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1. Einleitung

1.1 Motivation und Zielsetzung

Das Ziel der Marktnahen Produktentwicklung ist es, die technologische Leistungsfihigkeit eines
Unternehmens derart in die Konzeption innovativer Produkte einzubinden, dass Bediirfnisse der
Kunden bestmdglich befriedigt werden. Letztlich soll so eine groBtmdgliche Ubereinstimmung
zwischen geforderten und realisierten Produkteigenschaften gelingen. Hierzu werden die Instru-
mente House of Quality (HoQ), Conjoint Analyse und Target Costing kombinativ genutzt, um
einerseits ein sog. Over-Engineering (,,zu viel*) und andererseits Qualititsdefizite (,,zu wenig*) zu

vermeiden. Dabei dient

e das HoQ der Ubersetzung subjektiver Kundenanforderungen in (aus Unternehmens- bzw.
Entwicklersicht) handhabbare technische Qualitdtsmerkmale,

o die Conjoint Analyse der erginzenden Ermittlung relativer Wichtigkeiten von Funktionen
und Funktionsmerkmalen des Neuprodukts,

o das Target Costing der Budgetierung von Entwicklungsaufwendungen mithilfe der Schritte

Zielkostenfindung, -spaltung und -erreichung.

Die vorliegende Fallstudie dient dazu, die praktische Anwendung dieser drei Instrumente anhand
eines realitdtsnahen Fallbeispiels digitaler Spiegelreflexkameras zu illustrieren und die konzepti-
onellen Hintergriinde anhand von Rechenbeispielen zu konkretisieren. Hiermit sollen ein Grund-
verstidndnis fiir die zentralen Ziele und Schritte der marktnahen Produktentwicklung geschaffen
und zugleich praktische Fahigkeiten von Studierenden bei der Ermittlung konkreter Zahlenwerte
geschult werden. Die konzeptionellen Zusammenhidnge zwischen den Instrumenten werden
dadurch deutlich, dass Rechenergebnisse eines vorigen Schritts in nachgelagerte Arbeitsschritte
eingebracht und dort weiterverarbeitet werden. Ausgehend von den mittels HoQ iibersetzten Kun-
denanforderungen sowie den zu ihrer Erfiillung implementierten Produktmerkmalen lassen sich
mittels Conjoint Analyse z. B. erginzend Funktionen ermitteln und hinsichtlich ihres Beitrags zum
empfundenen Kundennutzen auswerten. Die Conjoint Analyse kann dabei als Ergdnzung des HoQ
aufgefasst werden, zumal auch mit ihrer Hilfe relative Wichtigkeiten von Produkteigenschaften
bzw. -funktionen ermittelt werden konnen. Die Rechenergebnisse der Conjoint Analyse fungieren
dann im Target Costing als Verteilungsschliissel fiir das Entwicklungsbudget, um eine rationale
Kostenaufteilung auf Produktfunktionen zu gewihrleisten. Die (Aufwands-)Rationalitit bemisst
sich daran, dass den zur Unterstiitzung der einzelnen Produktfunktionen verwendeten Komponen-

ten (z. B. Bauteilen und Modulen) exakt derjenige Anteil am Budget zugeteilt wird, der ihnen aus



Kundensicht zukommt. Es liegt somit auf der Hand, dass die Instrumente eng miteinander verzahnt
sind und idealerweise gemeinsam genutzt werden sollten, um die technologische Leistungsfahig-

keit von Unternehmen mit den Kunden- bzw. Marktanforderungen in Einklang zu bringen.

Die Fallstudie ist wie folgt gegliedert: In Abschnitt 1.2 werden zunéchst die Merkmale der Kameras,
auf die sich alle weiteren Ausfiihrungen beziehen, mittels Datenblattern vorgestellt. AnschlieBend
werden integrativ anhand konkreter (liberwiegend Rechen-)Aufgaben die zentralen Arbeitsschritte
des HoQ (Kapitel 2), der Conjoint Analyse (Kapitel 3) sowie des Target Costing (Kapitel 4) illus-
triert. In die Aufgabenstellungen wird jeweils mittels kurzer Beispiele eingefiihrt, die i. d. R. mit
Zahlenmaterial hinterlegt sind. Die Losungen werden anschlieBend mit Abbildungen und Tabellen
illustriert und kommentiert. Die Losungswege zu den einzelnen Rechenaufgaben sollten idealer-
weise zunichst eigenstindig, ohne Blick auf die jeweils im Nachgang présentierten Endergeb-
nisse beschritten werden. Um die eigenstindige Bearbeitung zu erleichtern, steht dem Leser im
Anhang eine leere Blancovorlage des House of Quality bereit, in der die eigenen Ergebnisse notiert

werden konnen. Kapitel 5 fasst die zentralen Lernziele und Ergebnisse der Fallstudie zusammen.

1.2 Vorstellung der Digitalkameras

Betrachtet werden im Folgenden die Spiegelreflexkameras NIKON D5100 und CANON EOS 600D
(Abbildung 1 und 2). Sie wurden im Jahr 2011 fiir das mittlere Privatanwendersegment eingefiihrt.

Unterstellt ist im Folgenden, dass NIKON ein Nachfolgermodell der D5100 entwickeln mdchte.

Abb. 1: Abb. 2:
NIKON D5100 — Vorderansicht CANON EOS 600D — Vorderansicht
(mit Objektiv) (ohne Objektiv)

Die technischen Eigenschaften der NIKON D5100 und CANON EOS 600D sind in den Datenbléttern
in Tabelle 1 spezifiziert. Sie vermitteln einen ersten Eindruck von der Komplexitéit der Kameras
und verdeutlichen, dass bei ihrer Entwicklung zahlreiche Details relevant sein konnen. Einige der
in Tabelle 1 enthaltenen Daten bilden zugleich die Basis zur Durchfiihrung der Conjoint Analyse.
Im nun folgenden Abschnitt werden zunéchst die Grundidee und die Vorgehensweise des HoQ

dargelegt und mittels Rechenbeispielen illustriert.


http://www.digitalkamera.de/Kamera/Nikon/D5100.aspx
http://www.digitalkamera.de/Kamera/Canon/EOS_600D.aspx

1. Elektronik

NikoN D5100

Canon EOS 600D

1.1 Auflésung

4.928 x 3.264 Bildpunkte
3.696 x 2.448 Bildpunkte
2.464 x 1.632 Bildpunkte

5.184 x 3.456 Bildpunkte
3.456 x 2.304 Bildpunkte
2.592 x 1.728 Bildpunkte

1.2 Dateiformat

JPEG, RAW, QuickTime-Movie, WAV

JPEG, RAW, QuickTime-Movie, WAV

1.3 Sensor

23,6 x 15,6 mm, 16,2 Mio. Pixel

22,3 x 14,9 mm, 18,0 Mio. Pixel

1.4 Konnektivitat

USB 2.0

USB 2.0

1.5 Stromversorgung

Lithiumionen-Akku, Typ: EN-EL14

Lithiumionen-Akku, Typ: LP-E8

2. Ausstattung

2.1 Lichtempfindlichkeit

ISO 100-6400 (automatisch, manuell)
ISO 100-25600 (manuell)

