meffert/Burmann (2000), S. 177-180; Pepels (2001), S. 181-

182; Meffert (1994), S. 188-189.
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Neben diesen Vorteilen werden aber auch Nachteile gesehen:

e Durch jedes weitere Produkt einer Marke erhoht sich der Unscharfebereich
der Kernpositionierung mit der Gefahr einer Markenuberdehnung oder
Markenverwésserung.

e Durch die Kompetenz einer Marke lassen sich nur verwandte Produktberei-
che in die Produktlinie aufnehmen. Eine Erweiterung durch fremde Pro-
duktbereiche tragt die Probleme der Zersplitterung der Aktivitaten und die
Gefahr der Einfihrung von Produktflops in sich.

e Ist der Marketingmix der einzelnen Produkte einer Marke mit Produkt-,
Preis-, Kommunikations- und Distributionspolitik nicht aufeinander abge-
stimmt, so besteht die Gefahr negativer Ausstrahlungseffekte zwischen
den Produkten einer Rangemarke.

e Durch den festgelegten Markenkern ist der Innovations- und Relaunchbe-
reich eingegrenzt, so dass bei jedem neuen Produkt genau gepruft werden
muss, ob es in die Reihe der Produkte einer Marke aufgenommen wird.

e Die Zusammenfuhrung mehrerer Produkte unter einer Marke ist nur sinn-
voll, wenn die Kunden das Angebotssystem als zusammengehérend emp-
finden und in dieser Zusammenfihrung einen Nutzen erkennen. Ist dies
nicht der Fall, ergeben sich keine Synergieeffekte.

e Durch die Bindung der Produkte an eine Marke ist eine wettbewerbsbe-
dingte Restrukturierung bzw. eine Umpositionierung der Produkte nur be-
grenzt moglich.

Aber nicht nur auf der Absatzseite, auch auf der Produktentwicklungs- und Pro-
dukterstellungsseite werden Konzepte zur Organisation von Produktgruppen dis-
kutiert. Durch die dynamische Entwicklung der Kundebedirfnisse ist die Anzahl
der von den Unternehmen angebotenen Produktvarianten immer weiter ange-
stiegen.*® Fur das Management dieser immer groRer Variantenzahl werden in der
Literatur Produktfamilien und Plattformen vorgeschlagen (s. Abb. 2.3/3).4¢ Kern-
gedanke der Plattformen ist eine Vereinheitlichung der Produktkomponenten
mehrerer Produkte, um so die Produktions- und die Entwicklungszeiten sowie -
kosten zu senken. Dabei werden Produkte zu Produktfamilien zusammengefasst,
die eine gemeinsame Basis aufweisen und &ahnliche Marktsegmente bedienen,

45 vgl. Hofer (2001), S.1.
46 vgl. Herrmann/Huber (2000), S. 245-268; Hofer (2001), S. 30-37.
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aber spezifische Eigenschaften und Funktionen besitzen.*’ Die Produktarchitektur
wird bei den Produkten einer Familie dann so vereinheitlicht, dass die Kompo-
nenten problemlos und schnell ausgetauscht sowie zu neuen Produkten zusam-
mengesetzt werden konnen. Die Summe der Subsysteme und Schnittstelle ergibt
die Plattform,*® die den gemeinsamen Nenner aller Produktelemente einer Pro-
duktfamilie bildet und Komponenten, Funktionen, Schnittstellen und Design-
regeln umfasst.*

D _>®
- s

|

Process Platform

Derivative
Products

Product Platform

™~

Internal skills and External skills and
technologies : !
o The Design Concept technologies

Meeting customer‘s perceived
and latent needs

Abbildung 2.3/3: Produktfamilien und -plattform®°
Fur den Einsatz von Plattform werden im wesentlichen folgende Grinde genannt:

e Durch die modulare Produktentwicklung erdffnen sich Méglichkeiten zum
Austausch von Modulen sowie zur schnellen und kostenginstigen Erwei-
terung von Produkten.®® In der Medienbranche eréffnen sich durch die
Standardisierung und die damit verbundene freie Kombinierbarkeit von
Modulen die Potentiale der Mehrfachverwertung von Content.

e Durch den Einsatz von Produktfamilien ist es méglich, mit relativ geringem
Entwicklungs- und Produktionsaufwand schnell und kostengunstig eine

47 vgl. Hofer (2001), S. 32; Meyer/Lehnerd (1997), S. 35; Meyer/Utterback (1993), S. 30.

48 vgl. Meyer/Lehnerd (1997), S. 7 und S. 39.

49 vgl. Hofer (2001), S. 34.

0 Meyer/zZack (1996), S. 44.

st Vgl. Gopfert (1998), S. 118; zu den Potentialen von Modulen: Baldwin/Clark (1997), S. 84-93.
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Vielzahl von von Derivaten zu konzipieren und auf dem Markt anzubie-
52

ten.

e Es besteht die Moglichkeit viele oder auch sehr kleine Marktsegmente, die
bisher nicht attraktiv genug waren, mit einem personalisierten Angebot
anzusprechen, indem die Zusammenstellung des Produktes entsprechend
des jeweiligen Kundenwunsches vorgenommen wird.>?

Es werden aber auch die Probleme der Plattformen gesehen:

e Als Hauptrisiko der Produktplattformen wird die fur den Kunden man-
gelnde Unterscheidbarkeit von Produkten bei zu weitreichender Vereinheit-
lichung gesehen. Bei der Zusammenstellung der Produkte aus der Platt-
form ist deshalb darauf zu achten, dass die Individualitit des Produktes
gewahrt bleibt und das Produkt eine Einzigartigkeit behalt, um nicht aus-
tauschbar zu werden.*

e Die Produkte miussen vollstandig modularisiert werden, was eine Zusam-
menfassung von Funktionen nach Markt-, Technologie- und Produktionsge-
sichtspunkten erfordert.

e Wichtig fur den Erfolg von Produktplattformen ist die Stabilitat der einzel-
nen Plattformen, da deren Entwicklung einen hohen Initialaufwand bei der
Definition des Produktprogamms und der Plattformen sowie der Modulari-
sierung der Produkte voraussetzen, so dass Fehlentscheidungen schnell
hohe Kosten verursachen kdnnen.

e Es ist eine enge Zusammenarbeit von Marketing, Entwicklung und Produk-
tion notwendig. Da in diesen Bereichen haufig Personen mit unterschiedli-
chen Ausbildungen tatig sind, entsteht hier schnell ein Konfliktpotential.
Ein haufiges Problem ist hierbei das starke Bestreben der Entwicklung
nach Vereinheitlichung der Produkte, wahrend das Marketing madglichst
viele unterschiedliche Produkte wuinscht.

e Ein weiterer Problembereich liegt in der Organisationsstruktur und der
Gestaltung der Produktstruktur. Vielfach reflektiert die Produktaufteilung
des Produktes in Systeme und Baugruppen die bestehende Struktur der
Wertschdpfungskette, so dass diese vor diesem Hintergrund haufig nicht

52 vgl. Ulrich (1995), S. 427-429.
53 vgl. Meyer/Utterback (1993), S. 30.
4 Vgl. Robertson/Ulrich (1999), S. 75-85.
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vollig frei gestaltbar ist. Die Umstellung auf Plattformen bedingt aber hau-

fig Veranderungen von Produkt- und Organisationsstruktur.>®

Die vorgestellten Konzepte der Dach- und Familienmarken sowie der Produkt-
plattformen kénnen getrennt voneinander verfolgt werden (s. Abb. 2.3/4). Eine
Familienmarke kann voéllig unabhangig von einer Plattform erstellt werden, eine
Familienmarke kann aber auch auf mehrere Plattformen zugreifen (Fall 1.) oder
die Produktfamilie einer Plattform wird Uber mehrere Familienmarken abgesetzt

(Fall 2).
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Abbildung 2.3/4: Kombinationen Markenstrategien und Produktplattformen

Es kénnen auch mehrere Familienmarken aus Produkten verschiedener Plattfor-
men bestehen (Fall 3). Eine Verknupfung von Dach- oder Familienmarken und
Plattformen in Entwicklung, Herstellung und Absatz erscheint zur Abstimmung
der einzelnen Strategien im Unternehmen sinnvoll (Fall 4). Eine fur mehrere Pro-
dukte ausgelegte Plattform sollte nicht nur auf die Produktentwicklung und Pro-
dukterstellung ausgerichtet sein, sondern sollte am Markt als solche abgesetzt
werden. Eine Dach- oder Familienmarke sollte ebenfalls nicht isoliert von der
Produktentwicklung und der Produktion konzipiert werden, sondern in Abstim-
mung mit dieser. Eine Integration der Ansatze bedeutet ein sinnvolles Zu-
sammenfihren der Produktions- und Absatzstrategie im Unternehmen. Entschei-
det sich ein Unternehmen dazu eine Plattform oder eine Dach- bzw. Familien-

%5 vgl. Ley/Hofer (1999), S. 59-60.
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marke zu verkaufen oder einzustellen, so ergeben sich bei der Synchronisation
beider Strategien dartber hinaus keine Auswirkungen auf die anderen Plattfor-
men oder Dach- und Familienmarken, so dass eine entsprechende Entscheidung
einfacher umgesetzt werden kann.

In der Medienbranche findet man die Konzepte der Dach- und Familienmarken in
unterschiedlichen Bereichen wieder, was an drei Beispielen aus unterschiedlichen
Medienbereichen kurz erlautert sei. Inwieweit auch eine Umsetzung der Platt-
formstrategien realisiert wird, kann nur vermutet werden und musste durch eine
Analyse der Entwicklungs- und Produktionsweise festgestellt werden.

Im Bereich der Printmedien findet sich ein gutes Beispiel beim Springer Verlag.
Die Reihe der Bildzeitungsprodukte des Unternehmens kann als eine Markenfa-
milie des Verlages verstanden werden. Die einzelnen Formate wie die Bildzei-
tung, die Bild am Sonntag, die Autobild, die Computerbild, die Sportbild, die Bild
der Frau usw. kdénnen als Produkte der Familienmarke Bild angesehen werden (s.
Abb. 2.3/5). Es handelt sich in diesem Fall um eine Familien- und keine Dach-
marke, da der Springer Verlag neben der Plattform Bild auch noch weitere Pro-
dukte wie z.B. die Welt vertreibt, die nicht zur Markenfamilie Bild gehort.

Inwieweit der Springer Verlag die Produkte entsprechend einer Plattform modular
gestaltet und Content mehrfach verwendet ist nicht bekannt und miusste unter-
sucht werden. Es wirde sich aber anbieten z.B. Sportinhalte modular zu gestal-
ten und so mehrfach zu verwenden. So kénnte der Content von den Spieltagen
der FuBballbundesliga am Sonntag in der Bild am Sonntag, am Montag in der
Bildzeitung und Dienstag in der Sportbild verwendet werden.

Markenfamilie

Bild U s
11h Bild

v

Produkte der Marke

E
g
&

Abbildung 2.3/5: Bild Markenfamilie

Untersucht man den Fernsehmarkt, so findet man hier ein gutes Beispiel in der
ProsiebenSat.1 Media AG mit den Sendern Pro7, Sat.1, Kabel 1 und N24, die
vergleichbar der Bildzeitung des Springerverlages als Markenfamilien des Unter-
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nehmens angesehen werden koénnen (s. Abb. 2.3/6). Die entsprechenden Pro-
dukte dieser Markenfamilien bilden die Sendeformate der jeweiligen Anstalten
wie etwa ran oder TV-total.

Inwieweit Produktplattformen bei der ProsiebenSat.1 Media AG existieren und
Bausteine zwischen den Sendeangeboten ausgetauscht werden ist nicht bekannt
und musste untersucht werden. Eine Mehrfachverwendung wirde sich aber auch
hier anbieten, so, kdnnten zum Beispiel politische Beitrage als Kurzfassung in
den Nachrichten und ausfuhrlich in einem politischen Magazin gezeigt werden.

z ProsiebenSat.1 Media AG
SAT: -

—~—

Markenfamilien

Abbildung 2.3/6: Markenfamilien der ProsiebenSat.1 Media

Ein Beispiel fur eine Dachmarkenstrategie aus dem Bereich des Rundfunks findet
man beim Bayerischen Rundfunk, der jedes Produkt der Sendeanstalt unter der
Markennamen Bayerischer Rundfunk vertreibt (s. Abb. 2.3/7). Dies gilt Ubrigens
nicht nur far die funf Radioprogramme des Bayerischen Rundfunks, sondern auch
far die beiden Fernsehsender Bayern 3 und Bayern alpha.

Dachmarke

L ‘-,__‘
Radlo ftir Bayern | RADID B 3 Slcual
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Radio-Produkte der Dachmarke

Abbildung 2.3/7: Radio-Dachmarke Bayerischer Rundfunk
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Inwiefern Plattformkonzepte beim Bayerischen Rundfunk verfolgt werden, kann
nicht gesagt werden und bedurfte einer Analyse der Produktionsweise der Radio-
sender. Aber auch hier bodte sich eine Mehrfachverwendung von Komponenten
an, z.B. konnten die Nachrichten und Reportagen von Bayern 5 aktuell in komp-
rimierter Weise auch bei den anderen Sendern verwendet werden.

Durch die vorgestellten Konzepte der Dach- und Familienmarkenstrategien sowie
der Produktplattformen wird deutlich, dass der Fokus im Produktmanagement
nicht nur auf einzelne Produkte, sondern vielmehr auch auf Gruppen von Pro-
dukten gelegt werden muss. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage nach
den Auswirkungen auf die Produktinnovation.

Es wird deutlich, dass die Produktinnovation nicht mehr allein auf die Entwicklung
einzelner Produkte, sondern auch auf die Entwicklung von Produktfamilien z.B.
mit Hilfe von Produktplattformen ausgerichtet sein muss. Nur so kdnnen die Vor-
teile der Produktplattformen wie Mehrfachverwendung® von Komponenten und
schnelle Individualisierung im Unternehmen genutzt werden. Es reicht also nicht
mehr aus, Produkte isoliert von anderen Produkten zu entwickeln, vielmehr ist
genau festzulegen, ob bei der Produktinnovation ein einzelnes Produkt oder eine
Produktplattform entwickelt werden soll. Dabei unterscheidet sich die Ent-
wicklung von Plattformen wesentlich von der Produktentwicklung.®” Projekte zur
Plattformentwicklung stellen eine auftragsneutrale, aber produktfamilienspezifi-
sche Vorleistung fur ein am Markt anzubietendes Sortiment dar und erfordern
Ublicherweise einen hoheren und langeren Entwicklungsaufwand.®®

Bei der Organisation der Produktinnovation mussen beide Gegenstande der Pro-
duktentwicklung berucksichtigt werden, je nach Entwicklungsgegenstand ist des-
halb die Organisation der Produktentwicklung an der Entwicklung einer Plattform
mit seiner Produktfamilie oder an der Entwicklung eines Derivates einer Produkt-
familie auszurichten. Der Gegenstand der Innovation muss daher zuvor klar be-
nannt werden, da der jeweilige Gegenstand eine jeweils angepasste Organisation
bendtigt. Unter Produktinnovation wird deshalb im Arbeitsbericht sowohl die
Entwicklung einer Plattform als auch die Entwicklung eines einzelnen Produktes
verstanden.

