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ihren absoluten Längen an gestrichelten Linien zu 
erkennen. Neben der Übersichtlichkeit der Darstellung 
ermöglicht die Transplantechnik eine echte Projekt- 
Fortschrittskontrolle. Das Steuerungs- und Kontroll- 
instrumentarium, das damit gefunden wurde, läßt sich 
in diesem Rahmen nur ungenügend beschreiben; der 
Eigeninitiative des Marketingplaners ist hier ein wei
ter Spielramn gegeben.

Damit sind die Möglichkeiten, die sich beim Einsatz 
der Netzplantechnik im Marketingbereich ergeben, 
eigentlich nur angedeutet und mit Sidierheit nicht 
in all ihren Varianten beleuchtet. Es kommt im Einzel
fall darauf an, daß der Praktiker sich nun dieses Ver
fahrens bemächtigt und durch Abwandlung der stan
dardisierten Methoden sich ein individuell einsetz- 
bares Instrument für seinen eigenen Bereich erarbeitet.

Netzplantechnik bei der Einführung eines neuen Produktes

Werner; Brodbeck und Karl Heinz Frankenberger, Böblingen

Der rasche technische Fortschritt und die damit ver
bundenen Bedarfsänderungen auf dem Weltmarkt 
verkürzen ständig den Zeitraum, der dem Unternehmen 

für die Einführung eines neuen Produktes zur Verfü
gung steht. Unter diesen Gegebenheiten hängt der Er
folg eines Unternehmens weitgehend von einer syste
matischen Produktplanung und einem wirksamen Uber- 
wachungs- und Kontrollsystem für die einzelnen Funk
tionsbereiche des Unternehmens ab.

Während noch vor wenigen Jahrzehnten die Frage 
„wie kommt man zu einem Produkt" im Vordergrund 
stand, ist heute die Frage „welches Produkt“ und „zu 
welchem Zeitpunkt“ entsdieidend. Das bedeutet, daß 
neben den Produktionsmitteln die Markterfordernisse 
ein neues Produkt bestimmen; ein Produkt entsteht 
aus der Wechselwirkung von Markt und Unternehmen. 
Diese Wechselwirkung ist ein komplexes dynamisches 
System, dessen wesentliche Einflußgrößen schematisch 
im Bild 1 dargestellt sind.*)

Die Einführung eines Produktes kann heute nicht mehr 
als eine Phase gesehen werden, die sich an die Ent
wicklung bzw. Fertigung des neuen Produktes an
schließt. Es bestimmen vielmehr die Markterfordernisse 
zusammen mit den finanziellen und technischen Mög
lichkeiten des Unternehmens bereits die Einführungs
pläne für ein neues Produkt. Da sich die Markterforder
nisse und damit die technische Konzeption des neuen 
Produktes bis zur Einführung oft ändern, ist eine stete 
Anpassung der Einführungspläne erforderlich. Hinzu 
kommt, daß der Zeitpunkt für die Einführung eines 
neuen Produktes meistens schon zu Beginn der Ent
wicklung festliegt, und damit für die Einführung feste 
Termine vorgegeben sind.

Die Anpassung an veränderte Marktsituationen bei 
gleichzeitiger Einhaltung vorgegebener Termine ist nur 
durch ein alle Funktionen des Unternehmens umfassen
des Planungs- und Kontrollsystem möglich. Die in der 
Praxis bisher eingesetzten Methoden reichen dafür nicht 
mehr aus.̂ )

In den letzten zehn Jahren wurde jedoch eine Reihe 
vonProjektplanungs- und -Überwachungstechniken (pro
ject planning techniques) entwickelt, mit deren Hilfe 
Projekte unabhängig von ihrer Struktur und Komplexi
tät sinnvoll geplant und überwacht werden können. 
Alle Verfahren haben die Netzplantechnik als Grund
konzept. Der besondere Vorteil dieser Methode liegt 
darin, daß neben der Aussage über f u n k t i o n e l l e  
Zusammenhänge auch q u a n t i t a t i v e  Angaben über 
die zeitlichen Abläufe gemacht werden können.