ISO 100-6400 (automatisch)
ISO 100-12800 (manuell)

2.2 Belichtungszeiten

1/4.000 s bis 30 s
1/200 s bis 30 s (mit Blitz)
Bulb-Langzeitbelichtung

1/4.000 s bis 30 s
1/200 s bis 30 s (mit Blitz)
Bulb-Langzeitbelichtung

3. GroBe und Gewicht

31BxHXxT 128 mm x 97 mm x 79 mm 133 mm x 100 mm x 80 mm
3.2 Gewicht 560 g (ohne Objektiv) 570 g (ohne Objektiv)

Tab. 1: Technische Daten der Digitalkameras
2. Exemplarische Anwendung des House of Quality

2.1 Konzeptionelle Vorbemerkungen zum QFD und House of Quality

Das Quality Function Deployment (QFD) wurde 1966 von AKAO in Japan entwickelt und gilt als
kompositionelle Methode zur systematischen, kundenorientierten Entwicklung von Produkten.
Die erste Anwendung erfolgte in den Schiffswerften von MITSUBISHI HEAVY INDUSTRIES im Jahr
1972.! Sofern ein reprisentativer Kreis gut informierter Kunden erfasst wird, kann QFD auch die
Entwicklung von Serienprodukten unterstiitzen. So wurde das QFD in den USA bspw. in der FORD
MOTOR COMPANY angewendet. Mit dem QFD bzw. seinem zentralen Instrument, dem House of
Quality, lassen sich Kundenanforderungen in technische Produktmerkmale {ibersetzen und fiir die
Produktentwicklung handhabbar machen. Die Grundlage des QFD bilden Planungsmatrizen, die je-
weils zu einem HoQ aggregiert werden. QF D umfasst ,,die Planung und Entwicklung der Quali-
tatsfunktionen eines Produktes, entsprechend der vom Kunden geforderten Qualititseigenschaf-
ten.*? Neuprodukte sollen somit in erster Linie den Anforderungen des Kunden gerecht werden
und nicht bloB den aktuellen Stand der Technik reprisentieren. Dies gelingt durch die frithzeitige
und systematische Einbindung von Kundenanforderungen, die in der Entwicklung konsequent um-

gesetzt werden. So lassen sich Fehlentwicklungen ,,vorbei am Markt* vermeiden.

' Vgl. Reichwald/Piller 2009, S. 133.
2 Akao 1992, S. 15.



Der QFD-Prozess ist in vier Phasen untergliedert; in dieser Fallstudie wird jedoch nur auf das erste
HoQ, die Unterstiitzung der Produktplanung, fokussiert (siche Abbildung 3). Im ersten HoQ wer-
den Kundenanforderungen erhoben (siche den Pfeil im linken Teil des HoQ) und in technische

Qualitdtsmerkmale iibersetzt (obere Etage unter dem Dach des HoQ).

Produktplanungsphase Komponentenplanungsphase
Technische | Komponenten- |
Qualitdtsmerkmale -E merkmale i
]
i L !
c 1 1
]
LB : 2 £ i
g3 L_____) 7] g 2 H L____>3.&4.
£ 3 £2| 2HoQ HoQ
Bol
<5 22
& S
(of

Abb. 3: Die Logik des QFD-Prozesses

Den Dateninput des ersten HoQ (siehe nochmals den gestrichelten Pfeil in Abbildung 3) bildet die
»Stimme des Kunden® (Was?), d. h. eine Zusammenstellung und Gewichtung seiner Anforderungen.
Detailliert ist das HoQ in Abbildung 4 dargestellt: Die Frage, womit Forderungen erfiillt werden
sollen, ist Gegenstand von Bereich 2 des HoQ, in dem die technischen Qualititsmerkmale notiert
werden. Der rechte Erker sowie der Keller des HoQ widmen sich Benchmarks, d. h. Vergleichen
mit Wettbewerbern, wobei einmal aus der Sicht des Kunden auf die Erfiillung von Anforderungen
(Bereich 3a) und im anderen Fall aus Sicht der Ingenieure auf den technischen Entwicklungsstand
der Qualitdtsmerkmale (Bereich 3b) fokussiert wird. Im Dach des HoQ (Bereich 4) werden die
Interdependenzen der technischen Merkmale untersucht. Dabei wird auch die Art ihrer Beziehung
untereinander (verstdrkend, unabhdngig, widerspriichlich) ermittelt. Im Zentrum des HoQ (Be-
reich 5) werden die technischen Merkmale beziiglich ihres Beitrags zur Erfiillung der Kundenan-

forderungen (Wie stark?) bewertet. Dies bildet den Kern der Ubersetzungsleistung.
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Abb. 4: Aufbau des House of Quality

2.2  Festlegung und Bewertung von Kundenanforderungen l

Festlegung und Bewertung von Kundenanforderungen sind entscheidende Vorarbeiten im QFD.
Nachdem das zu bearbeitende Marktsegment abgegrenzt ist, werden repriasentative Kunden nach

thren Anforderungen an das Neuprodukt befragt.

Aufgabe:

Uberlegen Sie sich mégliche Anforderungen an Digitalkameras aus Sicht eines potentiellen
Kaufers!

Im Rahmen einer Kundenbefragung seien folgende Anforderungen erhoben worden: Robustheit,
leichte Bedienung, Handlichkeit, gute Transportabilitit, kompaktes Gehduse, Standfestigkeit ohne
Stativ, umgebungsunabhdngige Stromversorgung, lange Betriebsdauer, wdhlbare Bildqualitdt,
Vermeidung des ,, rote Augen “-Effekts, hoher Zoomfaktor sowie interner Blitz. Zur Ermittlung der
relativen Wichtigkeiten dieser Kundenanforderungen werden i. d. R. Paarvergleiche in Matrixform
durchgefiihrt. Hierzu werden je zwei Kundenanforderungen von Probanden miteinander vergli-
chen und bewertet; dies erfolgt anhand einer Skala von (hier exemplarisch) 0 bis 4 Punkten (vgl.

Tabelle 2):



Anforderung 1 : Anforderung 2 Aussage
4:0 Anforderung 1 ist sehr viel wichtiger als Anforderung 2
3:1 Anforderung 1 ist wichtiger als Anforderung 2
2:2 Die Anforderungen 1 und 2 sind gleich wichtig
1:3 Anforderung 1 ist unwichtiger als Anforderung 2
0:4 Anforderung 1 ist sehr viel unwichtiger als Anforderung 2

Tab. 2: Punkteskala fiir Paarvergleiche der Kundenanforderungen

Im Folgenden wird angenommen, die Kunden hétten ihre Anforderungen verglichen und in Form
einer Paarvergleichsmatrix (siche Abbildung 5) bewertet. Die relative Wichtigkeit einer Kunden-
anforderung, z. B. 7,58 % fiir Robustheit, entspricht stets dem Anteil ihrer Zeilensumme, hier: 20,
an der Summe aller Zeilensummen, d. h. iiber alle Kundenanforderungen addiert (hier: 264). Um
die Rechenergebnisse nicht vorwegzunehmen, sind als Orientierungshilfe nachfolgend nur die drei

»Eckdaten® Robustheit 20 Punkte bzw. 7,58 % sowie die Gesamtsumme 264 angegeben.