2.4 Zwischenfazit

Zum Abschluss des Kapitels werden die Grundlagen in Kurzform zusammenge-
fasst dargestellt:

%6 zu Mehrfachverwertung vgl. Schumann/Hess (2002), S. 74-77.
" vgl. McGrath (1995), S. 44.
%8 vgl. Hofer (2001), S. 97; Miller (2000), S. 27.
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e Der Organisationsbegriff wird im Arbeitsbericht entsprechend der instru-
mentellen Sichtweise verstanden, der entsprechende Betrachtungsge-
genstand des Arbeitsberichts ist die Ablauforganisation der Innovation von
Online-Produkten in Medienunternehmen.

e Unter Online-Produkten von Medienunternehmen werden Blindel aus Infor-
mation und Unterhaltung verstanden, die den Kunden Nutzen stiften und
uber Online-Medien distribuiert werden.

e Unter Produktinnovationen werden neue, vermarktungsfahige Angebote
verstanden, die am Markt absolut oder relativ neu sind. Das Produktver-
standnis umfasst mit echten Innovationen, Quasi-neuen Produkten sowie
Me-too-Produkten alle Formen von Produktinnovationen. Zu den Phasen
der Produktinnovation werden alle Phasen von der Ideengewinnung bis zur
EinfUhrung des Produktes am Markt gezé&hilt.

e Gegenstand der Produktinnovation kénnen sowohl einzelne Produkte als
auch Plattformen fur eine Produktfamilie sein.

3 Konzepte zur Ablauforganisation der Innovation von
Online-Produkten in Medienunternehmen

Zur Analyse des Forschungsstandes beziglich der Ablauforganisation der Inno-
vation von Online-Produkten in Medienunternehmen wurde die betriebswirt-
schaftliche Literatur nach einschlagigen Fachbiichern und —artikeln durchsucht.

Bei der Analyse betriebswirtschaftlicher Fachblicher zu Medienunternehmen lasst

sich der Begriff der Produktinnovation zwar haufiger auffinden,>

ein Modellpro-
zess zum Ablauf der Produktinnovation wird aber nicht vorgestellt. Zumeist wird
nur der Begriff der Produktinnovation vorgestellt und die Bedeutung der Pro-
duktinnovation fir Medienunternehmen betont. Betrachtet man die allgemeinen
Ausfihrungen zur Produktpolitik von Medienunternehmen, so werden hier zu-
meist die Modelle zur Mehrfachverwertung und Produktdifferenzierung vorge-

stellt, die auf den Ergebnissen der Produktinnovation aufsetzen.®

Neben den betriebswirtschaftlichen Fachbichern zu Medienunternehmen wurden
die letzten Jahrgédnge der deutsch- und englischsprachigen Zeitschriften Zeit-
schrift fur betriebswirtschaftliche Forschung, Zeitschrift fur Betriebswirtschaft,
Der Betriebswirt, Zeitschrift fur Planung, Zeitschrift fir Organisation, Das Wirt-

59 Vgl. Schumann/Hess (2002), S. 45; Wirtz (2001), S. 475; Heinrich (2001), S. 195.
60 vgl. Zerdick et al. (2001), S. 187-191; Shapiro/Varian (1999), S. 42-44.
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schaftsstudium, Wirtschaftswissenschaftliches Studium, Thexis, Marketing, Rund-
funk und Fernsehen, Medien und Kommunikationswissenschaften, Media Per-
spektiven, Journal of Media Management, Harvard Business Review, MIT Sloan
Management Review, Business Horizons, Journal of Product Innovation Manage-
ment, R&D Management, International Journal of Innovation Management, Mar-
keting Management und Journal of Marketing untersucht. Als Ergebnis der Suche
kann festgehalten werden, dass weder Literatur fur die Organisation der Produkt-
innovation in Medienunternehmen allgemein noch fur Online-Produkte im speziel-
len gefunden wurde.

Aufgrund dieses Ergebnisses wurde die Suche im Anschluss auf angrenzende
Forschungsbereiche ausgedehnt, um festzustellen, welche Konzepte aus anderen
Gebieten Hilfestellung bei der Organisation der Innovation von Online-Produkten
in Medienunternehmen geben kénnen.

Bei der Recherche wurde zuerst die klassische Literatur zum Thema Ablauforga-
nisation der Produktinnovation aus den betriebswirtschaftlichen Bereichen Mar-
keting, Innovationsmanagement und Projektmanagement gesichtet. Die Ergeb-
nisse dieser Recherche werden ausfuhrlich in Kapitel vier vorgestellt.

Da der gewéahlte Fokus der Betrachtungen im speziellen auf Online-Produkten
liegt, wurde neben der Literatur aus den klassischen Bereichen der Produktent-
wicklung die Literatur der Wirtschaftsinformatik analysiert, um festzustellen, ob
die Entwicklung von Softwareprodukten bzw. Online-Produkten eigenstandig
strukturierte Organisationsformen erfordert. Im Rahmen der Analyse wurden die
verschiedenen Organisationsformen fur den Ablauf der Softwareerstellung be-
trachtet. Die dabei gewonnenen Ergebnisse sind in Kapitel funf zusammenge-
stellt.

4 Konzepte zur Ablauforganisation der Produkt-
iInnovation

Im Mittelpunkt der Betrachtungen des Kapitels vier stehen verschiedene Kon-
zepte zur Ablauforganisation der Produktinnovation aus den betriebswirtschaftli-
chen Wissenschaftsgebieten Marketing, Innovationsmanagement und Projektma-
nagement. Es wird im folgenden analysiert, welche Hilfestellung die Konzepte flr
die Ablauforganisation der Innovation von Online-Produkten in Medienunterneh-
men bieten kdénnen.

Eine Ubersicht Uiber verschiedene Ablauforganisationsformen der Produktinnova-
tion, die wesentlichen Gemeinsamkeiten und Unterschiede dieser Modelle sowie
die Vorstellung eines Ablaufmodells umfasst Abschnitt 4.1. AnschlieBend werden
in Kapitel 4.2 Produktfamilien und Produktplattformen als Basis fliir das Manage-
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ment von Produktgruppen erortert. Der Abschnitt 4.3 diskutiert im Anschluss
weitere Themen der aktuellen Diskussion im Bereich der Produktinnovation, be-
vor in Abschnitt 4.4 die Ergebnisse der Betrachtrungen zusammengefasst wer-
den.

4.1 Konzepte zur Ablauforganisation der Produktinnova-
tion

In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden verschiedene Modelle zur Ablauf-

organisation der Produktinnovation in den Bereichen Marketing, Innovationsma-

nagement und Projektmanagement mit dem Ziel der Entwicklung von Gitern und

Dienstleistungen diskutiert. Recherchiert man in der Literatur, so findet man eine

Vielzahl verschiedener Modelle zur Organisation des Ablaufs bei Innovationen.

Die Autoren der jeweiligen Modelle sind sich dabei weitgehend einig, dass es sich
beim Innovationsprozess um eine Abfolge bestimmter Teilprozesse bzw. Phasen
handelt.®* Ziel der unterschiedlichen Phasenkonzepte ist jeweils die Identifikation,
der fur den erfolgreichen Innovationsprozess erforderlichen Aktivitaten, wobei die
Anzahl der Phasen je nach Modell zwischen zwei und zwélf Phasen schwankt.®?
Betrachtet man sich die vorgeschlagenen Phasenmodelle genauer, so fallt auf,
dass die Unterschiede wenig ausgepréagt sind und die unterschiedliche Phasenan-
zahl in der jeweiligen Einteilung begrindet liegt. Die weniger stark unterglieder-
ten Konzepte sind im Prinzip Grobgliederungen, die die genannten Hauptphasen
meist durch Detailaktivitaten konkretisieren.®® Bei nahezu allen Modellen finden

sich in dieser oder ahnlicher Form vier Kernphasen wieder: ®*
1. ldeengewinnung
2. ldeenprifung
3. ldeenrealisation
4. Markteinfuhrung

Phasenkonzepte mit einer unterschiedlichen Anzahl von Phasen, die jeweils mit
der Ideenfindung beginnen, findet man in der deutschsprachigen Literatur bei
Scharf/Schubert,®® Wwitt, ®® Weis, ¢’ Huttner/v. Ahlsen/Schwarting,®®

51 vgl. Meffert (2000), S. 382.

62 vgl. Brockhoff (1999), S. 106.

53 vgl. Weiber/Kollmann/Pohl (1999), S. 89.

54 vgl. Meffert (2000), S. 382.

65 vgl. Scharf/Schuber (2001), S. 106.

56 vgl. witt (1996), S. 10.

57 vgl. Weis (1999), S. 227.

68 Vgl. Huttner/v. Ahlsen/Schwarting (1999), S. 145.
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Nieschlag/Dichtl/Hérschgen®®,  Pleschak/Sabisch™, Weiber/Kollmann/Pohl™,
Thom™ oder Brockhoff’® sowie in der englischsprachigen Literatur bei Ur-
ban/Hauser’®, Barclay/Dann/Holroyd”, Gruenwald’® oder Wheelwright/Clark.”’

Im Unterschied zu diesen ist bei einigen Modellen das strategische Management
des Unternehmens in den Vorgehensprozess integriert. Eine explizite Einbezie-
hung der Ziele und Strategien von Unternehmensleitung und Marketing nehmen
Crawford,”® Gausemeier/Ebbesmeyer/Kallmeyer,’® Hiuttel,®® Haedrich/Tomczak®!
sowie mit Einschrankungen Meffert® vor. Es wird dadurch zum Ausdruck ge-
bracht, dass die Produktentwicklung eng mit der Erreichung der Unternehmens-
ziele und der Strategien verbunden ist und nicht von diesen isoliert werden soll-
te.

Wahrend bezuglich der wesentlichen Phasen der Produktinnovation seit einiger
Zeit in der Literatur weitgehend Einigkeit besteht, lasst sich bei der Philosophie
der Produktentwicklung eine Weiterentwicklung in den letzten zwanzig Jahren
ausmachen (s. Abb. 4.1/1).

Evolution der Produktentwicklungstheorien

Kundenorientierte

Produktentwicklung
Integrierte

Produktentwicklung Kundenorientierung

Parallele in Leistung und Kosten
Traditionelle, sequentielle Produktentwicklung Interdisziplinare Interdisziplinare

Produktentwicklung Entwicklungsteams Entwicklungsteams

Parallele Entwicklung Parallele Entwicklung Parallele Entwicklung
von Produkt und Prozess von Produkt und Prozess  von Produkt und Prozess

Innovative, qualitativ Innovative, qualitativ Innovative, qualitativ Innovative, qualitativ

Hochwertige Produkte Hochwertige Produkte Hochwertige Produkte Hochwertige Produkte

Abbildung 4.1/1: Evolution der Produktentwicklungstheorien®®

69 Vgl. Nieschlag/Dichtl/H6rschgen (1997), S. 263.

79 vgl. Pleschak/Sabisch (1996), S. 24-26.

L vgl. Weiber/Kollmann/Pohl (1999), S. 93-95.

"2 vgl. Thom (1992), S. 9.

"3 vgl. Brockhoff (1999), S. 106.

" vgl. Urban/Hauser (1993), S. 38.

s Vgl. Barclay/Dann/Holroyd (2000), S. 15, Appendix 2.
Vgl. Gruenwald (1992), S. 107-116.

"7 vgl. Wheelwright/Clark (1994), S. 22.

"8 vgl. Crawford (1992), S. 44-54.

& Vgl. Gausemeier/Ebbesmeyer/Kallmeyer (2001), S. 44.
80 vgl. Huttel (1998), S. 207.

81 Vgl. Haedrich/Tomczak (1996), S. 172.

82 vgl. Meffert (2000), S. 381.

83 Hertel/Neff/Virt (2000), S. 225.
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Bis in die Mitte der 80-er Jahre galt in der Produktentwicklung das Primat der
Technik, so dass ausschlie3lich technologisch hochwertige Produkte in traditionell
sequentieller Vorgehensweise entwickelt wurden. Dies fuhrte dazu, dass zum Teil
vom Kunden nicht bzw. zu diesem Preis nicht nachgefragte Funktionen in Pro-
dukte integriert wurden. Aufgrund verscharfter Wettbewerbsbedingungen mit
kirzen Produktlebenszyklen und der Notwendigkeit kurzerer Produktentwick-
lungszeiten wurde in der Folge begonnen, die Prozesse der Produktentwicklung,
der Betriebsmittel- und der Verfahrensentwicklung zu parallelisieren, um auf die-
se Weise Zeit und Kosten einzusparen. Als Folge der Parallelisierung der Prozesse
und einer zunehmender Vielfalt von Technologien, die in die Produkten einge-
bunden wurden, entstand die Notwendigkeit zu einer interdisziplinaren Zu-
sammenarbeit sowohl zwischen Abteilungen als auch zwischen Unternehmen, so
dass sich das Paradigma um die Interdisziplinaritat erweiterte. Die Ideen der Pa-
rallelisierung und der Interdisziplinaritat bilden die Grundthesen fur das Simulta-
neous Enginnering, bei dem versucht wird, die zum Teil konkurrierenden Ziele
aller an der Produktentwicklung direkt und indirekt beteiligten Funktionsbereiche
und Wertschopfungspartner bis hin zum Kunden zu integrieren. Die Fortentwick-
lung und den aktuellen Stand dieser Entwicklungsphilosophien stellt die Kunden-
orientierte Produktentwicklung dar, bei der noch starker als bisher die Anforde-
rungen der Kunden sowie deren Zahlungsbereitschaft im Prozess Pro-
duktentwicklung umfassend bertcksichtigt werden.?*

Nach dieser Uberblicksartigen Betrachtung verschiedener Phasenkonzepte zur
Ablauforganisation des Innovationsprozesses wird im folgenden das Konzept von
Crawford exemplarisch weitergehend vorgestellt, da es tiefer als andere Modelle
gegliedert ist und so die Phasen der meisten anderen Modelle beinhaltet, sowohl
die strategische Planung des Unternehmens als auch die der Marketingabteilung
berlucksichtigt und daruber hinaus Parallelisierung und Ruckspringe, unter Um-
standen sogar das Auslassen von Phasen erlaubt (s. Abb. 4.1/2-4). %

Das Modell unterteilt sich in die vier unten aufgelisteten Hauptphasen und bein-
haltet damit die Phasen von der Strategischen Planung des Projektes bis zur
Markteinfuhrung des neuen Produktes.

1. Strategische Planung

2. Phase der lIdeensuche
3. Entwicklungsphase und
4

Phase der Kommerzialisierung

84 vgl. Hertel/Neff/Virt (2000), S. 224-226.
8 vgl. Crawford (1992), S. 44-54.
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In der ersten Phase werden maogliche Chancen fur Produkte mit Hilfe von Auslo-
ser fur Innovationsprozesse im Unternehmen ermittelt, wobei drei der moglichen
Ausldser einer gezielten Analyse und einer dem Zufall entspringen. Bei der ge-
planten Analyse werden verschiedene Methoden wie z.B. die Starken-Schwa-
chen-Analyse oder Markt- und Ressourcentests durchgefuhrt, um Innovations-
potentiale zu entdecken, bei der zufélligen Entdeckung handelt es sich um Chan-
cen, die sich ungeplant ergeben. Die so ermittelten Chancen werden dokumen-
tiert, auf ihre Erfolgsaussichten sowie notwendige technische und finanzielle Be-
dingungen geprift und dann anhand einer Auswahl von Produktinnovationsstra-
tegien ausgewahilt.

In der darauf folgenden Phase der Ideenfindung geht es darum, die ermittelten
Chancen in Produktideen umzusetzen bzw. Chancen und ldeen, die zuféllig z.B.
durch Kunden oder die technische Entwicklung an das Unternehmen herangetra-
gen wurden, auszuloten und weiterzuverfolgen. Am Ende der Phase steht ein
Pool von mdéglichen neuen Konzepten, die erfolgsversprechend erscheinen und in
die Entwicklungsphase tbergehen.