PLANUNGSKRITERIEN

Als Vorarbeit für jede Planung und Überwachung eines 
neuen Produktes müssen die Kriterien definiert und ge
ordnet werden. Tabelle 1 zeigt die für die Einführung 
eines neuen Produktes spezifischen Kriterien sowie die 
im Unternehmen verantwortlichen Funktionsbereiche, 
Durch die Zuordnung zu den wichtigsten Phasen, die

Abb. 1: Schein. Flußdiagramm für die Produkteinführung

1) W . H . J o h n s o n :  P ro d u c t P la n n in g  P rin c ip le s . V o r tra g  v o r  
d e r  A m erican  M an a g e m e n t A ss o c ia tio n  am  17. N o v e m b e r 1959 in  
N ew  Y ork , n id i t  v e rö f fe n t lid i t .
2) W . B r o d b e c k :  P ro d u k tp la n u n g . In : E le k tro n isd ie  R ed ien - 
a n la g e n , 7 (1965), H . 3, S. 1 1 ^ 1 2 2 .
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ein Produkt von den Markterfordernissen bis zur Markt
sättigung durdiläuft, läßt sidi die zeitlidie und funk
tionelle Zuordnung der Kriterien zueinander erkennen.

Die in Tabelle 1 aufgeführten Phasen dienen gleidi
zeitig als Kontrollpunkte für das Programm.

PLANUNGSFUNKTIONEN iii

In Tabelle 1 ist als relativ neue Funktion die Produkt
planung erwähnt. Ihre Aufgabe ist es, aus den Markt
erfordernissen unter Berüdjsiditigung der finanziellen 
und technisdien Möglichkeiten des Unternehmens das 
neue Produkt zu definieren und sicherzustellen, daß es 
zum richtigen Zeitpunkt auf den Markt gebracht wer
den kann. Sie ist heute in vielen Unternehmen als selb
ständige Funktion das Bindeglied zwischen Marktfor
schung, Absatz- und Beschaffungsplanung sowie der 
Produkt- und Produktionsmittelplanung.*)
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Die neuzeitlichen Planungsverfahren können nur dann 
in einem Unternehmen wirksam eingesetzt werden, 
wenn dieses über eine selbständige Produktplanungs
abteilung verfügt. Nur eine übergeordnete Planungs
funktion gewährleistet, daß das neue Produkt termin
gerecht bei stetiger Berücksichtigung der Markterfor
dernisse und der Wirtschaftlichkeit auf den Markt ge
bracht werden kann.

Eine Studie in der amerikanischen Industrie im Jahre 
1959 ergab, daß in den meisten Unternehmen die Ver
antwortung für die Produktplanung bei einem Gremium 
oder einer Abteilung lag.̂ )

PLANUNGSMETHODEN

Die neuen Techniken der Projektplanung und -Über
wachung gehen auf die Amerikaner J. E. Kelly und 
M. R. Walker zurück, die 1957 aus der Netzwerk
analyse z. B. bei elektrischen Netzen oder bei Durch
flußproblemen in ölnetzen die Verfahren CPM (critical 
path method) und CPS (critical path sdieduling) ent
wickelten. 1958 verwendete die amerikanische Marine 
bei der Entwicklung der Polarisrakete erfolgreich eine 
verbesserte Methode, die als PERT (program evaluation 
& review technique) bezeichnet wurde.®)
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Die Anwendung der Netzplantechnik für die Planung 
der Einführung eines neuen Produktes erfordert die 
Anordnung der in Tabelle 1 auf geführten Kriterien bzw. 
die zu deren Erreichung erforderlichen Tätigkeiten in 
einem Rahmenproduktplan. Bild 2 zeigt schematisch