Aufgabe:

Ermitteln Sie die relativen Wichtigkeiten der librigen Kundenanforderungen auf Basis der
Paarvergleichsmatrix und tragen Sie sie in die leere HoQ-Vorlage im Anhang ein!
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Leichte Bedienung 3 2123|322 |3|2|3]2
Handlichkeit 3|12 212|312 (3|1]2]2
Gute Transportabilitat 2122 2131233131
Kompaktes Gehduse 211122 312(1(3(2]2]2
Standfestigkeit ohne Stativ| 1 | 1 |1 |1 | 1 111(2|10|2]1
Umgeb.-unabh. Stromvers.| 3 |2 | 3|2 | 2|3 21312(3]3
Lange Betriebsdauer 2121211332 3(1(3]2
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Vermeid. ,rote Augen" 312(3(3|2|4|2]3 312
Hoher Zoomfaktor 111211221 ]1]|1]1 1
Interner Blitz 312(2(3(2]|3]1]2 3
264 100

Abb. 5: Paarvergleichsmatrix der Kundenanforderungen
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2.3 Festlegung der technischen Qualititsmerkmale

Zu jeder Kundenanforderung muss mindestens ein unterstiitzendes technisches Qualitdtsmerkmal
gefunden werden, fiir das spiter im HoQ ebenfalls eine relative Wichtigkeit ermittelt wird. Ta-
belle 3 zeigt fiir die Kundenanforderungen mindestens jeweils ein technisches Qualitdtsmerkmal.

Die Qualitdtsmerkmale konnen durchaus mehrere Kundenanforderungen zugleich unterstiitzen.

Kundenanforderung Technische Qualitdtsmerkmale

1. Robustheit Stabiles Gehause, Wasserdichtigkeit

2. Leichte Bedienung cbrufoare Stancardeinsielungen
3. Handlichkeit Gewicht, GroBe

4. Gute Transportabilitdt Gewicht, Tragegurt

5. Kompaktes Gehause Kompakter Aufbau

6. Standfestigkeit ohne Stativ Schwerpunktlage, kippsichere Stiitzpunkte
7. Umgebungsunabh. Stromversorgung | Transportable Energiequelle

8. Lange Betriebsdauer Netzgerat

9. Wahlbare Bildqualitat Verschiedene Auflésungen, Dateiformat
10. Vermeidung ,rote Augen" Entfernung Blitz/Objektiv

11. Hoher Zoomfaktor Brennweitenbereich

12. Interner Blitz Integrierter Blitz im Gehduse

Tab. 3: Kundenanforderungen und unterstiitzende technische Qualititsmerkmale

Abbildung 6 visualisiert die gewichteten Kundenanforderungen sowie die Qualitdtsmerkmale.
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Kundenanforderung / Anderungsrichtung
1. Robustheit 7,58
2. Leichte Bedienung 10,23
3. Handlichkeit 8,71
4. Gute Transportabilitdt 9.09
5. Kompaktes Gehduse 8,33
6. Standfestigkeit ohne Stativ 4,55
7. Unabhéngige Stromversorgung 10,61
8. Lange Betriebsdauer 9,09
9. Bildqualitdt wahlbar 5,68
10. Vermeidung des ,rote Augen“-Effekts 11,36
11. Hoher Zoomfaktor 5,30
12. Interner Blitz 9,47

Abb. 6: Gewichtete Kundenanforderungen und technische Qualititsmerkmale



2.4 Wettbewerbsvergleiche

Wettbewerbsvergleiche werden im HoQ einmal aus Kunden- und einmal aus Unternehmenssicht

durchgefiihrt. Bei erstgenanntem beurteilen Kunden den Grad der Erfiillung ihrer Anforderungen

durch das Produkt gegeniiber einem Wettbewerbsprodukt. Damit kann festgestellt werden, welche

Anforderungen besser erfiillt werden miissen. Der Vergleich erfolgt mittels Punktwerten auf einer

Skala von 1 bis 5, wobei 3 Gleichstand reprasentiert; 1 (5) steht hingegen fiir schlechter (besser).

Tabelle 4 zeigt die Ergebnisse eines exemplarischen Wettbewerbsvergleichs, die im ,,Erker* des

HoQ (siehe Abbildung 7) notiert sind.

Aufgabe:

Im Folgenden sind die Paarvergleiche zwischen Nikon- und CanoN-Kamera aus der Sicht des Kunden
hinsichtlich der Erflillung seiner Anforderungen (Tabelle 4) sowie aus Sicht der Entwickler in Bezug
auf die technische Leistungsfahigkeit (Tabelle 5) dargestellt. Analysieren Sie die in Abbildung 7
bzw. 8 noch einmal grafisch mittels Profillinien dargestellten Paarvergleiche! Welche Erkennt-
nisse kdnnen aus ihnen bezliglich der Wettbewerbsposition von Nikon gewonnen werden?

Paarvergleich Paarvergleich
Kundenanforderungen Kundenanforderungen

NIKON | CANON NIKON | CANON
1. Robustheit 3 3 7. Umgebunabh. Str.-vers. 2 4
2. Leichte Bedienung 2 4 8. Lange Betriebsdauer 1 5
3. Handlichkeit 5 1 9. Bildqualitat wahlbar 2 4
4. Gute Transportabilitat 5 1 10. Verm. ,Rote Augen" 3 3
5. Kompaktes Gehause 4 2 11. Hoher Zoomfaktor 1 5
6. Standfestigkeit ohne Stativ 3 3 12. Interner Blitz 3 3

Tab. 4: Vergleich der Kameras durch Kunden beziiglich der Erfiillung von Anforderungen

Technisches Paarvergleich Technisches Paarvergleich

Qualitatsmerkmal NIKON | CANON Qualitatsmerkmal NIKON | CANON
1. Stabiles Gehause 3 3 10. Schwerpunktlage 3 3
2. Wasserdichtigkeit 2 4 11. Kippsichere Stiitzpunkte 3 3
3. Displaydarstellung 2 4 12. Transport. Energiequelle 3 3
4. Beschriftung der Tasten 3 3 13. Netzgerat 3 3
5. Abrufbare Standardeinst. 3 3 14. Versch. Bildaufldsungen 2 4
6. Gewicht 5 1 15. Bildkomprimierung 3 3
7. GroBe 4 2 16. Abstand Blitz/Objektiv 2 4
8. Kompakter Aufbau 4 2 17. Brennweitenbereich 2 4
9. Tragegurt 3 3 18. Interner Blitz 3 3