In der Entwicklungsphase stehen die Bereitstellung von Ressourcen und die Um-
setzung der Konzepte im Mittelpunkt. Die Bereitstellung von Ressourcen erachtet
Crawford fur sehr bedeutend. Vor allem sind die Ressourcen, zu denen nicht nur
technische und finanzielle Mittel gezahlt werden, zu beachten, wenn es um die
Entwicklung von ,diskontinuierlichen“ Produkten geht. Unter diskontinuierlichen
Produkten versteht Crawford Produkte, die vdéllig neu sind. Die Umsetzung der
Konzepte wird in drei parallele Tatigkeitsstrange gegliedert, wodurch zum Aus-
druck kommt, dass es nicht nur um die technische Umsetzung des Konzeptes,
sondern auch um die Marketing bezogene Umsetzung des Konzeptes geht. Pa-
rallel zu diesen beiden Strangen, zwischen denen es Verbindungen und gegen-
seitigen Austausch gibt, wird ein Bewertungssystem erarbeitet, das der Evalua-
tion der Marketingtatigkeiten und der technischen Entwicklung dient. Die Paralle-
lisierung unterstitzt sowohl die Beschleunigung des Gesamtprozesses als auch
den notwendigen Austausch zwischen F&E und Marketing, da nur im standigen
Austausch von Marktdaten und Produktdaten eine den Marktanforderungen ge-
rechte Produktentwicklung zu Stande kommt.

Die Phase der Kommerzialisierung umfasst abschlieRend die Vorbereitungen fir
die Markteinfihrung sowie die eigentliche MarkteinfUhrung einschlie3lich der
Implementierung des Einfihrungskontrollplanes und der Feinabstimmung aller
betrieblichen Prozesse. Das Modell von Crawford ist dabei zusammen mit dem
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von Gausemeier/Ebbesmeyer/Kallmeyer®® eines der wenigen, das die Planung der
Produktion explizit mit in das Vorgehensmodell einbezieht und somit diesen Prob-
lemkreis aufnimmt.

86 Vgl. Gausemeier/Ebbesmeyer/Kallmeyer (2001), S. 44.
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Phase der strategischen Planung

[ Laufende Marketingplanung ]| SOFT Analyse;Prifung Markte & Ressourcen |[Laufende Unternehmensplanung]

A

Sammlung und Auswahl von Vorschlagen fir Produktinnovationen

Nutzung nicht voll
ausgeschopfter
Ressourcen

Nutzung neuer Reaktion auf

Reaktion auf

Ressourcen Externe Anstdsse Interne Anstésse

T~ ‘

y

Analyse und Definition der Ressourcen

Risiken

Analyse der Anstdsse
Und Erkennung der

Als Lsg. erkennen

Analyse der AnstOsse
Und Produktinnovation

'

!

'

Vorauswahl der als zukunftstrachtig erkannten Chancen zu Produktinnovationen

'

Auswabhl der Chancen

Aussonderung der mit der gegenwartigen Produktinnovationsstrategie unvereinbaren Chancen
Aussonderung der unwirtschaftlichen oder technisch. nicht realisierbaren Chancen

Einen Tatigkeitsbereich finden, in dem
die Chance verwirklicht werden kann

Erstellung einer Produkt-Innovations-

Charter fur die Chance

!

Phase der Ideensuche

v

Vorbereitende Schritte

Aufstellung eines Teams fiir die Phasen der Ideensuche und Vorauswahl
Schulung und anderweitige Vorbereitung des Teams; Feststellen, ob ein spezifisches Problem vorliegt

.

Nichtstrategische Ideenfindung
durch das Produktmanagement,
die sich fur das anstehende
Projekt verwerten lasst

Problemerkennung

Von Mitarbeitern,
Kunden und anderen
externen Quellen aus-
gehende Produktideen

-regelméRige Marktkontakte
-Problemanalyse
-Szenario-Analyse

A 4

Problemldsung

-ldeenfindung durch das Produktteam
-Technik und F&E
-Gruppenkreatvitat

A 4

Zufallsideenentwicklung

-Analyse der Produkteigenschaften
-Kombinationsanalyse
-Unorthodoxe Ideensuche

v

Pool neuer Konzepte

v

Abbildung 4.1/2: Modell Crawford: Strategische Planung und Ideensuche®’

87 crawford (1992), S. 45 und 49.
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| Entwicklungsphase

A4

| Konzeptvorbereitung

Endglltige Konzeptdarstellung Unterstitzung der Unternehmensspitze gewahrleistet
Schriftliches Protokoll Gegebenenfalls korrigierte Produkt-Inn.-Charter

A

Bereitstellung von Ressourcen

Schaffung eines foderl. Umfeldes Zs.-stellung eines geeigneten Teams Schaffung obligat. Info-systme

-Errichtung eines Marktinformationssystem

-Unternehmenskultur, Arbeitsstil, -Ernennung eines Projektleiters : "

Entlohnungssystem _Auswahl des Teams -stufenweise Rekonstruktion von Kunden-

-Finanzierung von Optionen/ Ab- -Festlegung informeller Rollen analysen . 3
-Fortlaufende Aktualisierung der Finanz-

steckung von Grenzen -Definition der Teamaufgabe: Ziele,

-Festlegung der Organisationsform Probleme, Richtlinien analyse

-Projektkontrollsystem

/\

Technische Entwicklung Ausarbeitung eines Fortlaufende
(Zs.-arbeit von F&E mit
Vertahrenstechnik) Bewertungssystems Marktanalysen

-kein einheitlicher Verfahrens-
typus fur alle Konzepte

v

Bau des ersten Uberprufung des Pflichten- Schrittweise Ausarbeitung
Prototypen hefts/ Alpha- Tests (und fortlauf. Korrektur)
des Marketingplanes

y

tests .

Zielmarkt
-wichtigste Instrumente
des Marketing-Mix
-vorlaufige Absatzprog-
nosen
-vorlaufige Kostenbudgets

A 4

| Bau weiterer Prototypen r:,' Alpha/Beta- Tests

Vorbereitung der
Produktspezifikationen

A 4
Wiederholung Akzeptanz- /
lecernolung Akzeptanz -Produktpositionierung im

v

Abschluss des Prozesses
und Aktualisierung der
Kostenschatzung

Bau des Pilotproduktes I:" Alpha/Beta-Tests I

v
Aktualisierung der Entwicklung des notwen- Aktualisierung der
Absatzprognosen digen Eigenschaftenprofils Kostenprognosen
fur das erweiterte Produkd

-Verpackung, Kundendienst,
Vertriebslogistik, technischer
Kundendienst, Garantie, Gesetze

!

Durchfiihrung einer umfassenden Wirtschaftlichkeitsanalyse

!

Abbildung 4.1/3: Modell Crawford: Entwicklungsphase®®

88 crawford (1992), S. 51.
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| Phase der Kommerzialisierung

v

| Schaffung einer auf die Markteinfuhrung zugeschnittenen Organisationsstruktur |

v

Aufbau ausreichender Vervollstandigung des
Kapazitaten Eigenschaftsprofils des
erweiterten Produktes

Probeléufe '—FI Beta/Gamma- Tests |—>

Korrektur des
Marketing-Plans

Uberpriifung des Aus-
gangsproduktes und

v

Erarbeitung eines
Markteinfihrungsplans

'

Entwicklung, Erprobung,
und Implementierung
samtlicher Komponenten
des Marketing-Programms

-verfahrens
» Verschaffen der erforder-
lichen rechtlichen
< Genehmigungen »
Produktionserhdhung

Bereitstellung des Pro-
duktes fur die Markt-

-Werbematerial
-Preispolitik

-Schulung und Ausstattung
des

AuRendienstes

-Vertrieb

-Vertrage
-usw.

Erarbeitung eines Einfuhr-
ungskontrollplans

\4

Marketing-Strategie und/

erprobung
Markterprobung i:
Uberprifung der
oder der Marketing-
v Komponenten

Uberarbeitung/Verbesserung
des Produktes und/oder des
Fertigungsverfahrens

A 4

Vorbereitung des Pro-
duktes fur die Marktein-

fuhrung
—’I Markteinfuhrung I:

A\ 4

| Implementierung des Einfuhrungskontrollplanes |

| Feinabstimmung aller betrieblichen Prozesse |

Abbildung 4.1/4: Modell Crawford: Kommerzialisierung®®

89 crawford (1992), S. 53.




Konzepte zur Ablauforganisation der Produktinnovation 32

4.2 Produktfamilien und Plattformen

Wie schon in Kapitel 2.3 angesprochen ist der Gegenstand der Produktinnovation
haufig nicht mehr nur das einzelne Produkt, sondern Plattformen aus denen gan-
ze Produktfamilien gebildet werden. Hauptursachen fur diese Entwicklung werden
in der Internationalisierung des Angebots sowie der Individualisierung der Nach-
frage gesehen, die eine groRe Variantenanzahl erfordern.?® Die Plattformkonzepte
bilden den Schwerpunkt der Betrachtungen in diesem Abschnitt.

Wheelwright und Clark unterscheiden mit Breakthrough Projects, Platform Pro-
jects und Derivative Projects drei Kategorien von mdglichen Entwicklungsprojek-
ten anhand der Dimensionen Produkt- und Prozessanderung (s. Abb. 4.2/1).
Wahrend die Dimension der Prozessanderung das Ausmald der Veranderung in-
nerhalb des Produktionsprozesses wiedergibt, bezeichnet die Dimension der Pro-
duktanderung den Neuerungsgrad einer Entwicklung.®*

A
(&)
New Core 2
=
Process Breakthrough
Projects
Next 8-,
Generation <€
Process f_—U
O
Single %
Department 8
Upgrade o
o
Incremental Derivative Projects
Change @
[¢]
-
v
More Product Change Less
New Core Next Generation Addition to Derivatives and
Product Product Product Familiy Enhancements

Abbildung 4.2/1: Typen von Entwicklungsprojekten®?

e Unter Breakthrough Projects werden demnach wirklich neuartige Entwick-
lungen verstanden, die in dieser Form im Unternehmen bisher nicht exis-
tierten und eine starke Veranderung der Produktionsprozesse und des Pro-
duktangebots verursachen.

% Vgl. Herrmann/Huber (2000), S. 245-248.
o1 Vgl. Wheelwright/Clark (1992), S. 74; Wheelwright/Clark (1994), S. 132.
92 Wheelwright/Clark (1992), S. 74.
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e Platform Projects bilden die darunter liegende Stufe und erdffnen die Mog-
lichkeit der Generierung einer Produktfamilie, was zur Neugestaltung der
Produktionsprozesse und zur Verdnderung des Angebot fuhrt. Das Ausmal
des Wandels ist dabei aber geringer als bei Breakthrough Projects.

e Derivative Projects bilden die Produkterstellung auf Plattformbasis und
verursachen als dritte Stufe der Entwicklungsprojekte nur eine geringe
Veranderung der Produktionsprozesse, da die grundlegenden Prozesse bei
der Entwicklung der Plattformen entwickelt wurden. Der Grad der Veran-
derung des Produktes fallt aus diesem Grund im Vergleich zum Plattform-

modell ebenfalls gering aus.

Die Ideen der Plattformen und Produktfamilien beruhen auf dem Baukastenge-
danken. Die Plattformen fungieren dabei als Baukasten fur eine komponentenori-
entierten Erstellung von Produkten. Die Summe der so konzipierten Produkte, die
so genannten Derivaten, bildet jeweils eine Produktfamilie. Die zur Produktge-
neration notwendigen Regeln zur Zusammensetzung der Produktbausteine sind
jeweils in einer Prozessplattform hinterlegt (s. Abb. 4.2/2).

Derivative @ @ @

Products D C;) =

Process Platform

Product Platform

y \
Internal skills and External skills and
technologies The Design Concept technologies

Meeting customer's perceived
and latent needs

Abbildung 4.2/2: Produktplattformen, Prozessplattformen und Derivate®®

Bei der Abgrenzung des Begriffs der Plattform gibt es unterschiedliche Ansichten
daruber, inwieweit Produktplattformen selber Produkte darstellen oder nur
Grundlage fiir Produkte in Form von Derivaten bilden.®* Im Arbeitsbericht wird die

93 Meyer/Zack (1996), S. 44.
94 vgl. Tatikonda (1999), S. 4; Wheelwright/Clark (1992), S. 70-82.
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Summe der Derivate einer Plattform als Produktfamilie angesehen, die Produkt-
plattform wird nicht als Produkt angesehen, sondern als deren Basis.

Die Grundlage der technischen Umsetzung einer Produktplattform bildet die Pro-
duktarchitektur, die den grundlegenden Aufbau eines Produktes in Form von
Funktionsstruktur, Baustruktur sowie die Transformationsbeziehungen darstellt
(s. Abb. 4.2/3). Die Funktionsstruktur beschreibt dabei die Gesamtfunktion eines
Produktes mit der Unterteilung in Einzel- und Teilfunktionen, die mit Hilfe einer
Transformationsbeziehung in die Baustruktur, d.h. die physische Produktbe-
schreibung samt Baugruppen und Komponenten, Uberfuhrt wird.

Funktionsstruktur Transformation Baustruktur
Gesamtfunktion Produkt
Funktion Funktion Funktion Baugruppe| |Baugruppe
TF| |TF||TF| |TF||TF| |TF KP| |KP| | KP| |KP
— __
——
TF: Teilfunktion Produktarchitektur KP: Komponente

Abbildung 4.2/3: Produktarchitektur®®

Derivate sind demnach Produkte, bei denen die Produktarchitektur sowie ein
Grof3teil der Komponenten durch eine Plattform vorgegeben sind. Modifikationen
treten lediglich innerhalb der bestehenden Produktarchitekturen an einzelnen
Teilkomponenten bzw. Teilfunktionen auf, die Beziehungen zwischen den verblei-
benden Komponenten bleiben unverandert. Nur bei Plattformenentwicklungen
verandert sich die Produktarchitektur. Haufig werden dabei Komponenten und
Funktionen einer Vorgadngergeneration weiterverwendet, um die Verbindung zum
Vorganger fur den Kunden erkennbar zu lassen.