3) T h . E 11 i n  g  e  r  : P ro d u k tio n s th e o r ie  u n d  P ro d u k tio n sp la n u n g , 
W e std e u ts c h e r  V e rla g , K öln  u n d  O p la d e n , 1966.
4) H . C . B u e l l ,  P. R. M a llo ry  & C o ., In c .: S e le c tin g  a n d  F o l
lo w -u p  th e  b e s t p ro d u c t id e a s , A n n u a l M a rk e t in g  C o n fe re n c e , 
S ep t. 1959, N ew  Y ork .
5) G e n e ra l In fo rm a tio n  M a n u a l PERT E 20—8067.
IBM  D a ta  P ro cess in g  D iv is io n .
PERT S um m ary  R ep o rt P h a se  1 /S pec ia l P ro je c ts  O ffice  B u rea u  of 
N a v a l W e a p o n s  D ep a rtm en ts  o f th e  N a v y , W a sh in g to n  D C, J u ly  
1958.
W . K  a  11 w  i n  k  e  1 u n d  H . J .  W i l d :  IBM  P ro g ram m e  fü r  
P ro je k tp la n u n g  u n d  -Ü berw achung m it H ilfe  d e r  N e tz w e rk te d in ik . 
In : E le k tro n isd ie  R ed ien an lag en , 6 (1964), H . 5, S . 246— 251.
H. v o n  F a l k e n h a u s e n  : P rin z ip ie n  u n d  R e d ie n v e rfa h re n
d e r  N etzp lan tecfan ik . In : A D L -N ad irich ten , 9 (1964), H . 30, S. 19 
b is  30, u n d  H . 33, S . 268—279.

s I i £

ü

iss

WIRTSCHAFTSDIENST 1967/XII 647



O)

J=:a

o>*c
O)
s

-g
oCÛ

2o
T 5

<U-O
o
c

D)e

.2
(A

<

c
o
Ö

'ÑOQ.
1/1

T3so.
£O

N

SO

aTJ
o

o
o
Û

O)c

<

648 WIRTSCHAFTSDIENST 1967/XII



einen solchen Rahmenproduktplan. Neben den wesent
lichen Phasen — von den Markterfordernissen bis zur 
Marktsättigung — wird die zeitliche Folge der wich
tigsten Tätigkeiten aufgezeigt.

Auf Grund des Zeitbedarfs der wesentlichsten Tätig
keiten wird zunächst der Zeitbedarf der einzelnen Pha
sen und der Gesamtzeitbedarf ermittelt. Da aber der 
Einführungszeitpunkt eines neuen Produktes in vielen 
Fällen durch die Marktlage vorgegeben ist, muß die aus 
den Tätigkeiten ermittelte Zeit mit der zur Verfügung 
stehenden Gesamtzeit abgestimmt werden. Dies erfor
dert unter Umständen höheren finanziellen Aufwand 
durch verstärkte Investitionen uhd Erhöhung der Zahl 
der Mitarbeiter, oder auch eine Änderung des techni
schen Grundkonzepts. Im Gegensatz dazu kann eine 
sorgfältige Planung des Zeitbedarfs für die einzelnen 
Tätigkeiten ergeben, daß das neue Produkt ohne grö
ßeres unternehmerisches Risiko zu einem früheren 
Zeitpunkt auf den Markt gebracht werden kann.

Der Rahmenproduktplan gibt einen Überblick über die 
erforderlichen wesentlichen Tätigkeiten der einzelnen 
Funktionsbereiche des Unternehmens bei der Einfüh
rung eines neuen Produktes. Die praktische Durchfüh
rung der Planung und spätere Überwachung eines Pro
jektes erfordert jedoch eine Detaillierung der wesent
lichsten Tätigkeiten unter Berücksichtigung der funk
tioneilen und zeitlichen Abhängigkeiten. Bild 3 zeigt 
für die Phasen Produktspezifikation—Ankündigung und 
Ankündigung—-Auslieferung Detailproduktpläne. Die 
Detailproduktpläne aller Phasen ergeben den Produkt
plan.

Je nach Art und Umfang des neuen Produktes bzw. Art 
und Umfang der Tätigkeiten innerhalb der Funktions
bereiche des Unternehmens empfiehlt es sich, entweder 
den Produktplan weiter aufzuschlüsseln oder die Detail
planung den einzelnen Funktionsbereichen zu übertra
gen. Ein typisches Beispiel für die bereichsinterne Pla
nung zeigt Bild 4 — die Installationsplanung eines 
elektronischen Datenverarbeitungssystems. Obwohl der 
Installationsplanung ein einheitliches Konzept für ein 
bestimmtes Produkt zugrunde liegt, ergeben sich durch 
die unterschiedlichen Voraussetzungen bei den einzel
nen Kunden starke zeitliche Verschiebungen im Ablauf 
der Installation. Die Einbeziehung der Installationspla
nung in den Produktplan wäre allerdings von Vorteil 
bei der Installation eines Walzwerkes oder einer Trans
ferstraße.