Tab. 5: Vergleich der Kameras durch Entwickler beziiglich technischer Qualititsmerkmale




Kundenvergleich

zum
Wettbewerb

schlechter
besser

1
2
3
4
5

Kundenanforderung / Anderungsrichtung |
Robustheit .
Leichte Bedienung b
Handlichkeit s N
Gute Transportabilitat K
Kompaktes Gehduse K
Standfestigkeit ohne Stativ )
Unabhingige Stromversorgung K
Lange Betriebsdauer %
. Bildqualitat wahlbar
10. Vermeidung des , rote Augen”-Effekts Js
11. Hoher Zoomfaktor o
12. Interner Blitz T

0100 [N@ L [N =

Nikon ====
- Canon :=——

\4\"‘Ir
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Abb. 7: Vergleich der Kameras auf Basis der Kundenanforderungen (Visualisierung)
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Abb. 8: Vergleich der Kameras auf Basis der technischen Qualitiitsmerkmale (Visualisierung)

Insbesondere aus schlechten Einschédtzungen der Kunden und/oder Techniker lassen sich wichtige
Ansatzpunkte zur Verbesserung ableiten. Nachdem der Wettbewerbsvergleich durchgefiihrt wurde,
muss entschieden werden, ob die Auspragungen der technischen Qualitditsmerkmale erhoht, ver-

ringert oder beibehalten werden sollen. Im Folgenden sei angenommen, dass die Auspragungen



der technischen Qualititsmerkmale stabiles Gehduse, wasserdicht, Displaydarstellung, beschrif-
tete Tasten, abrufbare Standardeinstellungen, kompakter Aufbau, kippsichere Stiitzpunkte, trans-
portable Energiequelle, verschiedene Auflosungen, Bildkomprimierung wdhlbar, Entfernung
Blitz/Objektiv sowie Brennweitenbereich erhoht werden sollen. Unverdndert bleiben Tragegurt,
Schwerpunktlage, Netzgerdt und integrierter Blitz, wihrend die Auspriagungen der technischen
Qualitidtsmerkmalen Gewicht und Grofe verringert werden sollen. Anderungsrichtungen werden

im HoQ oftmals folgendermallen gekennzeichnet:

1 Erhohen
i Beibehalten
l Verringern

2.5 Beziehungen zwischen technischen Qualititsmerkmalen

Bei der Realisierung technischer Qualitidtsmerkmale kann es zu Zielkonflikten bzw. Widerspriichen
kommen. Widerspriiche werden im Dach des HoQ notiert (siche Abbildung 9). Die Beziehungen

zwischen den technischen Qualitdtsmerkmalen seien durch folgende Widerspriiche geprigt:

o Starke Widerspriiche zwischen stabilem Gehduse und Gewicht, kompaktem Aufbau und
Entfernung Blitz/Objektiv sowie Entfernung Blitz/Objektiv und integriertem Blitz im Ge-
hduse

e Leichte Widerspriiche zwischen Gewicht und transportabler Energiequelle, Schwerpunkt-

lage und kippsicheren Stiitzpunkten sowie transportabler Energiequelle und Netzger«it

Die Symbole Kreis bzw. gefiillter Punkt (sieche oben links in Abbildung 9) zeigen solche Wider-
spriiche an.® Zielkonflikte im Dach des HoQ weisen auf physikalisch-technische Grenzen bei der

Entwicklung hin und bediirfen hdufig neuartiger, kreativer Losungen.

Aufgabe:

Visualisieren Sie die skizzierten Widerspriiche bei der Implementierung technischer Qualitats-
merkmale im Dach der leeren HoQ-Vorlage im Anhang! (Hinweis: Tragen Sie gegebenenfalls
gerne auch weitere, Ihnen maoglich erscheinende Widerspriiche ein, und werfen Sie erst dann
einen Blick auf die nachfolgend dargestellte Lésung.)

3 Im Dach des House of Quality wiren mittels entsprechender Symbole auch Komplementarititen zwischen den

technischen Qualitdtsmerkmalen abbildbar; hierauf wird der Einfachheit halber an dieser Stelle verzichtet.
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Abb. 9: Widerspriiche technischer Qualititsmerkmalen im Dach des House of Quality

2.6 Bezichungen zwischen Kundenanforderungen und technischen
Qualititsmerkmalen

Um die relativen Wichtigkeiten der technischen Qualitdtsmerkmale zu berechnen, miissen neben
den relativen Wichtigkeiten der Kundenanforderungen auch deren Wirkungsbeziehungen zu den
technischen Qualitdtsmerkmalen berticksichtigt werden. Dazu beurteilt ein QF D-Team, in welchem
Ausmal ein technisches Qualitdtsmerkmal eine Kundenanforderung unterstiitzt. Hierbei kann ein
starker (9), mittlerer (3), schwacher (1) oder kein Zusammenhang (0) attestiert werden. Die Stufen
4

9/3/1/0 sind willkiirlich gesetzt, haben sich aber in der Praxis etabliert und als vorteilhaft erwiesen.

Tabelle 6 beziffert die Beziechungen zwischen Kundenanforderungen und technischen Qualitéts-

merkmalen.
Technische Qualitatsmerkmale
1 2/ 3|/4|5 6|7 8|9 10{11|12(13 |14 |15(16 |17 |18

1/9:3:/0/0{0{0{0{0!0!0{0!0!0i{0!0!0D{0!0O

!/ 2/]0:/0{9!{9!3:!0:!0!0!{0}{0!0{0i0!0i{0!0!01:0
!/ 3[/olofol0lo0i3{3/9/0/l0{0/0{0i0i0!1(01}0O
S/4/oio/o0oi0{i0!{9i3i0i{3/0!{0i1i0{0f0i0!0!0
_g 5/0{0{0{0!{0!{0!0!{9/0i0!{0{i0i0!0i0!3i010
5/, 6/0:{0:0;/0{0:0;0/0{0{9{9{0;0;0:0:;0:0:0
€/7/0:0{0!0{0{0{0{0!0{0{0{9i0i0i0i0{0!'0O
e/ 8/olofo/o0oloio0o{o0ofo0o/0!l0{0/1{9i0i0!0{0}0
s/9/olo/ofololo/o0o/0i0{0i0i0f0/9 3 0(01i0
S0/ o ioio0o{o0o/o0foiolo0/0f0 0/ 0{0{0{0/9}|0]3
¥ 110 /0/0/0/0 0/ 0/0/0/0{0l0i0f0i0f0i{9' 0
12/ 0;0{!0!0!0!{0{0}{1}{0{0!0!0{0!0!0i{3101!9

Tab. 6: Beziechungsmatrix zwischen Kundenanforderungen und technischen Qualititsmerkmalen

4 Vgl. Saatweber 1997, S. 141.
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Selbstverstindlich weisen zumeist nicht alle Felder einer Beziehungsmatrix Werte gro3er Null auf,
da nicht jedes technische Qualitdtsmerkmal sdmtliche Kundenanforderungem unterstiitzt. Gleich-
wohl muss in jeder Spalte und in jeder Zeile zumindest ein echt positiver Wert notiert sein, d. h.
jedes technische Qualitdtsmerkmal muss wenigstens eine Anforderung unterstiitzen, und eine jede
Anforderung muss von mindestens einem technischen Qualitdtsmerkmal unterstiitzt werden. Ist
dies nicht erfiillt, sind vermutlich nicht alle Anforderungen oder technischen Qualitidtsmerkmale

sachgemil ausgewdhlt worden.