Die Grundlage der komponentenorientierten Baustruktur bildet eine modulare
Produktarchitektur, bei der nach entsprechenden Entwicklungsregeln klar abge-
grenzte Komponenten definiert werden, die ausgetauscht und wieder verwendet
werden koénnen. Modularitat ist eine spezielle Struktur des Designs, bei der Pa-
rametern und Aufgaben innerhalb eines Moduls interdependent und independent

9 Gopfert (1998), S. 75.
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zwischen den Modulen sind.?® Das jeweilige Design wird in einer Design- oder
Aufgaben-Struktur-Matrix festgelegt. Beim Design unterscheiden Baldwin und
Clark zwischen visible-design-rules, die die Architektur, Schnittstellen und Stan-
dards tUber alle Komponenten hinweg festlegen, und hidden-design-rules, die den
Aufbau eines einzelnen Moduls festlegen. Wéahrend die visible-design-rules ihrer
Definition nach nur schwer und mit groBen Kosten veranderbar sind, da die An-
derungen Auswirkungen auf alle anderen Komponenten sowie die Schnittstellen
und die Aufgabenverteilung haben, sind die hidden-design-rules einfach zu an-
dern, da sie nur eine einzelne Komponente mit ihrer spezifischen Aufgabe betref-
fen und weder Schnittstellen zu anderen Komponenten noch Standards im Sys-
tem tangieren.®’

Die im folgenden vorgestellten strategischen Ausrichtungen von Plattformen, der
Prozess zur Definition der Plattformstrategie und der Lebenszyklus einer Platt-
form wurden von Meyer und Lehnerd entwickelt. Die Autoren kategorisieren da-
bei verschiedene Plattformstrategien mit Hilfe einer zweidimensionalen Matrix, in
der die ausgewéhlten Marktsegmente und verschiedene Produktauspragung un-
terschieden werden (s. Abb. 4.2/4).°® Unter Produktauspragung konnen dabei
verschiedene Preisstufen oder verschiedene Qualitatsstufen verstanden werden.
Entsprechend dieser Einteilung ergeben sich die folgenden Strategien:

e Nischenspezifische Plattformen, die sich jeweils auf ein Marktsegment und
eine Produktauspragung konzentrieren.

e Horizontale Plattformen, die alle Marktsegmente auf einer Auspragungs-
stufe abdecken.

o Vertikale Plattformen, die alle Produktauspragungsstufen in einem Markt-
segment bedienen.

e ,Bruckenkopf* Plattformen, die fur ein Marktsegment mit einer Auspra-
gung entwickelt wurden und dann horizontal und vertikal erweitert wer-
den, so dass am Ende alle Segmente und Ausprdgungen mit einer Platt-
form bedient werden kdnnen

9 vgl. Baldwin/Clark (2000), S. 63.
97 vgl. Baldwin/Clark (1997), S. 86.
98 vgl. Meyer/Lehnerd (1997), S. 52-63.
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High Performance

Low Performance

High Cost
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S

Product Platforms

Abbildung 4.2/4: Matrix zur Marktsegmentierung®®

Fur die unternehmensspezifische Entwicklung einer Plattformstrategie schlagen

die Autoren ein funfstufiges Vorgehen vor (s. Abb. 4.2/5).1%°

1.

Im ersten Schritt sind die Hauptmarktsegmente mit den jeweiligen Preis-
differenzierungen zu ermitteln, um aus diesen Daten die Matrix zur Markt-
segmentierung erstellen zu koénnen. Bei der ldentifikation der Markt-
segmente sollte auch an potentielle neue Marktsegmente gedacht werden,
um die Strategie nicht am Status quo auszurichten.

Im zweiten Schritt sind die Wachstumschancen der einzelnen Matrixfelder
zu ermitteln. Diese sind Uber die gegenwartigen Umsatze, den eigenen An-
teil am Umsatz und am Markt, die Wachstumserwartung fur die nachsten
faunf Jahre, die jeweiligen Wettbewerber in einer Nische und die Hauptkun-
denwinsche einer jeden Nische abzuschatzen.

In einem dritten Schritt sind die gegenwartigen Plattformen des Unterneh-
mens und ihr Standort in der Matrix festzulegen. Die ist nicht immer ein-
fach, da verschiedene Produktlinien zum Teil auf eine Produktplattform zu-
rickgreifen oder eine Produktlinie mehrere auf mehreren Plattformen auf-
setzt. Durch eine Synthese dieser Ergebnisse mit den zuvor ermittelten
ergeben sich die Starken und Schwéchen der derzeitigen Positionierung
des Unternehmens sowie Potentiale fur die Zukunft.

Im vierten Schritt sind die gegenwaértigen Produktplattformen mit den De-
rivaten der Konkurrenten zu vergleichen. In jeder Nische ist ein Vergleich

* Meyer/Lehnerd (1997), S. 54.
190 y/gl. Meyer/Lehnerd (1997), S. 75-78.
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mit der Funktionalitdt, dem Preis und der Qualitdt des Konkurrenz-
produktes durchzufuhren. Ziel des Vergleiches ist die ldentifikation von
Individualisierungspotentialen, um sich von der Konkurrenz absetzen zu

konnen.

5. Im funften Schritt werden Ideen fur mdogliche zuklnftige Plattforminitiati-
ven erarbeitet und bewertet. Fur eine Zeitraum bis funf Jahre sollen ver-
schiedene Szenarien fur die bestehenden Plattformen und madgliche neue
Plattformen entwickelt werden, um nicht von der Konkurrenz Uberholt zu

werden.
( N
Festlegung der Marktsegmente
\. J/
e )
Identifikation von Wachstumsfeldern
\\ J
( A
Gegenwartige Plattformen definieren
. J/
' )
Konkurrenzanalyse
\\ J/
( A
Zukunftige Initiativen analysieren
. J

Abbildung 4.2/5: Definition einer Plattformstrategie

Der Lebenszyklus einer Plattformen im Unternehmen mit der Generierung seiner
Derivaten beschreiben die Autoren mit den drei folgenden Phasen (s. Abb.
4.2/6)*°:

1. Entwicklung einer Produktplattform
2. Erweiterung einer Plattform

3. Erstellung einer erneuerten Plattform

101 vgl. Meyer/Lehnerd (1997), S. 36; Meyer/Utterback (1993), S. 32.
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Time >
Generation 1 of the Product Family
Original Product Platform
Platform Development Derivative Product 1
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Generation 2 of the Product Family
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/ New Product Platform \
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Abbildung 4.2/6: Lebenszyklus von Produktplattformen®?

Nur wenige Autoren, die sich mit Plattformen beschaftigen, entwickeln auch Kon-
zepte zum Innovationsprozess von Plattformen. Wilhelm'® und McGrath'* stellen
zwei verschiedene Modelle zur Ablauforganisation der Plattforminnovation vor,
wobei Wilhelms Vorschlag ausschliel3lich auf die Entwicklung von Plattformen in
der Automobilbranche ausgerichtet ist und aufgrund seiner zu starken Spezifi-
sierung nicht vorgestellt wird. Das Modell von McGrath ist fur jede Form von
Plattformen angelegt und gliedert sich in die folgenden drei Phasen:

1. Platform Concept Evaluation: In dieser Phase werden ldeen fur Plattfor-
men mit moglichen Zielen und Grenzen sowie deren Erfolgswahrschein-
lichkeit entwickelt. Aus den Ideen werden die Besten ausgewahlt und wei-
terverfolgt.

2. Plattform Planning: In dieser Phase wird die Plattform detailliert mit seinen
Elementen und deren Abgrenzungen spezialisert.

102 Meyer/Lehnerd (1997), S. 36.
103 yigl. wilhelm (2001), S. 51.
104 vgl. McGrath (1995), S. 44-45.
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3. Platform Development: In dieser Phase erfolgt die endgultige Entwicklung
der Plattform.

Der Prozess von McGrath ist sehr allgemein gehalten und auf seinen Stufen nur
wenig konkretisiert. FUr eine Verwendung in Medienunternehmen ist eine Erwei-
terung um weitere Stufen und eine Konkretisierung der Aufgaben auf den einzel-
nen Stufen vorzunehmen. DarUber hinaus ist eine Anpassung an die Be-
sonderheiten von Medienprodukten notwendig.

Fur den Einsatz von Plattformen werden die fur die Entwicklung, Produktion und
Nutzung mogliche Wiederverwendbarkeit, Austauschbarkeit, Erweiterbarkeit,
Standardisierbarkeit und Kombinierbarkeit der Module genannt.'®®> Dartber hin-
aus ist es durch den Einsatz von Produktfamilien mdglich, mit relativ geringem
Entwicklungs- und Produktionsaufwand schnell und kostenglinstig eine Vielzahl
von Produkten in Form von Derivaten zu konzipieren und auf dem Markt anzu-
bieten.'*® Es eroffnet sich dadurch die Moglichkeit viele oder auch sehr kleine
Marktsegmente, die bisher nicht attraktiv genug waren, mit einem personalisier-
ten Angebot anzusprechen, indem die Zusammenstellung des Produktes entspre-

chend des jeweiligen Kundenwunsches vorgenommen wird.**’

Die Idee der Produktplattformen ist in verschiedenen Branchen und Produktbe-
reichen erfolgreich umgesetzt worden, so zeigen Sanderson und Uzumi, dass der
Erfolg Sonys auf dem Markt fur Walkman auf die Umsetzung des Plattformge-
danken zuriickgeht.'®® Wheelwright und Clark nennen als Erfolgsbeispiele Honda,
IBM und Procter & Gamble.*®® Meyer und Mugge filhren eine ganze Reihe von er-
folgreichen Projekten in der Praxis an, so etwa bei Black & Decker, Gillette, HP,
Sun, Cisco und EMC.*° Im Versicherungsbereich stellen Meyer und DeTore den
Erfolg von Produktplattformen bei Anbietern von Serviceleistungen vor,***
Sundgren prasentiert eine ausfuhrliche Liste Uber die erfolgreiche Entwicklung

von Produktplattformen in unterschiedlichen Sektoren.**?

Das Konzept der Produktplattformen ist auch fur Medienunternehmen interes-
sant, da sich Content als Baustein von Medienprodukten hervorragend fur eine
Modularisierung und damit fur eine Verwendung in Plattformen eignet. Betrachtet
man die Chancen fur Online-Angebote von Medienunternehmen, so ist das Po-

105 Vgl. Gopfert (1998), S. 118; zu den Potentialen von Modulen: Baldwin/Clark (1997), S. 84-93.
108 v/gl. Ulrich (1995), S. 427-429.

107 vigl. Meyer/Utterback (1993), S. 30.

108 \/g1. Sanderson/Uzumeri (1995), S. 761-782.

109 ygl. Wheelwright/Clark (1992), S. 73.

110 Vgl. Meyer/Mugge (2001), S. 25-39.

111 ygl. Meyer/DeTore (2001), S. 188-204.

112 ygl. Sundgren (1999), S. 42.
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tential von Produktfamilien vor dem Hintergrund formatunabhéngiger Speiche-
rung und Datenbanken noch groéfier. Die Moglichkeiten von Web-Sites beinhalten
eine Kombination von Texten, Bildern, Bildsequenzen und Tonaufnahmen, was
bei den herkdmmlichen Medien wie Zeitung, Fernsehen oder Radio in diesem
Umfang nicht gegeben war. Das Feld der einsetzbaren Bausteine fir madgliche
Online-Produkte ist also grolRer als bei den herkbmmlichen Medien und Ubertrifft
das Potential von Plattformen im Vergleich zu den herkdmmlichen Medien.

Meyer und Zack sowie Meyer und Lehnerd stellen ein Konzept fur die Umsetzung
von Produkt- und Prozessplattformen fur Informationsanbieter vor (s. Abb.
4.2/7).13
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*Specific content
O S » Content .| *Packaging and format ||| » O
o « Structure "| <Distribution “E-’
a y *Access S
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_— . Storage . .
Lp| Acquisition (9| Refinement [ L Distribution || Presentation |-

. Retrieval .
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* Interpretation

« Integration

¢ Synthesis

« Standardization

Abbildung 4.2/7: Plattformkonzept fiir Informationsanbieter''*

Die Produktplattform wird dabei durch das so genannte Repositiory gebildet, dass
den Content und die Struktur der Informationen enthélt und aus dessen Pool
computergesteuert tUber Prozessplattformen die Informationsprodukte generiert

werden.

Die Prozessplattform, bei Informationsanbietern von den Autoren als Refinery
bezeichnet, wird gebildet durch die Akquisition von Informationen, die Verede-
lung, die Lagerung und Wiedergewinnung, die Distribution und die Prasentation
der Informationen. Die Akquisition von Informationen umfasst dabei um die Be-
schaffung von Daten oder von nicht aufgearbeiteten Informationen, die zu be-
werten sind hinsichtlich ihrer Qualitat, dem Themenbereich, der Breite und Tiefe

13 ygl. Meyer/Zack (1996), S. 43-59; Meyer/Lehnerd (1997), S. 204-229.
114 Meyer/zack (1996), S. 47.
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der Information, der Glaubwurdigkeit, der Richtigkeit, dem Zeitbezug, der Rele-
vanz, der Kosten, der Steuerbarkeit und der Exklusivitat. Bei der Veredelung der
Daten erfolgt eine Steigerung des Produktwertes, entweder auf physischem Weg
z.B. durch Konvertieren der Daten von einem Medium in ein anderes oder auf
inhaltliche Weise durch Bezeichnung der Informationen, Analyse, Interpretation,
Integration, Indizierung, Synthese und Standardisierung der Daten. Die Wert-
steigerung besteht sowohl in der Erstellung der technischen als auch der inhaltli-
chen Nutzbarkeit der Daten und der Mdglichkeit zur Speicherung fur eine erneute
Nutzung. Die Stufe der Speicherung bildet die Bricke zwischen Akquisition und
Veredelung der Daten, d.h. der Erweiterung des Repositories, sowie den Stufen
der Produktgeneration. Die Distribution beinhaltet die Verteilung der auf Medien
gebundenen Informationen an die Kunden z.B. auf Papier gedruckt, per Fax, auf
CD, als E-Mail, Uber Radio- und Funknetze oder Uber Seiten des Internet. Die
Prasentation gestltet die Darstellung der Information fir den Kunden. In Anbet-
racht der Informationsflut, der der Kunde taglich ausgesetzt ist, ist die Prasenta-
tion ein wichtiger Bereich fur den Produkterfolg, da die Prasentation Uber die
Verwendung durch den Kunden entscheidet.

Die Produktfamilie, als Summe der aus dem Repository gewonnenen Informati-
onsprodukte, setzt sich zusammen aus dem produktspezifischen Content, der
aus dem Repository Uber eine Prozessplattform generiert wurde, dem entspre-
chenden Packaging und Format des Mediums, der Distribution an den Kunden
und dem Zugriff auf die Informationen.

Ziel des Konzeptes ist es, den Kunden personifizierte Angebote zu unterbreiten,
die aufgrund von Mehrfachverwertung und geringer variabler Kosten kosten-
gunstig erstellt werden kdnnen. Auf einfache Weise kdnnen so mit demselben
Content mehrfach Deckungsbeitrage generiert werden.

Das vorgestellte Konzept bildet eine gute Grundlage fur das Verstandnis von Pro-
duktplattformen in Medienunternehmen, wobei es fir eine Umsetzung in die Pra-
Xis konkretisiert werden muss. Hierbei sind sowohl technische Fragen wie z.B.
mogliche Aufbauformen einer Plattform mit Hilfe von Datenbanken als auch in-
haltliche Fragen wie die optimale Auszeichnung von Content mit Metadaten oder
auch die optimale Anzahl von Plattformen in Medienunternehmen zu beantwor-
ten. Die im Arbeitsbericht aufgeworfenen Fragen zur Organisation der Innovation
von Plattformen und Produkten beantwortet das Konzept nicht, da es nur ein
Konzept fur Plattformen von Informationsanbietern vorstellt, aber nicht den Pro-
zess ihrer Entwicklung.
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4.3 Weitere Punkte der aktuellen Diskussion

Die aktuelle Diskussion im Themengebiet der Produktinnovation fokussiert noch
eine ganze Reihe weiteren Fragestellungen, die im folgenden kurz vorgestellt
werden. Bei der Zuordnung wird der Einteilung von Brown und Eisenhardt ge-
folgt, die bei der Betrachtung der Forschungsschwerpunkte im Gebiet der Pro-
duktentwicklung drei Bereiche abgrenzen.*'®

Der erste Bereich wird zusammengefasst unter dem Titel ,,Product Development
as rational plan“. Die Arbeiten dieses Schwerpunktes gehen von der Annahme
aus, dass erfolgreiche Produktentwicklung das Ergebnis sorgsamer Planung ist,
die von kompetenten, gut koordinierten und Uberfunktional ausgerichteten
Teams durchgefihrt und vom leitenden Management unterstitzt wird. Schwer-
punkt in diesem Bereich der Forschung ist die Ermittlung von Erfolgsfaktoren fur
die Produktentwicklung. Zu diesem Gebiet gab es in den letzten Jahren eine gan-
ze Reihe von Arbeiten, so untersuchten Cooper und Kleinschmidt, Markham und
Griffin, Scott sowie Lester die kritischen Erfolgsfaktoren bei der Entwicklung neu-
er Produkte.'® Atuahene-Gima untersuchte das unterschiedliche Potential von
Erfolgsfaktoren in Produktions- und Dienstleistungsfirmen in Australien,**” Song

118 @ine lan-

und Parry erforschten die Erfolgsfaktoren japanischer Unternehmen,
derubergreifende Untersuchung filhrten Mishra, Dongwook und LeeDae durch.**®
Eine Analyse der Erfolgsfaktoren bei defensiven Entwicklungsprojekten fuhrten
Tishler, Dvir, Shenhar und Lipovetsky durch,*?® die Erfolgsfaktoren bei unter-
schiedlichen Projekten zur Entwicklung neuer Dienstleistungen untersuchte de

Brentani.'?*

Mit ,,Product Development as Communication Web“ betiteln Brown und Eisen-
hardt den zweiten Bereich. Bei den Arbeiten, die unter diesem Titel zusam-
mengefasst sind, stehen die Kommunikationsablaufe bei der Produktentwicklung
im Mittelpunkt. Dieser Themenkomplex ist in der letzten Zeit hauptséchlich un-
ter dem Gesichtspunkt der Diffusion von Informationen in Unternehmen oder

115 Vgl. Brown/Eisenhardt (1995), S. 343-378.

116 Vgl. Cooper/Kleinschmidt (1995), S. 374-391; Cooper/Kleinschmidt (1996), S. 18-29; Mark-
ham/Griffin (1998), S. 436—454; Scott (1996), S. 454—455.