Für die in Bild 3 und 4 dargestellten Detailprodukt
pläne wurde das PERT-Verfahren verwendet. Jeder 
Termin und damit Abschluß einer Tätigkeit bzw. Be
ginn einer neuen Tätigkeit wird als Knoten dargestellt. 
Der Zeitbedarf für eine Tätigkeit, die zwischen zwei 
Knoten liegt, wird statistisch ermittelt aus der Gleichung:

te  —
ta +  4tm +  tb

t„; die Zeitschätzung, die gemacht werden würde, 
wenn nur eine angefordert wäre. Sie ist außerdem 
die Zeit, die am meisten vorkäme, wenn man die 
Tätigkeit unter genau denselben Bedingungen viele 
Male wiederholte; oder es wäre die Zeit, die sich 
am häufigsten ergäbe, wenn man mehrere qualifi
zierte Leute fragen würde.

tt,: die längste Zeit, die man für die Tätigkeit brauchen 
würde. Es sollte eine Zeit sein, die in 100 Fällen 
nicht mehr als einmal überschritten werden würde.

Da keine Erfahrungen über die tatsächliche Wahrschein
lichkeitsverteilung für te vorliegen, hat man intuitiv 
die Normalverteilung vorausgesetzt.

Reiht man die jeweils größten Werte von tg aneinan
der, so ergibt sich der sogenannte kritische Pfad. Die 
Differenz zwischen der insgesamt zur Verfügung ste
henden Zeit T(3 und dem Zeitbedarf für den kritischen 
Pfad T  ̂ ist die Pufferzeit Tp:

Tp=^G-TK
> 0 Terminreserve 
=  0 Optimale Planung 
< 0 Terminüberschreitung

Definition der Zeitschätzungen:
tj,: die kürzeste mögliche Zeit, in welcher diese Tätig

keit ausgeführt werden kann.

Bei Terminüberschreitung ist die Pufferzeit Tp negativ, 
der kritische Pfad muß also verkürzt werden. Bei kom
plexen Netzwerken können durchaus mehrere kritische 
Pfade bestehen, die dann so lange reduziert werden 
müssen, bis sie alle zum gewünschten Endtermin führen. 
Ist dies nicht möglich, so muß der Endtermin geändert 
werden.

Termine für Tätigkeiten außerhalb des kritischen Pfa
des können oft hinausgeschoben werden oder unterein
ander verändert werden, ohne daß die termingerechte 
Fertigstellung des Gesamtprojektes gefährdet wird.

PROGRAMMÜBERW ACHUNG (MANAGEMENT CONTROL)

An die Planungsphase schließt sich die Programmüber
wachung an. Nachdem die einzelnen Funktionsbereiche 
ihre Tätigkeiten aufgenommen haben, werden anhand 
des Produktplanes häufig Terminüberprüfungen vorge
nommen. Zweckmäßigerweise sind für die Terminkon
trolle die einzelnen Funktionsbereiche verantwortlich. 
Die Produktplanung muß aber die Termine aller Funk
tionen koordinieren und falls erforderlich, Korrektur
maßnahmen einleiten. Darüber hinaus ist die Produkt
planung für die Anpassung des Programms an verän
derte Marktsituationen verantwortlich.

Bei umfangreichen Netzwerken empfiehlt sich eine ma
schinelle Auswertung. Für die meisten elektronischen 
Datenverarbeitungsanlagen steht eine umfangreiche 
Programmbibliothek zur Verfügung. Als Ausgabe der 
maschinellen Bewertung ergibt sich normalerweise eine 
Liste mit dem korrigierten Zeitbedarf der einzelnen 
Tätigkeiten, Es wurden aber auch erfolgreich Rechen
programme verwendet, die es ermöglichen, den Pro
duktplan von einem Drucker fertig ausdrucken zu 
lassen.

WIRTSCHAFTSDIENST 1967/XII 649
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