Aufgabe:

Tragen Sie die Beziehungswerte aus Tabelle 6 mithilfe folgender Symbole in die Beziehungs-
matrix des HoQ im Anhang ein:

e Starke Beziehung (9): °
e Mittlere Beziehung (3): o
e Schwache Beziehung (1): V

2.7 Relative Wichtigkeiten der technischen Qualitatsmerkmale

Die Berechnung der relativen Wichtigkeiten der technischen Qualititsmerkmale sei am Beispiel
des kompakten Aufbaus erlautert: Der kompakte Aufbau (sieche Spalte 8 in Tabelle 6) unterstiitzt
die Kundenanforderungen Handlichkeit stark (Matrixwert 9 in Zeile 3), kompaktes Gehduse stark
(Matrixwert 9 in Zeile 5) und interner Blitz schwach (Matrixwert 1 in Zeile 12). Die unterstiitzten
Kundenanforderungen besitzen ihrerseits relative Wichtigkeiten von 8,71 %, 8,33 % bzw. 9,47 %.
Fiir den kompakten Aufbau ergibt sich hieraus ein Absolutwert von 9 - 8,71 +9 - 833+ 1 - 9,47 =
162,83.° Dieser Wert muss nun — analog zur Berechnung der relativen Wichtigkeiten der Kunden-

anforderungen — ins Verhiltnis zur Summe aller Werte gesetzt werden, die analog auch fiir die

=

Ermitteln Sie die relativen Wichtigkeiten der technischen Qualitdtsmerkmale und tragen Sie sie
in die HoQ-Vorlage im Anhang ein! Sichten Sie die im Folgenden angegebenen Lésungen bitte erst
im Nachgang Ihres eigensténdigen Losungsversuchs!

ibrigen technischen Qualitdtsmerkmale zu berechnen sind.

Aufgabe:

5 Rundungsbedingt konnen in Tabelle 7 geringfiigige Abweichungen bei den Rechenergebnissen auftreten.

12



Technisches Qualitatsmerkmal Berechnung Ergebnis|rel. Wichtigkeit
Stabiles Gehause 9-7,58 68,22 5,11 %
Wasserdicht 3-7,58 22,74 1,70 %
Displaydarstellung 9-10,23 92,07 6,90 %
Beschriftete Tasten 9-10,23 92,07 6,90 %
Abrufbare Standardeinstellungen 3-10,23 30,69 2,30 %
Gewicht 3:8,71+9-9,09 107,94 8,09 %
GroBe 3:8,71+3-9,09 53,40 4,00 %
Kompakter Aufbau 9-871+9-833+1-947 162,83 12,20 %
Tragegurt 3:9,09 27,27 2,04 %
Schwerpunktlage 94,55 40,95 3,07 %
Kippsichere Stiitzpunkte 9-4,55 40,95 3,07 %
Transportable Energiequelle 1-9,09+9-10,61+1-9,09 113,67 8,52 %
Netzgerat 9-9,09 81,81 6,13 %
Verschiedene Aufldsungen 9-5,68 51,12 3,83 %
Bildkomprimierung wahlbar 35,68 17,04 1,28 %
Entfernung Blitz/Objektiv 1'8,71 + 3'8,33 + 9'11,36 + 39,47 | 164,35 12,32 %
Brennweitenbereich 9-5,30 47,70 3,58 %
Integrierter Blitz im Gehduse 311,36 +9 9,47 119,31 8,94 %
Summe 1334,13 = 100 %

Tab. 7: Berechnung der relativen Wichtigkeiten der technischen Qualititsmerkmale

Werden die Absolutwerte (siehe Spalte Ergebnis in Tabelle 7) der technischen Qualitdtsmerkmale
sowie deren (Spalten-)Summe (1.334,13) berechnet, ergibt sich konkret fiir den kompakten Aufbau
ein Anteil bzw. eine relative Wichtigkeit von 162,83 : 1.334,13 = 12,2 %. Besonders wichtigen tech-
nischen Qualitdtsmerkmalen wird entsprechend groB3e Aufmerksamkeit (auch) bei der Lésung

technischer Konflikte zuteil.

Alle fiir Phase 1 des QFD-Prozesses benétigten Informationen sind nun zusammengetragen, d. h.
das erste HoQ ist vollstindig ausgefiillt (siche Abbildung 10). Der QF D-Prozess wiirde nun, mit
den soeben gewonnenen Ergebnissen als Dateninput, mit dem zweiten HoQ fortgesetzt werden, das
der Entwicklung von Komponentenmerkmalen eines Produkts dient. Anstatt analog die Houses of
Quality 2 bis 4 fortzusetzen, was letztlich in Arbeitsanweisungen bzw. einer konkreten Produkti-
onsplanung miinden wiirde,® soll mit der Conjoint Analyse im Folgenden ein alternativer Ansatz
dargelegt werden. Mit ihm lassen sich Produktfunktionen marktnah entwickeln und gemaB relati-
ver Wichtigkeit implementieren. Dabei reprisentieren Funktionen technisch aus dem Produkt ab-
geleitete konkrete Anwendungen, die die Kunden aufgrund ihrer Erfahrungen mit dhnlichen Pro-

dukten besonders gut und intuitiv beurteilen kdnnen.

¢ Vgl. Gerards 2010, S. 19.
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Abb. 10: Vollstindig ausgefiilltes House of Quality

3. Exemplarische Anwendung der Conjoint Analyse

3.1 Konzeptionelle Vorbemerkungen zur Conjoint Analyse

Conjoint Analysen unterstiitzen ebenfalls die Beriicksichtigung von Kundenanforderungen.’” Mit ih-
rer Hilfe konnen Produkte so ausgestaltet werden, dass sie die Wunschvorstellungen moglichst
vieler Kunden méglichst genau erfiillen.® Die Conjoint Analyse gilt als multivariates Verfahren, das
ausgehend von empirisch, z. B. mittels Befragung, erhobenen Gesamtnutzenwerten dekompositi-

onell (zerlegend) die Teilbeitrige von Produktfunktionen und ihren Merkmalen ermittelt.’