17 ygl. Atuahene-Gima (1996), S. 35-52.

118 yigl. Song/Parry (1996), S. 422-439.

119 Vgl. Mishra/Dongwook/Lee Dae (1996), S. 530-550.

120 Vgl. Tishler/Dvir/Shenhar/Lipovetsky (1996), S. 151-171.

21 ygl. De Brentani (2001), S. 169-187.
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Netzwerken von Unternehmen und der Bewaltigung von Konflikten bearbeitet

worden.1??

Den dritten Schwerpunkt der Diskussion nennen Brown und Eisenhardt ,,Discipli-
ned Problem Solving“. Bei diesen Arbeiten wird als Erfolgsgrundlage ein Aus-
gleich zwischen relativ autonomem Problemldsen durch Teams und Disziplin
durch starke Fuhrung bei einer allumfassenden Produktvision gesehen. Schwer-
punkte in diesem Bereich sind neben Teamfragen, die Kooperation von Unter-
nehmen bei der Produktentwicklung,?®* die Zeitverkirzung der Produktent-
wicklung*®** und die Integration von Kunden und Lieferanten in den Entwicklungs-
prozess. ** Bei den Diskussionen zum Thema Teamarbeit geht es zumeist um die
Organisation von Teams,*?® den Arbeitsablauf innerhalb der Teams sowie die ab-

127

teilungs- bzw. kooperationsubergreifende Zusammensetzung von Teams™’ und

deren Probleme.??®

4.4 Zwischenfazit

Betrachtet man die Vorgehensmodelle zur Produktentwicklung so ist festzuhal-
ten, dass die Modelle auf einem hohen Abstraktionsniveau stehen, zumeist pro-
duktneutral sind und nicht auf die Spezifika einer Branche oder eines Produktes
eingehen. Fir die Verwendung in spezifischen Branchen oder bei spezifischen
Produkten muss deshalb eine Anpassung erfolgen.

Nur wenige Modelle nehmen eine Abstimmung der Innovationsprojekte mit den
Unternehmens- und Marketingstrategien vor. Um aber eine konsistente Umset-
zung der Unternehmens- und der Marketingstrategien zu gewahrleisten und die
weitreichenden Auswirkungen der Produktinnovationen auf die Strategien und
deren Umsetzung zu bericksichtigen, muss in der Ablauforganisation der Pro-
duktinnovation in Medienunternehmen eine Abstimmung der Strategien der Un-
ternehmung und des Marketing erfolgen. Bei der Entwicklung eines Modells fur

122 Vgl. Lapierre/Henault (1996), S. 152—-166 ; Duarte/Snyder (1997), S. 48-55; Adams/Day/
Dougherty (1998), S. 403—-422; Moenaert/Caeldries/Lievens/Wauters (2000), S. 360-377;
Ingham/Mothe (1998), S. 249-261; Alvarez Gil/Gonzalez (1999), S. 391-404; Sa-
ban/Lanasa/Lackman/Peace (2000), S. 99-117; Gobeli/Koenig/Bechinger (1998), S. 423-435.

123 ygl. Gassmann/v. Zedtwitz (1998), S. 147—161; Chiesa/Manzini (1998), S. 199—212; Longen-
ecker/Neubert (2000), S. 37-44.

124 Vgl. Boggs/Bayuk/McCamey (1999), S. 33-38; Droge/Jayaram/Vickery (2000), S. 24-40;
Thomke/Fujimoto (2000), S. 128-142.

125 ygl. Swink/Mabert (2000), S. 59—-68; Kahn (2001), S. 314-323.

126 Vgl. Norrgren/Schaller (1998), S. 377—384; Hauschildt/Kirchmann (2001), S. 41-49.

127 Vgl. Sethi/Smith/Park (2001), S. 73—-85; Mc Donough 111 (2000), S. 221-235; OI-
son/Walker/Ruekert/Bonner (2001), S. 258-271.

128 y/gl. Sethi/Nicholsen (2001), S. 154—-168; Maccoby (1999), S. 56-58; Shaw/Shaw (1998), S.
279-291; Cross (2000), S. 29-36.
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die Ablauforganisation der Produktinnovation in Medienunternehmen kann des-
halb nur ein Konzept als Vorlage verwendet werden, dass dieses beinhaltet.

Das vorgestellte Konzept von Crawford berucksichtigt die Synchronisation der
Produktinnovation mit den Unternehmens- und den Marketingstrategien, bein-
haltet durch seine Ausfuhrlichkeit die Phasen und Ideen der Ubrigen Modelle und
berucksichtigt explizit Ruckspringe, Auslassungen sowie Schleifen. Eine Berlck-
sichtigung der Besonderheiten der Medienbranche und —produkte erfolgt hinge-
gen nicht, ebenso ist eine Entwicklung von Plattformen nicht vorgesehen. Das
Konzept konzentriert sich vielmehr auf die Entwicklung einzelner Produkte. Fur
den Entwurf der Ablauforganisation bei der Produktinnovation in Medienunter-
nehmen kann das Modell daher als Vorlage fur die Organisation der Erstellung
von Derivaten aus einer Produktplattform dienen, dafur ist es aber an die Beson-
derheiten der Medienbranche und den Besonderheiten von Medienprodukten an-
zupassen.

Produktfamilien und Plattformen werden in keinem der Konzepte zur Ablauforga-
nisation der Produktinnovation bertcksichtigt, erscheinen aber gerade fur Me-
dienprodukte mit ihren spezifischen Produktionskosten und dem modularen
Grundaufbau aus verschiedenem Content viel versprechend. Plattformkonzepte
eroffnen weitreichende Mdoglichkeiten zur Mehrfachverwendung, Individualisie-
rung und Zeit- und Kosteneinsparungen bei Entwicklung und Erstellung von Pro-
dukten und sollten aus diesen Griunden in der Ablauforganisation der Produktin-
novation berlcksichtigt werden. Das von Zack und Meyer entworfene Plattform-
konzept fur Informationsanbieter ist dabei eine gute Basis fur die Entwicklung
eines spezifischen Plattformkonzepts fur Medienunternehmen. Zu Erarbeiten ist
aber noch ein Ablaufmodell fur die Entwicklung von Plattformen in Medienunter-
nehmen. Die Vorlagen hierflr sind zurzeit auf einem zu hohen Abstraktionsni-
veau und nicht auf Medienprodukte angepasst. Die Ablauforganisation fur die
Plattforminnovation ist dabei abzustimmen mit der Ablauforganisation der Pro-
duktinnovation aus einer Plattform, da der zweite Prozess auf den Ergebnissen
des ersten aufbaut und die gesamte Produktinnovation als zweistufiger Prozess
anzusehen ist.

Fur Online-Angebote bedeutet die Umsetzung modularer Produktbauweise, dass
die Software durchgehend komponentenorientiert konzipiert und programmiert
sein muss. Aus diesem Grund wird in Kapitel 5.3 auf diese Thematik im Rahmen
der Softwareerstellung vertiefend eingegangen.

Auch die weiteren Themen der aktuellen Diskussion im Bereich der Produktent-
wicklung sind bei der sowohl bei der Ablauf- als auch bei der Aufbauorganisation
der Produktinnovation in Medienunternehmen im Auge zu behalten.
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Aus den Ergebnissen der Erfolgsfaktorenforschung kann auf die entscheidenden
Einflussbereiche wahrend des Ablaufes der Produktinnovation geschlossen wer-
den. Diese sollten bei der Organisation des Ablaufs verstarkt bertcksichtigt und
ihr Potential zum Aufbau von Kernkompetenzen gegentber der Konkurrenz aus-
genutzt werden.

Die Fragen zur Informationsverarbeitung und der Kommunikation in Unterneh-
men sind sowohl flur die effiziente Aufbau- als auch Ablauforganisation der Pro-
duktinnovation interessant, da die Ergebnisse helfen kénnen, Probleme aufgrund
von Informationsméangeln oder Informationsasymmetrien zu verringern.

Die Themengebiete aus dem dritten Sektor der Produktentwicklungsforschung
sind aufschlussreich fur die Aufbauorganisation der Produktinnovation, vor allem
die Fragestellungen beziglich der Zusammenarbeit und Zusammensetzung von
Teams, vor allem bei unternehmens- oder abteilungsubergreifenden Teams, sind
gerade bei Online-Angeboten und Medienprodukten wichtig, da hier Spezialisten
aus verschiedenen Berufsgruppen wie z.B. Informatiker, Betriebswirte, Journa-
listen oder Kunstler zusammentreffen. Eng verbunden mit der Diskussion Uber
Teamarbeit ist das Feld der Kooperationen von Unternehmen in Forschungsge-
meinschaften, die durch unternehmensubergreifende Gruppen realisiert werden.
Diese eroffnen die Mdglichkeit Know-how schnell und preiswert in das Unterneh-
men zu holen, einen Dialog zwischen Abteilungen und Unternehmen zu erdffnen
und von den jeweils anderen Kompetenzen zu profitieren.

5 Konzepte zur Ablauforganisation der Software-
entwicklung

Der Arbeitsbericht legt seinen speziellen Fokus auf Online-Produkte von Medien-
unternehmen, weshalb neben der klassischen Literatur zur Produktentwicklung
ebenfalls die Literatur der Wirtschaftsinformatik analysiert wurde, um herauszu-
finden, ob die Entwicklung von Softwareprodukten bzw. Web-Applikationen ei-
genstandig strukturierte Ablauforganisationsformen bendétigt. Im Rahmen der
Analyse wurden deshalb die verschiedenen Organisationsformen fur den Ablauf
der Softwareerstellung und der Erstellung von Web-Applikationen betrachtet.

Bei der Ablauforganisation lassen sich zurzeit zwei Obergruppen unterscheiden.
Die eine Gruppe wird dabei von den klassischen Vorgehensmodellen zur Soft-
wareentwicklung aus dem Software-Engineering gebildet,*®® die andere Gruppe
umfasst die neueren Vorgehensmodelle aus dem Web-Site-Engineering, das sich

129 Vgl. Schwarzer/Krcmer (1999), S. 262; Eine Darstellung der zeitlichen Entwicklung der Vorge-
hensmodelle aus dem Software-Engineering findet sich bei: Bremer (1998), S. 32—-60.
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mit der Erstellung von Web-Applikationen beschaftigt. Bei den Modellen des
Web-Site-Engineering wird argumentiert, dass sich eine Web-Applikation stark
von anderer Software unterscheide und ein eigenes Vorgehen benétige.**°

Zu Beginn stellt Abschnitt 5.1 die klassischen Modelle zur Ablauforganisation der
Softwareentwicklung vor, die seit Jahren in der Wirtschaftsinformatik etabliert
sind. Im Anschluss daran beschaftigt sich Abschnitt 5.2 mit den neuen Konzepten
zur Ablauforganisation aus dem Web-Site-Engineering. Die fur Plattformen inte-
ressante Thematik der komponentenorientierten Softwareerstellung wird darauf
folgend in Abschnitt 5.3 erortert. AbschlieRend werden die Ergebnisse in Kapitel
5.4 zusammengefasst.

5.1 Allgmeine Konzepte zur Ablauforganisation der
Softwareentwicklung aus dem Software-Engineering

In der Literatur der Wirtschaftsinformatik existieren verschiedene, etablierte Mo-
delle zur Ablauforganisation der Softwareentwicklung, die die Tatigkeiten von der
Planung Uber die Entwicklung bis zur Realisierung systematisieren. Diese ver-
schiedenen Konzepte lassen sich anhand von drei Gruppen ordnen in:*3!

1. Phasenorientierte Konzepte

2. Prototyping Konzepte

3. Kombination beider Konzepte
Phasenorientierte Konzepte

Die verschiedenen Phasenkonzepte zur Ablauforganisation der Softwareentwick-
lung dhneln auffallig den Phasenkonzepten aus dem Marketing, dem Innovati-
onsmanagement und dem Projektmanagement, die weiter oben in Kapitel 4.1
vorgestellt wurden. Die jeweiligen Phasenmodelle beschreiben gleichfalls einen
wohlstrukturierten sequentiellen Ablauf, der durch eine zunehmende Detaillie-
rung der Ergebnisse gekennzeichnet ist. Die unterschiedlichen Schemata unter-
scheiden sich dabei ebenfalls nur in der Begriffsbildung und der Abgrenzung der
einzelnen Phasen. Ein Unterscheidungsmerkmal zwischen den Modellen findet
sich in der Philosophie der Modelle, da einige Modelle im Gegensatz zu anderen

Ruckspriinge und Schleifen zulassen.*®?

Als Vorteile der Phasenkonzepte werden das gut strukturierte, ingenieurmafRige
Vorgehen sowie die Ergebniskontrollen am Ende einer jeden Phase gesehen, da

130 Vgl. Schwickert (2001), S. 135-139; Murugesan/Dehpande/Hansen/Ginige (2001), S. 3-11;
Powell/Joens/Cutts (1998), S. 47.

131 ygl. Schwarze (1995), S. 49-52.

132 Vgl. Schwarzer/Krcmer (1999), S. 262.
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so eine gute und schnelle Aufwands- und Zeitschdtzung schon zu Beginn des
Entwicklungsprozesses ermdoglicht wird.

Auf der anderen Seite wird nachteilig angemerkt, dass der Anwender erst sehr
spat das lauffahige Anwendungssystem erhalt. In vielen Modellen sind Ruck-
sprunge in vorgelagerten Phasen nicht vorgesehen, so dass bei diesen Modellen
Fehler in fruhen Phasen bis zum Ende durchgefuhrt werden und Korrekturen sehr
aufwendig werden. Zumeist gelingt es nicht schon zu Beginn eines Projektes eine
vollstandige und widerspruchsfreie Systemspezifikation zu erstellen, vielmehr
werden erst im Entwicklungsprozess neue Anforderungen erkannt. Auch eine an-
haltende Kommunikation zwischen den Entwicklern und den spateren Anwendern
ist nicht immer gegeben, so dass hier eine groRe Gefahren fur eine unvollstan-
dige Aufgabenerflullung der Systeme oder geringe Akzeptanz bei der Einfuhrung

der Systeme liegen.**?