7 Vgl. Reichwald/Piller 2009, S. 133.
8 Vgl. Reichwald/Piller 2009, S. 221f.
®  Vgl. Corsten et al. 2016, S. 374.
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Anders als beim HoQ liegt der Fokus der hier durchgefiihrten Conjoint Analyse also auf den Funk-
tionen des neu zu entwickelnden Produkts; diese stellen — noch stérker als Kundenanforderungen
im HoQ — auf praktische Verrichtungen ab, die der Kunde mit dem Produkt durchfiihrt. Die
Kernidee der hier durchgefiihrten Conjoint Analyse besagt, dass Kunden ,,nicht an der eigentlichen
materiellen Ausgestaltung ... interessiert sind, sondern an der Erfiillung bestimmter Funktionen.*!°
Folglich werden Funktionen (hier) als das ,,nutzungsbezogene Substrat* aus Kunden- und Tech-

nikersicht angesehen, das beide Seiten auch praktisch beurteilen konnen. !

Die Conjoint Analyse quantifiziert letztendlich relative Wichtigkeiten von Produktfunktionen, die
durch sog. Funktionsmerkmale und deren Ausprdgungen reprasentiert werden. Insbesondere wenn
im Rahmen des anschlieBenden Target Costing (Kapitel 4) die sog. Funktionsbereichsmethode zum
Einsatz kommt, um Zielkosten zu spalten, ist die Conjoint Analyse ein zielfithrendes Instrument,
um vorbereitend die relativen Wichtigkeiten jener Funktionen zu ermitteln. Verzichtbar ist dies,
wenn alternativ die sog. Komponentenmethode zum Einsatz kommt, mit der Entwicklungskosten
direkt auf Komponenten zugerechnet werden.!? Da die Funktionsbereichsmethode eine stirkere
Marktorientierung erlaubt,'® soll sie (in Kapitel 4) die Basis fiir die Zielkostenspaltung bilden.
Demgemal gelten die in den nachfolgenden Abschnitten berechneten Funktionsgewichte als eine

notwendige rechnerische Vorleistung fiir das marktorientierte Kostenmanagement.

3.2 Festlegung qualititsbestimmender Funktionen und Merkmale

Aus der Gesamtstruktur qualitdtsbestimmender Funktionen des Produktes, auf die hier nicht ndher
eingegangen wird, werden relevante qualititsbestimmende Funktionen ausgewahlt. Fiir sie werden
anschlieBend konkretisierende Merkmale und Ausprédgungen definiert. Die qualitdtsbestimmenden
Funktionen und Funktionsmerkmale miissen zudem bestimmte Anforderungen erfiillen, wie etwa
Relevanz, Beeinflussbarkeit, Realisierbarkeit, Unabhdngigkeit und Kompensierbarkeit. Nachfolgend
werden exemplarisch die vier in Tabelle 8 aufgefiihrten Funktionen analysiert. Wie zuvor erwihnt,
sollten diese so definiert sein, dass sie sowohl die festgelegten technischen Qualitditsmerkmale

berticksichtigen als auch den Kundenanforderungen geniigen.

Nach der Auswahl eines adidquaten Erhebungsdesigns'* erfolgt die Bewertung (bzw. Rangrei-
hung) der Stimuli durch Testkunden. Aus den von ihnen gedufBerten ordinalen Rangwerten der

Stimuli werden dann (z. B. mittels Excel-Solver) Teilnutzenwerte geschétzt, deren Spannweiten

10" Schaaf 1998, S. 87.

Das Instrument Conjoint Analyse konnte prinzipiell auch auf die fiir die im HoQ relevanten Kundenanforderungen
angewendet werden. Allerdings ist deren Anzahl i. d. R. so groB3, dass eine einfache Durchfiihrung kaum mdglich ist.
12 Vgl. Schaaf 1998, S. 86.

13 Vgl. Funke 1998, S. 62.

4 Vgl. Corsten et al. 2016, S. 275ff.
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letztlich Erkenntnisse zu den relativen Wichtigkeiten der Funktionsmerkmale aus Kundensicht

liefern.

Damit vereinfachen Funktionen — einmal definiert und mittels Merkmalen versehen (siehe Ta-
belle 8) — einen GroBteil nachfolgender Analyseschritte, da auf groBzahlige und héufig uniiber-
sichtliche Abgleiche von Kundenanforderungen mit technischen Qualititsmerkmalen (wie im HoQ)
verzichtet werden kann. So werden in der Praxis oftmals weit mehr als 100 Kundenanforderungen
erhoben, '’ die StandardgroBe von HoQ-Beziehungsmatrizen wird bisweilen sogar mit 300 Spalten
und 300 Zeilen beziffert.'® Die Fokussierung auf Funktionen hilft somit, ein Ubermal} an Abglei-

chen von Kundenanforderungen mit technischen Qualitditsmerkmalen zu umgehen.

Nummer Qualitatsbestimmende Funktion Funktionsmerkmal
1 Objekte optisch abbilden Geschwindigkeit der Einstellungen
2 Bilder digital ablegen Auflésung
3 Daten speichern Speicherkapazitat
4 Bilder prasentieren Komfort

Tab. 8: Qualititsbestimmende Funktionen und Funktionsmerkmale der Kamera

Jedes Funktionsmerkmal muss zunichst durch Auspriagungen konkretisiert werden. Da die Anzahl
Funktionsmerkmale und Auspragungen Einfluss auf das jeweils einzusetzende Erhebungsdesign
hat, ist auch dieses sorgfiltig auszuwihlen.!” Tabelle 9 zeigt die vier Funktionsmerkmale samt ihrer

Auspragungen, die als bereits identifiziert angenommen und entsprechend weiterverwendet werden.

Nummer Funktionsmerkmal Funktionsmerkmalsauspragung

. 2,0 Sekunden
. 1,0 Sekunden
. 0,5 Sekunde

. 12 Megapixel
. 18 Megapixel
24 Megapixel
. 16 Gigabyte

. 32 Gigabyte
. 64 Gigabyte

. niedrig
. hoch

1 Geschwindigkeit der Einstellungen

2 Aufldsung

3 Speicherkapazitat

W OW> | OW> | 0w>

4 Komfort

Tab. 9: Festlegung der Funktionsmerkmalsauspriigungen

15 Vgl. Schaaf 1998, S. 18, sowie nochmals FuBnote 11.
16 Vgl. Jacobs 1997, S. 81f.
17" Vgl. zu Erhebungsdesigns und Auswahlkriterien den nachfolgenden Abschnitt sowie Corsten et al. 2016, S. 3751,
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3.3 Festlegung des Erhebungsdesigns und der Stimuli

Als Stimuli werden Kombinationen von Merkmalsauspragungen verstanden, die Probanden z. B.
in Form von Produktkirtchen, Bildern oder physischen Modellen prisentiert werden,'® um sie in
eine bestimmte Rangreihung zu bringen. Bei der hier verwendeten sog. Profilmethode'® (syno-
nym: Full Profile-Approach) werden jeweils vollstindige Produktmodelle erstellt. Es ergeben sich
fiir den vorliegenden Fall eines 3x3x3x2-Designs (siche Tabelle 9) somit theoretisch 54 mogliche
Stimuli. Da Versuchspersonen jedoch nicht in der Lage sind, fiir so gro3e Stimulimengen sinnvolle
Rangreihungen zu bilden, ist es niitzlich, vollstindige Designs zu reprasentativen Teilmengen, sog.
reduzierten Designs, zu verdichten. Dies kann z. B. mittels Zufallsstichprobe oder Basisplinen
erfolgen. Hierbei zeigen sich erneut methodologische Vorziige von Funktionen als Bezugsobjekt
zur Ermittlung von Wichtigkeiten: Wiirde die Conjoint Analyse etwa an den technischen Quali-
taitsmerkmalen des HoQ ansetzen, miisste zur empirischen Befragung eine unverhéltnismaBig

gro3e Menge an Stimuli angefertigt werden, die die Probanden iiberfordern und die Schétzergeb-

nisse verzerren wiirde.