Stellvertretend fur die verschiedenen Phasenkonzepte werden zwei Modelle vor-
gestellt. Das Modell von Mertens/Bodendorf/Konig/Picot/Schumann gliedert den
Entwicklungsprozess in sechs Stufen von der Planung bis zur Wartung (s. Abb.
5.1/1),*** das zweite Modell von Boehm beinhaltet Riickspriinge im Vorgehen.

133 ygl. Stahlknecht/Hasenkamp (2002), S. 222-223; Biethahn/Muksch/Ruf (2000), S. 199-213;

Béhm/Fuchs/Pacher (1996), S. 97.

134 Vgl. Mertens/Bodendorf/Kénig/Picot/Schumann (2001), S. 171-178.
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[ ] | Planungsphase |

Dokumentation

Programmcode

| Abnahme- und Einfihrungsphase |

Getestete Anwendung

| Wartungsphase |

Modifizierte Programme
Phase (Zwischen-) Ergebnis

Abbildung 5.1/1: Phasenkonzept**®

In der Planungsphase werden mit der Zielsetzung Rationalisierungs-
und Optimierungspotentiale im Unternehmen zu erschlieRen mogli-
che DV-Projekte gesucht.

Sind Bereiche im Unternehmen entdeckt worden, deren Ablaufe mit
Hilfe der Datenverarbeitung optimiert werden kdnnen, so sind im
Rahmen der Definitionsphase die Aufgaben, die ein zu entwickeln-
des System erfullen soll, in einem Pflichtenheft zu protokollieren.

In der darauf folgenden Entwurfsphase werden entsprechend dem
Pflichtenheft der Fach- und der DV-technische Entwurf erarbeitet,
wodurch die Arbeitsweise und die Datenverwaltung des spéateren
Systems festgelegt werden.

Anhand des Pflichtenheftes sowie des Fach- und DV-technischen
Entwurfes kann der Programmierer daraufhin die genaue Arbeits-
weise des zu entwickelnden Systems erkennen und den entspre-
chenden Quellcode generieren.

135

Schumann/Schule/Schumann (1994), S. 18.
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Der so erstellte Code wird in der Abnahme- und Einfuhrungsphase

auf seine richtige und vollstdndige Funktionsweise und Benutzer-

freundlichkeit getestet und nach Zustimmung der entsprechenden

Fachabteilung eingefuhrt.

Wahrend der Nutzungszeit des Programms wird das System regel-

mafig gewartet und an die neuen Bedurfnisse und Winsche ange-

passt, um eine wirtschaftliche Nutzung sicherzustellen.

Das Wasserfallmodell gliedert den Prozess in acht Phasen und sieht eine Uber-

prufung der Ergebnisse am Ende jeder Phase vor, so dass bei Nichteinhaltung

von Qualitatsvorgaben in eine frihere Phase zurickgesprungen werden kann (s.

Abb. 5.1/2). Boehm hatte zwar urspringlich nur den Rucksprung in die jeweils

vorliegende Phase vorgesehen, aber auch ein weiterer Rucksprung ist im Konzept

impliziert.*?’

v

Systemrealisierbarkeit

Nachprifung

-

A

Plane und Anforderungen

A

Nachprufung

-

> Produktenwurf

A

Uberpriifung

-

> Feinkonzept

A

Uberprifung

-

> Codierung

A

Modultest

-

A 4

Integration

A

Produktuberprifung

-

> Implementierung

A

Systemtest

-

Betrieb und Wartung

A

laufende Uberpriifung

Abbildung 5.1/2: Wasserfallmodell nach Boehm*3®

136 Vgl. Mertens/Bodendorf/Kénig/Picot/Schumann (2001), S. 171-178.
137 vgl. Fink/Schneidereit/VoR (2001), S. 167-168; Schwarze (1995), S. 58.
138 Boehm (1986), S. 31.
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Prototyping Konzepte

Aus der Kritik an und den Problemen mit den Phasenmodellen entstand das Pro-
totyping (s. Abb. 5.1/3), das auf eine vollstandige Spezifikation des fachlichen
und DV-technischen Konzepts verzichtet und stattdessen sehr schnell einen ers-
ten ablauffahiger Prototypen des Anwendungssystems erstellt, der nur die we-
sentlichen Funktionen und die Benutzungsoberflachen enthalt.**® Das vollstandige
System wird dann sukzessive in mehreren lterationen erstellt.

Stahlknecht und Hasenkamp unterscheiden eine ganze Reihe von Arten'*°

e sowohl von Prototypen, und zwar Wegwerf-Prototypen, wieder verwend-
bare, vollstandige und unvollstandige Prototypen,

e als auch des Prototyping, und zwar rapid Prototyping, evolutionares,
exploratives, experimentelles, vertikales und horizontales Prototyping.

Hinsichtlich der Verwertung unterscheiden sie nach Prototypen, die

e entweder als Wegwerf-Prototypen lediglich zur Sammlung von Erfahrungen
benutzt werden und anhand derer das endgultige System vdllig neu er-
stellt wird (rapid Prototyping)

e oder als wieder verwendbare Prototypen, die schrittweise verbessert wer-
den, indem schon entwickelte Teilsysteme weiterbenutzt werden (evolutio-
nares Prototyping)

Im Hinblick auf das Phasenschema der Systementwicklung werden unterschieden

e das explorative Protoyping, das sich auf den Fachentwurf, d.h. auf die
Funktionalitat des Anwendungssystems, vor allem bei unklarer Problem-
stellung, konzentriert und

e das experimentelle Prototyping, das sich mit Alternativen der IV-techni-
schen Realisierung (Daten- und Programmstrukturen, Schnittstellen zw.
Programmen, Benutzeroberflachen usw.) befalit.

Vollstandige Prototypen beschranken sich auf funktionale Teilsysteme, das dazu
gehorige Vorgehen nennt man vertikales Prototyping. Ein unvollstandiger Proto-
typ stellt nur eine einzelne Schicht des Anwendungssystems dar, das ent-
sprechende Vorgehen wird horizontales Prototyping genannt.

139 ygl. Fink/Schneidereit/VoR (2001), S. 170; Bohm/Fuchs/Pacher (1996), S. 105.
140 ygl. stahlknecht/Hasenkamp (2002), S. 223-224.
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Die Vorzuge des Prototyping sind die frihe und durchgehende Integration der
spateren Nutzer in den Entwicklungsprozel3, das damit verbundene Ausnutzen
des Wissens der Anwender, ein reduzierter spaterer Anderungsaufwand, die
Transparenz des Entwicklungsstandes fur den Anwender, die Méglichkeit fur den
Anwender immer wieder Wiunsche und Verbesserungsvorschlage zu machen, eine
Steigerung der spateren Akzeptanz des Anwendungssystems sowie ein nicht zu
unterschatzender Schulungsprozel3 der Anwender durch die Zusammenarbeit bei
der Entwicklung.

Nachteilig kann sich ein mehrmaliges Uberarbeiten des Programms auswirken. Es
werden schnell sogenannte Quick-and-dirty Losungen entwickelt. Der nicht vor-
hersehbare Ablauf des Projektes behindert eine fruhzeitige Kosten- und Zeitpla-
nung, da sich haufig der Anforderungskatalog wahrend des Entwicklungsprozes-
ses immer weiter vergroRert.**

Enteurfsphase Implementierungsphase
Y Prato-
Proto- | typ3
Proto-\ P 2
Planungs- RLAN |
phase |
Definitionsphase
Abnahmephase/
Benutzertest

Abbildung 5.1/3: Prototyping**?
Kombination beider Konzepte

Wie Walter bemerkt, schlielBen sich die beiden Konzepte nicht gegenseitig aus,
sondern lassen sich gut miteinander kombinieren, so dass die Vorzuge beider

141 ygl. Schwarzer/Krcmer (1999), S. 277-278.
142 schumann/Schiile/Schumann (1994), S. 22.
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Vorgehensweisen leicht vereinigt werden konnen.'*® Eine Moglichkeit zur Verbin-
dung beider ist das in Abbildung 5.1/4 dargestellte Vorgehen, bei dem nach der
fachlichen Konzeption Prototyping betrieben wird, d.h. ein Prototyp wird pro-
grammiert und die Benutzeroberflachen wird mit dem Endanwender abgestimmt,
bevor in die Phase der DV-technischen Konzeption tibergegangen wird.

Planung von
Anwendungssystemen

Prototyping

hd

vollstandige fachliche
Konzeption

Bau von Prototypen -

k

; Abstimmen der
-+ i — Benutzungsoberflache ——
i mit edm Anwender

vollstandige DV-
technische Konzeption

el

Realisierung von
Anwendungssystemen

Abbildung 5.1/4: Kombination Phasenkonzept/Prototyping***

Eine andere Mdoglichkeit ist das Spiralmodell von Boehm,** das eine Weiterent-
wicklung des Wasserfallmodells darstellt und ein Vorgehen in Phasen mit wieder-
kehrenden Aktivitaten verknupft mit Prototyping vorsieht (s. Abb. 5.1/5). Es be-
steht aus vier unterschiedlichen Zyklen, die jeweils die vier folgenden Aktivitaten
beinhalten:

e Bestimmung der Ziele, Alternativen und Einschrankungen
e Evaluation der Alternativen und ldentifizierung

e Entwicklung und Uberprifung

¢ Planung der nédchsten Phase

Im ersten Zyklus werden dabei die Ziele des Projektes identifiziert und madgliche
Losungsalternativen vorgeschlagen, die dann hinsichtlich ihres Entwicklungsrisi-
kos analysiert werden. Die Erstellung einer vollstindigen Systemspezifikation
bildet den zweiten Zyklus, auf dessen Ergebnissen im dritten Zyklus die Spezifi-

143 ygl. Walter (1995), S. 18.
144 schumann/Schiile/Schumann (1994), S. 196.
145 vgl. Boehm (1988), S. 61-72.
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kation des Designs aufbaut. Im vierten Zyklus folgt die Detailisierung des Sys-
temdesigns, sowie die Implementierung und verschiednen Tests. Kritisiert wird
am Spiralmodell, dass es bei der Realisierung von kleineren Projekten schnell zu
komplex wird und daruber hinaus die Systemwartung und —pflege nicht hinrei-
chend berucksichtigt.*#®

kumulierte Kosten
Bestimmung der Ziele, Alternativen » Bewertung der Alternativen / Risikoanalyse

und Beschrénkungen Entwicklung von Prolotypen
Risiko-Analyse

Risiko-Analyse

_Risiko-Analyse
Risiko- =

Analy
Prototyp Prototyp\ Prototyp) Prototyp

I Durchsicht/ Freigabe

Anforderungsplan] Vorgehenskonzept
Lebenszyklus-Plan

Entwicklungsplan | /alidierung der

Fein-

Integrations-
und Testplan

Validierung des
Produktentwurfs

Einfihrung Durchfithrung

der Phasenaktivitéten

Planung der nachsten Phase

Abbildung 5.1/5: Spiralmodell von Boehm**’

5.2 Spezielle Konzepte zur Ablauforganisation aus dem
Web-Site-Engineering und der Multimediaentwick-
lung

Seit einiger Zeit wird unter dem Begriff Web-Site-Engineering diskutiert, ob die
Programmierung von Web-Applikatioen nicht so viele Spezifika im Vergleich zur
Erstellung herkdbmmlichen Anwendungssysteme aufweist, dass es notwendig ist,
einen eigenen Ansatz fur die Ablauforganisation zu erarbeiten. Schwickert,
Schellhase und Murugesan/Deshpande/Hansen/Ginige®*® fuhren fur die Notwen-
digkeit eines eigenen Ansatzes als Argumente die starke Kommunikati-
onsorientierung von Web-Sites, die starke Dokumentorientierung, das wichtige
,LOOk and feel*“ bei einer Web Site, den gréReren und heterogeneren Adressaten-

148 ygl. Schellnase (2001), S. 43.

147 Boehm (1988), S. 64.

148 \/gl. Murugesan/Deshpande/Hansen/Ginige (2001), S. 7; Schwickert (2001), S. 135-136;
Schellhase (2001), S. 32.
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kreis einer Web Site im Vergleich zu konventioneller Anwendungssoftware, die
haufigen Anderungen im Zeitablauf, die Erfordernis einer permanenten Anpas-
sung und Pflege, die Bedeutung einer Web Site fir den Unternehmenserfolg, die
Ausrichtung von Web Sites auf verschiedene Experten und die hohe Sicherheits-
problematik an. Powell fuhrt als Grinde ebenfalls die Dokumentorientierung und
das ,Look and feel“ an und z&ahlt dariber hinaus noch die starke Contentorien-
tierung von Web Sites und das noch geringe Verstandnis Uber Web Sites auf.**°

Sowohl Powell als auch Lowe/Hall entwickeln Ablaufschema, indem sie herk6mm-
liche Modelle entsprechend dem Web-Site-Engineering weiterentwickeln. Zum
einen verwenden sie hierfur das Wasserfallmodell und zum anderen das Spiral-
modell (s. Abb. 5.2/1 und 5.2/2).'*° Beide Autoren beflurworten dabei jeweils
nicht eines der beiden Modelle, sondern empfehlen die Anwendung eines der
Konzepte entsprechend der Anforderungen bei der Entwicklung. Ginige fahrt fur
die Auswahl von Vorgehensmodellen im Rahmen des Web-Site-Engineering fol-

gende Faktoren auf, die bei der Auswahl Berlicksichtigung finden sollten:*>*

e GroRe der zu entwickelnden Web- Applikation
e Art der Information der Web-Applikation

e Anderungs- und Neuigkeitsrate der Informationen der Web-Applikation

e Erfahrungshorizont des Entwicklungsteams und der Kunden bei der Ent-
wicklung vergleichbarer Systeme

e Grad der Computer Literacy der Nutzer

e Verfugbare Zeit und verfugbares Budget

149 Vgl. Powell/Jones/Cutts (1998), S. 47-48.
150 ygl. Lowe/Hall (1999), S. 234-240; Powell/Jones/Cutts (1998), S. 38-45.
151 vgl. Ginige (1998).
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Abbildung 5.2/1: Wasserfallmodell von Powell**?

Als Hauptnachteil des Uberarbeiteten Wasserfallmodells sieht Schellhase, dass es
keine MalRnahmen fur das Handling von fachlich und technologisch begriindeten
Anderungen vorsieht, die haufig wahrend des Entwicklungsprozesses auftreten
kdnnen.
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Abbildung 5.2/2: Spiralmodell von Powell**3

152 powell/Jones/Cutts (1998), S. 41.
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Powell/Jones/Cutts (1998), S. 44.
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Beim Spiralmodell beurteilt Schellhase als nachteilig, dass es fur kleinere Pro-
jekte sehr aufwendig und die Systemwartung und —pflege nicht ausreichend be-
rucksichtigt ist.*>*

Ein weiter ergédnztes Wasserfallmodell mit Prototyping stellen Chen, Sherrell und
Hsu vor.'*® Das Modell gliedert sich dabei in die funf Hauptphasen Planung, Ana-
lyse, Design, Implementierung und Wartung, die sich wiederum in verschiedene
Unterphasen untergliedern.

Ein vollig anderes, weitgehend nicht auf herkbmmlichen Modellen aufbauendes
Vorgehen, schlagt Schwickert mit dem Web-Site-Engineering (WSE) Komponen-
tenmodell vor, das sich aus den drei Bausteinen Strategische Unternehmensfih-
rung, Zielfelder des Web-Site- Engineering und einem Web Site Engineering Vor-
gehensmodell zusammensetzt (s. Abb. 5.2/3).%¢
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Abbildung 5.2/3: Das WSE-Modell von Schwickert*>’

154 vgl. Schellhase (2001), S. 37.
155 vgl. Chen/Sherell/Hsu (2001).
156 ygl. schwickert (2001), S. 139-162.

157

Schwickert (2001), S. 140.

Der Baustein ,,Strategische Unternehmensfuhrung“ orientiert sich an der
Definition des Begriffs der Strategischen Unternehmensfuhrung und unter-
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scheidet strategische, taktische und operative Entscheidungen mit der Zu-
ordnung in oberes, mittleres und unteres Management. Als strategische
Aufgaben bei der Web-Apllikaionserstellung sieht Schwickert die Festle-
gung des E-Business Segmentes, als taktische Aufgabe die Entscheidung
Uber die Funktionalbereiche und als operative Aufgabe die Festlegung der
konkreten Netzwerk-Anwendungen.

e Die zweite Komponente beschreibt die méglichen Einsatzfelder von Web-
Applikationen mit den Bereichen unternehmensintern, Geschéaftspartner
sowie Kunden und dabei zeigt auf, welche internen und externen Schnitt-
stellen GUber Web Applikationen abgebildet werden kénnen.

e Die dritte Komponente wird vom Vorgehensmodell gebildet, das speziell
auf den Einsatzbereich von Web-Site-Entwicklung ausgerichtet ist und sich
in die Teile Web-Site-Requirements, Web-Site-Design und Web-Site-Online
gliedert (s. Abb. 5.2/4). Beim Vorgehensschema, das sich stark an den
phasenorientierten Konzepten des Software-Engineering orientiert, sind
Rucksprunge zwischen den einzelnen Phasen vorgesehen, so dass die kon-
kreten Inhalte einer Web-Applikation jeweils zeitnah an den Anforderun-
gen der entsprechenden Adressaten ausgerichtet werden kénnen.
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Abbildung 5.2/4: WSE Vorgehensmodell**®

Da es sich beim Web-Site—Eningeering um einen neuen Bereich der Diskussion

handelt, haben sich noch keine Modelle etabliert. Betrachtet man die bisherigen

Vorschlage, so handelt es sich bei diesen um Erweiterungen der herkbmmlichen

Modelle, wobei die Erweiterungen zum Teil marginal sind.

Ganz aktuell tauchen in der Diskussion zur Entwicklung Web-basierter Systeme

Vorschlage zur agilen Softwareentwicklung auf.'*® Die dabei vorgestellten Modelle

wie Adaptive Software Development oder Extreme Programming sehen keine fes-

158 gchwickert (2001), S. 1509.
159 vgl. Coldewey (2002), S. 237-248.
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ten Ablaufprozesse vor, da bei der Entwicklung von Web-basierten Systemen
haufig das zu unterstutzende Geschaftsmodell noch nicht endgultig steht. Es ist
also wichtig nicht von festen Zielen auszugehen, sondern von sich bewegenden,
so dass eine komplette Erfassung der Anforderungen und eine weitgehende Pla-
nung des Vorgehens unmaglich erscheint. Die Modelle beschrieben deshalb auch
weniger konkrete Vorgehensweisen als vielmehr Grundsatze beim Vorgehen wie
das Streben nach Einfachheit, das Programmieren in Zweiergruppen, die enge
Kollaboration im Team, das wiederholte Festlegen der Prioritaten in Absprache
mit dem Auftraggeber und eine einfache Anderbarkeit des Systems. Von Kritikern
wird vorgeworfen, dass dieses Vorgehen undiszipliniertem Hacken gleiche und
ein Ruckfall hinter die Zeiten des Software-Engineering sei. Sowohl beim Web-
Site-Engineering als auch bei der agilen Systementwicklung bleibt abzuwarten,
inwiefern es sich hierbei wirklich um neue Ansétze handelt und inwieweit sie sich
etablieren kdnnen.

Vorgehensmodelle fur die Entwicklung von Multimedia-Produkten stellen Grauer
und Merten sowie Merten vor.’™® Beide Ansétze orientieren sich dabei wiederum
an den allgemeinen Konzepten. So stellen Merten und Grauer ein modifiziertes
Wasserfallmodell vor und Merten ein fir die Praxis ausgerichtetes Phasenkonzept
(s. Abb. 5.2/5 und 5.2/6).

Anforderungsanalyse

Storyboard / Flowchart

/\

Medienselektion / -produktion Programmierung / Komposition

\/

Tests / Implementierung

Abbildung 5.2/5: Wasserfallmodell nach Merten/Grauer'®*

In ihrem Wasserfallmodell verbinden Merten und Grauer inhaltsbezogene Tatig-
keiten mit informationstechnologischen Tatigkeiten. Nach der Festlegung der lo-
gischen Ablaufstruktur sowie inhaltlich-gestalterischen Details und der Auswahl
des Medieneinsatzes in der zweiten Phase sehen Merten und Grauer eine Mog-
lichkeit zur Parallelisierung der Phasen Medienselektion/-produktion und Pro-

160 v/gl. Grauer/Merten (1997), S. 165-166; Merten (1999), S. 113-114.
161 ygl. Merten/Grauer (1997), S. 166.
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grammierung/Komposition. Einzelne Programmmodule kénnen nach Ansicht der
Autoren problemlos bereits entwickelt werden, ohne dass daflr bereits alle Me-
dien selektiert, produziert und graphisch gestaltet sein mussen. Mertens Pha-
senmodell schlagt ein siebengliedriges Vorgehen bei der Entwicklung von Multi-
mediaprodukten vor, das sich in die Phasen Analyse, Orientierung, Planung, Pro-
duktion, Postproduktion, Test- und Optimierungsphase und Abschluss gliedert.
Im Ablauf werden explizit neben 1V-bezogenen Tatigkeiten auch inhaltebezogene
Aufgaben bericksichtigt, wobei die im Modell zuvor aufgezeigte Mdoglichkeit zur
Parallelisierung von Teilen dieser Schritte nicht mehr bertcksichtigt wird.

Betrachtet man die Modelle zur Multimediaentwicklung so wird hier zum ersten
Mal auf die Entwicklung von Medienprodukten eingegangen. Es werden sowohl
IV-spezifische als auch inhaltebezogene Aufgaben bericksichtigt und es wird
aufgezeigt, dass diese beiden Aufgabentypen eine Parallelisierung von Tatigkei-
ten ermoglichen. Schwéachen der Modelle sind die fehlende Berucksichtigung der
Besonderheiten von Medienprodukten sowie der Umstand, dass Plattformkonzep-

te zur Innovation von Produktfamilien nicht integriert sind.
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Abbildung 5.2/6: Phasenmodell zur Mulitmedia-Entwicklung'®?

182 Merten (1999), S. 114.
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5.3 Komponentenorientierte Softwareentwicklung

Den lIdeen zur modularen Produktgestaltung vergleichbar, findet man in der
Wirtschaftsinformatik Konzepte zur komponentenorientierten Softwareentwick-
lung auch Componentware genannt. Diese bilden die Grundlage fur mégliche An-
satze von Plattformen fur Online-Produkte, weshalb sich dieser Abschnitt naher
mit der Thematik befasst.

Im folgenden wird zuerst der Begriff der Softwarekomponente erértert, bevor
anschlieBend das Verhaltnis von Objektorientierter Softwareerstellung und Soft-
warekomponenten genauer betrachtet wird. Auf diesen Ergebnissen aufbauend
wird in einem dritten Aspekt der Lebenszyklus von Softwarekomponenten sowie
ein Ordnungsrahmen flir komponentenbasierte betriebliche Anwendungssysteme
thematisiert. AbschlieRend wird auf zwei Prozessmodelle zur Komponentenorien-
tierten Softwareentwicklung eingegangen.

Zunéchst sei der Begriff der Softwarekomponente genauer betrachtet, der in der
Literatur unterschiedlich definiert wird.*®®* So definieren Hooper/Chester als Kom-
ponente alles was wieder verwendbar ist,’®* Nierstrasz/Dami verstehen unter
Komponenten Abstraktionen mit  ein- und ausgehenden Schnittstellen.*®®
Szperski charakterisiert Komponenten &hnlich als eine Komposition aus spezifi-
schen, zuvor festgelegten Schnittstellen und explizit definierten Abhangigkei-
ten.*®® Griffel definiert eine Komponente als ein Stiick Software, das klein genug
ist, um es in einem Stlck erzeugen und pflegen zu kénnen, und grof3 genug ist,
um eine sinnvoll einsetzbare Funktionalitdt zu bieten und eine individuelle Unter-
stlitzung zu rechtfertigen sowie mit standardisierten Schnittstellen ausgestattet
ist, um mit anderen Komponenten zusammenzuarbeiten.*®’ Laut Zeidler existiert
eine einheitliche, allgemeinverstandliche und plausible Charakterisierung von
Komponenten bisher nicht, es gibt aber eine Reihe von Attributen, die eine Kom-
ponente genauer beschreiben und die man bei den Definitionen von Komponen-
ten immer wieder findet. Eine Komponente ist demnach ein Stick Software mit
spezieller Funktionalitat, die Uber Schnittstellen angeboten wird und deren Ver-
haltensbeschreibung zum Beispiel mit Hilfe von Vor- und Nachbedingungen oder
Kontrakten ausgedriickt wird. Eine Komponente kann Uber plug and play in eine
Komponenteninfrastruktur aufgenommen werden und ist darauf vorbereitet mit
anderen Komponenten entsprechend bestimmter Interaktionsmuster, die von der
Infrastruktur definiert werden, zu kooperieren. Dariber hinaus ermoglichen

163 ygl. zeidler (2000), S. 61-65; Griffel (1998), S. 5; Sametinger (1997), S. 70-71.
164 Vgl. Hooper/Chester (2001).

165 Vgl. Nierstrasz/Dami (1995), S. 4.

166 ygl. Szyperski (1999), S. 34.

187 vgl. Griffel (1998), S. 31.
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Komponenten die Komposition von Anwendungen aus vorgefertigten Software-

komponenten.*®®

Komponentenorientierte Softwareentwicklung ist der objektorientierten Soft-
wareentwicklung ahnlich, so dass diese teilweise als gleich bzw. als Varianten der
jeweils anderen angesehen werden. Betrachtet man die Definitionen von Kompo-
nenten und vergleicht diese mit denen von Objekten, so wird eine Ahnlichkeit
beider deutlich. Auch Griffel betont die Verwandtschaft der Ansatze und Ziele,
sieht aber klare Unterscheide zwischen Objekten und Komponenten. Objekte sind
seiner Meinung nach zwar in einer GroRe definiert, dass sie einen Uberschauba-
ren Arbeitsvorgang bearbeiten, im Vergleich mit den Anforderungen an eine
Komponente aber haufig zu klein gefasst. Objekte besitzen zu viele Querabhan-
gigkeiten mit anderen Objekten, so dass die Pflege und individuelle Unterstut-
zung schwer wird. Komponenten, die im Gegensatz zu Objekten ganze Teilfunk-
tionen umfassen, mussen daher umfangreicher als Objekte definiert werden, da
sie in einem komplexeren Anwendungskontext als Objekte stehen. Bei den
Schnittstellen der Objekte lasst sich genauso zwischen Objekten und Kompo-
nenten unterscheiden, da die Schnittstellen der Objekte zumeist enger mit der
zugrunde liegenden Systemtechnik verbunden sind als dies bei idealtypischen
Komponenten der Fall sein sollte. Griffel kommt daher zu dem Ergebnis, das die
Konzepte nicht als nebeneinander stehend, sondern als aufeinander aufbauend
angesehen werden sollten. Die Objektorientierten Techniken und Denkweisen
erscheinen ihm als die zurzeit beste Ausgangsbasis fur Komponentenorientierte
Software.'®® Sametinger kommt entsprechend auch zu folgender Definition von
Komponenten:

Komponenten = Objekte + irgendetwas*’®

Den Lebenszyklus von Komponenten sowie die hierarchische Zuordnung von
Komponenten in der Anwendungsarchitektur beschreiben Rautenstrauch und Tu-
rowski in ihrem Common-Business-Component-Model (s. Abb. 5.3/1).*"* Im Le-
benszyklus unterscheiden die beiden Autoren folgende Phasen:

e Der sogenannte BCLifeCycle startet mit der Phase der Standardisierung,
die der Vereinheitlichung von Fachkomponenten dient und hilft, die Zu-
sammenfihrung verschiedener Komponenten unterschiedlicher Hersteller
zu gewaéhrleisten.

168 ygl. zeidler (2000), S. 61.

169 vgl. Griffel (1998), S. 29-33.

170 ygl. Griffel (1998), S. 33.

e Vgl. Rautenstrauch/Turowski (2001), S. 681-695.
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e Die folgende Entwicklungsphase beinhaltet alle Aufgaben der klassischen
Softwareentwicklung, die auf die Entwicklung von Fachkomponenten an-
gewendet werden. Die Entwicklungsphase umfasst alle Aufgaben zur Reali-
sierung einer Fachkomponente mit Ausnahme der Standardisierung. Diese
unterscheidet sich in der Phase des Requirements Engineering und des
Systemtests, da schon festgelegt ist, welche Fachkomponenten zu entwi-
ckeln sind und es nur moglich ist, die Funktionsfahigkeit der einzelnen
Komponente, nicht aber des gesamten Systems zu testen.

e Die Phase der technischen Anpassung soll Implementierungsbedingte In-
kompatibilitaten zur technischen Integration in ein Komponentenbasiertes
System aufdecken und beseitigen.

e Die Fachliche Anpassung, die sowohl vor als auch nach der Komposition
angeordnet werden kann, dient der Anpassung der Eigenschaften und
Dienste der jeweiligen Fachkomponenten bezlglich deren fachlichen Funk-
tionalitat.

e Der technischen und fachlichen Integration der jeweiligen Fachkompo-
nente in das Anwendungssystem dient die Phase der Komposition, die
wiederum mit der Phase der Installation einer Fachkomponente beendet
ist.

e Die Phase der Evolution und des Betriebes umfasst die Anpassung einer
Komponente nach ihrer Installation, bei der auch eine erneute technische
und fachliche Anpassung notwendig sein kann.

¢ Die Deinstallation umfasst die Aufgaben zur Entfernung einer Fachkompo-
nente aus einem Anwendungssystem.

Die Fachkomponenten werden im Architekturmodell unterteilt in Fachkompo-
nenten, Komponenten-Anwendungs-Framework und Komponenten-System-Fra-
mework, die zusammen mit dem Betriebssystem und der Hardware die generelle
Architektur bilden. Zur Verwendung einer Fachkomponente bedarf es Systemteile
in Form von Frameworks, die als Coderahmen ein Gerlst vorgeben, das mit ei-
genen Programmen ergénzt werden kann. Das Komponenten-Anwendungs-Fra-
mework stellt der Fachkomponente anwendungsdoméanenbezogene Dienste zur
Verfugung und fungiert fur diese als Integrationsplattform. Das Komponenten-
System-Framework stellt der Fachkomponente anwendungsinvariante, middle-
warenahe Dienste zur Verfligung.
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Abbildung 5.3/1: Ordnungsrahmen fiir Komponentenorientierte Anwendungssysteme®’?

Zum Abschluss der Betrachtungen uber komponentenorientierte Softwareent-
wicklung werden zwei Modellprozesse fur die Ablauforganisation der komponen-
tenorientierten Softwareentwicklung betrachtet.