Im Folgenden seien beispielartig die neun in Tabelle 10 aufgefiihrten Stimuli zugrunde gelegt.
Dabei sollte jede Merkmalsauspragung gleich oft vorkommen und mit jeder Auspragung der iib-
rigen Funktionsmerkmale einmal kombiniert sein; dies ist fiir die Aussagekraft der statistischen
Rechenergebnisse von grundlegender Bedeutung. (Im hier betrachteten Stimuli-Set ist jede Merk-

malsauspriagung mindestens dreimal enthalten.)

Reduziertes Design
Funktionsmerkmal
Ausgewihlte 1 ‘ 2 3 4
Stimuli Anzahl Auspragungen
3 3 3 2
1 2,0 Sekunden 12 Megapixel 16 GB niedrig
2 2,0 Sekunden 18 Megapixel 32 GB niedrig
3 2,0 Sekunden 24 Megapixel 64 GB hoch
4 1,0 Sekunden 12 Megapixel 32 GB hoch
5 1,0 Sekunden 18 Megapixel 64 GB niedrig
6 1,0 Sekunden 24 Megapixel 16 GB niedrig
7 0,5 Sekunden 12 Megapixel 64 GB niedrig
8 0,5 Sekunden 18 Megapixel 16 GB hoch
9 0,5 Sekunden 24 Megapixel 32 GB niedrig

Tab. 10: Reduziertes Design mit 9 Stimuli fiir das Kamerabeispiel

18 Vgl. Corsten et al. 2016, S. 378.
19 Vgl. Corsten et al. 2016, S. 376.
20 Vgl. Helm/Steiner 2008, S. 254f.

17



3.4 Bewertung der Produkte bzw. Stimuli durch Probanden

Die Probanden bringen die Stimuli in eine Rangreihung, die ihrer individuellen Nutzenempfindung
am besten entspricht. Um hierbei etwaige Verzerrungen und Falschaussagen zu vermeiden, sollten
lediglich solche Personen ausgewéhlt werden, die prinzipiell am Kauf eines entsprechenden Pro-
dukts interessiert sind. Wie bereits erwdhnt, konnen Stimuli z. B. anhand von Produktkarten (siche

Abbildung 11) evaluiert werden.

Produktkarte fur Kamera Nr. 5
Funktion Funktionsmerkmal Merkmalsauspragung
Objekte optisch abbilden Geschwindigkeit der Einstellungen max. 1 sec.
Bilder digital ablegen Aufldsung 18 Megapixel
Daten speichern Speicherkapazitat 64 GB
Bilder prasentieren Komfort niedrig

Abb. 11: Beispiel einer Produktkarte fiir Probandenbefragungen (Kamera/Stimulus Nr. 5)

Aufgabe:

Bringen Sie die in Tabelle 10 enthaltenen Stimuli, die jeweils eine Kameravariante reprasentie-
ren, in eine Rangreihung, die Ihren persénlichen Praferenzen méglichst gut entspricht!

(Hinweis: Fir den weiteren Verlauf der Fallstudie wird anschlieBend eine bestimmte Rangrei-
hung vorgegeben, die lediglich exemplarischen Charakter hat. Fassen Sie Abweichungen zwi-
schen Ihrer Rangreihung und der hier vorgeschlagenen nicht als Fehler auf, sondern als nattir-
lichen Effekt, der der subjektiven Wahrnehmung und Praferenz von Individuen geschuldet ist.)

3.5 Teilnutzenwerte der Funktionsmerkmalsausprigungen

Auf Basis der von den Probanden genannten Rangreihungen werden Teilnutzenwerte uun fiir alle
Ausprigungen m (1, ..., M) der Funktionsmerkmale » (1, ..., N) geschitzt. Sie geben — vorerst in
unnormierter, schwer zu interpretierender Form — den Absolutbeitrag einer (Funktions-)Merk-
malsausprigung zu dem vom Probanden empfundenen Gesamtnutzen eines Stimulus an. Thre Er-
mittlung erfolgt hier mittels Excel Solver. Die Teilnutzenwerte u»m werden derart geschatzt, dass
die aus ihnen aufsummierten Gesamtnutzenwerte der Stimuli Ur moglichst exakt ihren linear an-
gepassten Rangwerten Zx entsprechen. Dadurch wird der Rangplatz eines jeden Stimulus letztlich
durch die konkreten Teilnutzenwerte der in ihm enthaltenen Merkmalsausprigungen erklért. Die
hier ausgewerteten Stimuli weisen die in Tabelle 10 gezeigten Merkmalszusammensetzungen auf,

die sich wie folgt formalisieren lassen:
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Ui =uin +u21 + uzt + uar Uz =un +u2 + us2 + ua Us=un +us +uss+uae
Us=u11 + ux + us1 + ua Us=u12+ux + uszz + ua1 Us=u12 +u23 + us1 + ua1

U7 =ui3z +u2 +uss + ua Us=ui3 +ux +us +usa Uo = w13 + w23 + us2 + uai

Die aus der statistischen Schétzung resultierenden Teilnutzenwerte un» ergeben summiert zumeist
nicht exakt die (zu erreichenden, vorgegebenen) linear angepassten Rangwerte Zx; dies ist auch
nicht verwunderlich, da das hier genutzte statistische Verfahren, die Regression, die Summe der
quadrierten Abweichungen zwischen linear angepassten Rangwerten Zr und Gesamtnutzwerten Uk
minimiert. Den Dateninput der statistischen Analyse bilden die Ergebnisse der Probandenbefragung,

die, so die Annahme, die folgende Rangreihung der Stimuli k£ ergeben habe:

Rang P« 1 2 3 4 5 6 7 8
Stimulus & 3 8 4 9 7 5 6 2 1

Die Rangplétze Pk der Stimuli & (k= 1, ..., K) werden nun angepast, indem sie auf das Nutzenin-

tervall [0; 1] mit jeweils gleichem Abstand zwischen benachbarten Rangplitzen verteilt werden.

Aufgabe:

Uberfiihren Sie die Rangwerte A« in linear angepasste Rangwerte Z«! Beachten Sie hierbei, dass
zwischen Stimuli benachbarter Rangplatze stets dieselbe Differenz (1/(A~1) = 0,125) bestehen soll!