Grundey und Strahringer stellen einen zweigeteilten Prozess zur komponenten-
basierten Anwendungsentwicklung vor, der die Prozesse IT-Systementwicklung

1 Die beiden

und IT-Komponentenentwicklung unterscheidet (s. Abb. 5.3/2).
Prozesse sind eng miteinander verkniupft und weisen Ahnlichkeiten auf, unter-
scheiden sich aber in den Aktivitaten. Bei der horizontalen IT-Komponentenent-
wicklung werden die Komponenten fur die Basisbaukasten auf der untersten Ag-
gregationsstufe entwickelt. Durch vertikale Integration werden die Basiskompo-
nenten zu umfangreicheren Softwarebausteinen fur die IT-Systementwicklung
zusammengesetzt. Bei der IT-Systementwicklung kann bei der Implementierung
auf die Komponenten zurickgegriffen werden. Es kann durchaus madglich sein,
dass einige Systemteile neu entwickelt werden mussen. Diese werden nach ihrer
Programmierung in den Baukasten eingepflegt und vergroRern das Komponen-
tenreservoir.

17z Vgl. Rautenstrauch/Turowski (2001), S. 693.

173 Vgl. Grundey/Strahringer (1998), S. 47-48.
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Abbildung 5.3/2: Komponentenorientiertes Prozessmodell von Grundey/Strahringer™

Das von Bergner, Rausch, Sihling und Vilbig entworfene Prozessmodell fur die

komponentenorientierte Softwareentwicklung erinnert mit den Phasen Analyse,
Design, Spezifikation und Implementierung an die herkdmmlichen Prozesse zur
Softwareentwicklung (s. Abb. 5.3/3).'” Die Ergebnisse einer Phase werden dabei
jeweils als Input an die folgende weitergeleitet.
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Abbildung 5.3/3: Komponentenorientiertes Prozessmodell von von Bergner, Rausch, Sih-

176

ling und Vilbig

174 Grundey/Strahringer (1998), S. 47.
175 yigl. Bergner/Rausch/Sihling/Vilbig (2002), S. 7-9.
178 Bergner/Rausch/Sihling/Vilbig (2002), S. 70.
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e In der Analysephase werden die Kundenanforderungen spezifiziert, in dem
die abzubildenden Interaktionen festgehalten, Verantwortlichkeiten zuge-
wiesen, Systemrisiken abgeschétzt und existierende Lésungsangebote des
Marktes sondiert werden.

e Im Business Design werden das umfassende geschéftsorientierte Ergebnis-
systems sowie die Geschaftskomponenten festgelegt. Dazu werden die In-
teraktionen im Architektur Design und die Verantwortlichkeiten im Kom-
ponenten Design zusammengefasst und anschlielend evaluiert. Zum Ab-
schluss der Phase werden madgliche Lésungen gesucht.

e Im Technical Design lauft der Prozess analog zum Business Design mit
dem Unterschied, das jetzt die technische Umsetzung festgelegt wird.

e In der Phase der Specification erfolgt die Zusammenfuhrung des Business
Designs mit dem Technical Design zu einer einheitlichen Architektur und
Komponentenspezifikation.

e In der Phase Implementation wird der Softwarecode erstellt und nach sei-
ner Erstellung im System getestet.

Im Gegensatz zum Modell von Grundey und Strahringer berucksichtigt das zweite
Modell nicht, dass es sich bei komponentenorientierter Softwareentwicklung ver-
gleichbar zur komponentenorienterten Produktentwicklung um einen zweistufigen
Prozess handelt, bei dem zum einen Komponenten und zum anderen gesamte
IT-Systeme entwickelt werden. Das Modell ist vielmehr ein an den herkdmmli-
chen Konzepten angelehntes Modell, das auf den einzelnen Stufen Aufgaben zur
Komponentenorientierung aufweist. Ein Vorgehen zur Festlegung von Kompo-
nenten und deren Abgrenzung sowie die Implementierung dieser wird nicht vor-
gestellt. Das Prozessmodell von Grundey und Strahringer nimmt diese Probleme
der komponentenbasierten Softwareentwicklung auf und stellt die bessere Prob-
lemlésung dar. Fur eine Ubertragung auf die Innovation von Online-Produkten in
Medienunternehmen ist aber eine Anpassung an die Besonderheiten von Medien-
produkten sowie eine Konkretisierung auf den einzelnen Stufen notwendig. Das
Konzept von Grundey und Strahringer bietet dafur eine gute Ausgangsbasis.

5.4 Zwischenfazit

Vergleicht man die herkdmmlichen Vorschlage fir die Ablauforganisation der
Entwicklung von Software mit den neuen fir Web-Sites oder Multimediaproduk-
ten so fallt auf, dass diese sich nur marginal unterscheiden. Die neuen Ansatze
sind nur unwesentlich angepasste herkdbmmliche Modelle. Betrachtet man den
Aufbau der einzelnen Konzepte so lasst sich feststellen, dass die Phasenkonzepte
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in weiten Teilen den Modellen aus dem Marketing, dem Innovationsmanagement
und dem Projektmanagement entsprechen, wobei die Aufgaben der einzelnen
Ebenen den Téatigkeiten fur eine Softwareentwicklung angepasst sind. Da die Mo-
delle sehr &hnlich sind, lasst sich die gleiche Kritik wie an den Modellen aus Kapi-
tel vier anbringen. Einen Bezug zu Medienprodukten weisen nur die Modelle zur
Multimediaentwicklung auf, wobei auf die Besonderheiten von Medienprodukten
nicht ausfuhrlicher eingegangen wird. Daruber hinaus fehlen wie bei allen Model-
len die Verbindung mit den strategischen Zielen der Unternehmung sowie des
Marketings und eine Berucksichtigung des Plattformgedankens.

Im Ansatz wirklich unterschiedlich zu den Modellen aus dem Marketing, dem In-
novationsmanagement und dem Projektmanagement sind die Prototypingmodel-
le, die einen eigenen Ansatz der Wirtschaftsinformatik aufzeigen. Betrachtet man
die jeweiligen Vor- und Nachteile von Phasenkonzepten und Prototyping, so sind
die verkniupfenden Modelle der Phasenkonzepte mit Prototyping das sinnvollste.
Da sich die Ansatze bei der Softwareentwicklung als sinnvoll erwiesen haben,
sollte diese in die Ablauforganisation der Innovation von Online-Produkten integ-
riert werden.

Die vorgestellten Konzepte der Komponentenorientierten Softwareerstellung sind
far die Ablauforganisation der Innovation von Online-Produkten vor dem Hinter-
grund von Plattformen auRRerst interessant, da sie die Grundlage fir eine modu-
lare Produktbauweise, die Wiederverwendung von Komponenten und eine Indivi-
dualisierung von Produkten bieten. Das vorgestellte Konzept zur Prozessorgani-
sation der komponentenbasieten Softwareerstellung von Grundey und Strahrin-
ger bietet eine gute Ausgangsbasis fur die Entwicklung eines Ablaufprozesses zur
Plattforminnovation in Medienunternehmen. Hierfur ist das Konzept aber an die
Besonderheiten von Medienprodukten anzupassen und auf den einzelnen Stufen
des Modells zu konkretisieren.

6 Fazit

Der vorliegende Arbeitsbericht ist Bestandteil des Forschungsprojekts ,,Organisa-
tion der Produktinnovation in Medienunternehmen — Aufbau- und Ablauforgani-
sation bei der Entwicklung von Online-Produkten® des Seminars fir Wirtschafts-
informatik und Neue Medien der LMU Minchen. Ziel der Arbeit war eine Analyse
des Stands der wissenschaftlichen Diskussion zum Thema Ablauforganisation der
Innovation von Online-Produkten in Medienunternehmen, um mit den gewonne-
nen Ergebnissen eine Grundlage fur die Entwicklung einer idealtypischen Organi-
sationsform zu erlangen.
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Bei der Analyse der Literatur wurde nach Modellen zur Ablauforganisation der
Innovation von Online-Produkten in Medienunternehmen gesucht. Unter Online-
Produkten wurden dabei Bundel aus Information und Unterhaltung verstanden,
die dem Kunden Nutzen stiften und uber Online-Medien distribuiert werden. Un-
ter Produktinnovation wurde die Entwicklung neuer, vermarktungsfahiger Pro-
dukte verstanden, deren Innovationsgrad alle Formen von Produktinnovationen
umfassen konnte. Zur Produktinnovation wurden dabei alle Phasen von der I-
deengewinnung bis zur Markteinfihrung verstanden, wobei sowohl einzelne Pro-
dukte als auch Plattformen Gegenstand der Innovation sein konnten.

Bei der Recherche zum Thema Ablauforganisation der Innovation von Online-
Produkten in Medienunternehmen konnte keine Literatur gefunden werden. An-
scheinend ist dieses Thema bisher noch nicht wissenschaftlich bearbeitet worden.
Aus diesem Grund wurde in der Folge untersucht, welche Ergebnisse aus be-
nachbarten Gebieten Hilfestellung bei der Erarbeitung eines idealen Modells ge-
ben kdnnen.

Als erstes wurden die Literatur aus dem Marketing, dem Innovationsmanage-
ment und dem Projektmanagement untersucht, da diese sich aufgrund ihrer Aus-
richtung origindr mit der Produktinnovation beschaftigen. Die Untersuchung er-
gab, dass die meisten der in der Literatur diskutierten Modelle Phasenkonzepte
auf einem hohen Abstraktionsniveau sind, die zumeist produktneutral sind und
nicht auf die Spezifika einer Branche oder eines Produktes eingehen. Zur Ver-
wendung in spezifischen Branchen oder bei spezifischen Produkten muss eine
Anpassung erfolgen.

Die Entwicklung von Plattformen, aus denen komponentenorientiert schnell und
preiswert Produkte erstellt werden kdnnen, ist in den Konzepten zur Produktent-
wicklung nicht vorgesehen, da sie sich auf die Entwicklung einzelner Produkte
konzentrieren. Die Modelle der Produktfamilien und Plattformen sind aber fur
Medienprodukte mit ihren spezifischen Produktionskosten und dem modularen
Grundaufbau aus verschiedenem Content viel versprechend. Sie bieten Méglich-
keiten zur Mehrfachverwertung von Content, zur Individualisierung von Medien-
produkten und zu Zeit- und Kosteneinsparungen bei Entwicklung und Erstellung
von Produkten, weshalb sie in der Ablauforganisation der Produktinnovation be-
ricksichtigt werden sollten. Fir die Integration von Plattformen in die Organisa-
tion der Produktinnovation ist ein Konzept zur Ablauforganisation der Plattfor-
meninnovation zu entwickeln. Die zurzeit vorliegenden Vorschlage sind zu allge-
mein gestaltet und gehen nicht auf die Besonderheiten von Medienprodukten ein.
Die Ablauforganisation zur Plattforminnovation ist dabei mit der Ablauforganisa-
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tion zur Innovation einzelner Produkte abzustimmen, so dass der zweite Prozess
auf den Ergebnissen des ersten aufbaut.

Nach der Recherche in der klassischen Literatur zur Produktinnovation wurde die
Literatur der Wirtschaftsinformatik analysiert, um festzustellen, ob die Entwick-
lung von Software eine verdnderte Ablauforganisation erfordert. Bei der Analyse
der herkbmmlichen Vorschlage zur Ablauforganisation der Softwareentwicklung
aus dem Software-Engineering und dem Vergleich mit den Modellen aus dem
Marketing, dem Innovationsmanagement und dem Projektmanagement liel3 sich
erkennen, dass sich die Phasenmodelle sehr dhnlich sind, wobei die Aufgaben der
einzelnen Ebenen den Tatigkeiten flr eine Softwareentwicklung angepasst sind.
Aufgrund der weitgehenden Ubereinstimmung gilt die gleiche Kritik. Fir eine
Verwendung zur Innovation von Online-Produkten in Medienunternehmen mis-
sen die Besonderheiten der Branche und der Produkte berucksichtigt werden,
eine Verbindung mit den strategischen Zielen der Unternehmung sowie des Mar-
ketings geschaffen und Plattformen ermdéglicht werden. Im Ansatz wirklich unter-
schiedlich zu den herk6bmmlichen Modellen der Produktinnovation sind die Proto-
typingmodelle, die einen eigenen Ansatz der Wirtschaftsinformatik aufzeigen.
Betrachtet man die jeweiligen Vor- und Nachteile von Phasenkonzepten und Pro-
totyping so sind die verknupfenden Modelle der Phasenkonzepte mit Prototyping
das sinnvoliste. Da sich die Ansatze bei der Softwareentwicklung als sinnvoll er-
wiesen haben, sollten diese in die Ablauforganisation der Innovation von Online-
Produkten integriert werden.

Betrachtet man die Ablaufmodelle zur Entwicklung von Web-Sites und Multime-
diaprodukten so fallt auf, dass diese sich nur marginal von den herkdmmlichen
Modellen zur Softwareentwicklung unterscheiden und es sich zumeist um nur
unwesentlich angepasste herkdbmmliche Modelle handelt. Daher gilt die oben ge-
Ubte Kritik entsprechend.

Die Konzepte zur Komponentenorientierten Softwareentwicklung sind fir die Ab-
lauforganisation der Innovation von Online-Produkten vor dem Hintergrund von
Plattformen aufRlerst interessant, da sie die Grundlage fur eine modulare Produkt-
bauweise, die Wiederverwendung von Komponenten und eine Individualisierung
von Produkten bieten. Das Vorgehensschema von Grundey und Strahringer bietet
dabei einen guten Ansatzpunkt fur die Entwicklung eines Vorgehensprozess zur
Plattforminnovation in Medienunternehmen.

Fur das Forschungsprojekt ,,Organisation der Produktinnovation in Medienunter-
nehmen — Aufbau- und Ablauforganisation bei der Entwicklung von Online-Pro-
dukten® lasst sich zusammenfassend festhalten, dass nicht auf bisherige For-
schungsarbeiten zu diesem Thema zuriickgegriffen werden kann. Die Ergebnisse
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aus den benachbarten Wissenschaftsgebieten liefern aber eine gute Grundlage
fur die Erarbeitung einer idealtypischen Organisation der Produktinnovation in
Medienunternehmen. Bei der Erarbeitung einer idealtypischen Organisation ist
der Plattformgedanke in das Modell zu integrieren. Hierbei kann auf die grundle-
genden Vorarbeiten zu Plattformen zurtckgegriffen werden, wobei auf die Pro-
zessmodelle aus dem Produktmanagement nur beschrankt zurtckgegriffen wer-
den kann, da diese nicht weit genug entwickelt sind. Die Konzepte zur kompo-
nentenorientiereten Softwareentwicklung bieten eine bessere Ausgangslage fur
einen idealtypischen Innovationsprozess in Medienunternehmen. Bei der Ent-
wicklung einzelner Produkte aus einer Plattform kann auf die vorgestellten Pro-
zesse zur Innovation einzelner Produkte zuruickgegriffen werden. Diese sind da-
bei aber auf den Prozess der Zusammenfihrung der Produkte aus Komponenten
auszurichten sowie an die Spezifika der Produkte anzupassen. In die beiden Pro-
zesse sind Formen des sich in der Praxis bewahrten Prototyping zu integrieren,
um die damit verbunden Vorteile zu erlangen. Fur die Erarbeitung eines idealty-
pischen Modells der Organisation der Produktinnovation in Medienunternehmen
liegen also verschiedene Vorlagen vor, die zielentsprechend zusammengefuhrt
und erweitert werden mussen.
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