Stimulus k£ | empirischer Rangplatz P« | Linear angepasster Rangwert Zx
1 9
2 8
3 1
4 3
5 6
6 7
7 5
8 2
9 4

Tab. 11: Linear angepasste Rangwerte

Die linear angepassten Rangwerte Zr der Stimuli & (siehe Tabelle 13) werden dann im Rahmen
einer Regression als abhdngige Variablen genutzt, um die Teilnutzenwerte un» der Merkmalsaus-

pragungen zu schitzen.

Aufgabe:

Ermitteln Sie die Teilnutzenwerte u»m der Merkmalsauspragungen! Nutzen Sie hierzu die Excel-
Datei »ConjointAnalyse.xls«, die im MOODLE-Portal des Fachgebiets Nachhaltige Produktions-
wirtschaft und Logistik der TU Ilmenau (www.tu-ilmenau.de/pil) heruntergeladen bzw. per Mail
angefragt werden kann (pil-wm@tu-ilmenau.de)! Berechnen Sie auch die Gesamtnutzenwerte
Uk der Stimuli A
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Tabelle 12 enthilt die Teilnutzenwerte unm. So besagt z. B. ui2 = 0,0750, dass 0,0750 (abstrakte)
Nutzeneinheiten beim Kunden generiert werden kdnnen, indem eine mittlere Geschwindigkeit der
Einstellungen implementiert wird. (Tabelle 13 beziffert entsprechend ihrem funktionalen Aufbau
sowie den in Tabelle 12 gezeigten Teilnutzenwerten die Gesamtnutzenwerte Uk der Stimuli.) Um

die Teilnutzenwerte un» sinnvoll interpretieren zu kdnnen, miissen diese normiert werden.

(1) Geschwindigkeit (2) Auflésung (3) Speicherkapazitat (4) Komfort
th 0,0000 b1 0,0000 st 0,0000 s 0,0000
2 0,0750 2 0,0333 us2 0,1166 U2 0,5583
th3 0,2833 th3 0,1999 U3 0,2416

Tab. 12: Teilnutzenwerte der Funkionsmerkmalsausprigungen

Stimulus k| empirischer Rangplatz P« | linear angepasster Rangwert Z«| Gesamtnutzenwert Ux
1 9 0,000 0,0000
2 8 0,125 0,1500
3 1 1,000 1,0000
4 3 0,750 0,7500
5 6 0,375 0,3500
6 7 0,250 0,2750
7 5 0,500 0,5249
8 2 0,875 0,8749
9 4 0,625 0,5999

Tab. 13: Gesamtiibersicht iiber den Dateninput der Regressionsanalyse

3.6 Relative Wichtigkeiten der Funktionsmerkmale

Die Normierung erfolgt in zwei Schritten: Zuerst wird bei jedem Merkmal der kleinste Teilnutzen-
wert gesucht und sodann von allen Werten der betreffenden Spalte subtrahiert. Anschlieend wird

jeder Teilnutzenwert durch die Summe der hochsten Teilnutzenwerte je Merkmal dividiert.

Zusammenfassen lassen sich diese beiden Normierungsschritte mittels folgender Formel, die die
Spannweite der Teilnutzenwerte der Funktionsmerkmale zur Summe aller Spannen ins Verhéltnis

setzt. Dies miindet letztlich in den relativen Wichtigkeiten wn der Funktionsmerkmale n.

maxu,, —minu,,

n n

Wn = N

> [maxu,, ~minu,,

n=1 "

Aufgabe:

Normieren sie die Teilnutzenwerte aus Tabelle 12! Wie Iasst sich aus diesen Ergebnissen auf die
relativen Wichtigkeiten w» der Funktionsmerkmale 77 schlieBen?
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Tabelle 14 fasst die Ergebnisse der Normierung zusammen und gibt (fett markiert) mit den groften

Teilnutzwerten pro Funktionsmerkmal zugleich ihre relativen Wichtigkeiten wx an.?!

(1) Geschwindigkeit (2) Auflosung (3) Speicherkapazitat (4) Komfort
Uh1norm 0,0000 U1 norm 0,0000 Us1norm 0,0000 Uatnorm 0,0000
Lh2n0rm 0,0584 Ub2norm 0,0257 UB2n0rm 0,0909 Us2nom=ws | 0,4351

W3nom=mw1 | 0,2208 | tbzpom=wz | 0,1558 | tB3norm=ws 0,1883

Tab. 14: Normierte Teilnutzenwerte und relative Wichtigkeiten der Funktionsmerkmale

Von zentraler Bedeutung ist hierbei, dass die jeweils grofiten Teilnutzenwerte pro Spalte nach der
Normierung nicht mehr nur den groften Nutzenbeitrag quantifizieren, der sich durch eine optimale
Ausgestaltung der betreffenden Funktion generieren ldsst, sondern dass sie nun auch die relative
Wichtigkeit wx, der Funktionsmerkmale » beziffern. So lédsst sich fiir das Funktionsmerkmal 4, den
Komfort, eine relative Wichtigkeit von 43,51 % identifizieren, d. h. ein GroBteil an Kundennutzen
wird bereits durch eine angenehme Handhabbarkeit der Kamera gestiftet. Das grundlegende Ziel
der Produktentwicklung, Neuprodukte so zu konfigurieren, dass Kunden einen maximalen Nutzen
empfinden, ldsst sich nun also deutlich préziser fassen und ereichen, da beziiglich der Wichtigkeit
von Funktionen Eindeutigkeit herrscht. Um die Représentationskraft der Daten zu gewéhrleisten,
d. h. nicht ,,am Markt vorbei* zu entwickeln, wird jedoch i. d. R. nicht ein einzelner Proband befragt,
sondern eine Gruppe von Probanden. Die relativen Wichtigkeiten der Produktfunktionen konnten
demgemél zundchst flir jeden Probanden einzeln geschitzt und anschlieBend {iber alle Probanden
hinweg zu Durchschnittswerten verdichtet werden. Alternativ konnte die Durchschnittsbildung
auch bereits an der Ermittlung der empirischen Rangplitze ansetzen, indem fiir jeden Stimulus ein
durchschnittlicher Rangplatz ermittelt wird. Bei diesem (zuletztgenannten) Vorgehen wiirde — wie
auch beim zuvor dargestellten Losungsweg — eine einzige Regressionsanalyse geniigen, um die
relativen Wichtigkeiten der Produktfunktionen zu ermitteln. Die Einbindung mehrerer Probanden

ist i. d. R. aufwendiger, dafiir liefert sie zumeist verldsslichere Ergebnisse.

Produktentwickler konnen auf Basis jener Ergebnisse dann rationalere Entscheidungen beziiglich
der Aufteilung von Entwicklungsbudgets auf die einzelnen Funktionsmerkmale sowie die sie un-
terstiitzenden Komponenten treffen, indem die Wichtigkeiten w» im Rahmen des Target Costing

als Verteilungsschliissel eingesetzt werden.

2l Da hier der kleinste Teilnutzenwert pro Funktionsmerkmal, d. h. in jeder Spalte, gleich Null ist, ist die Berechnung
der Spannen im Zéhler und Nenner einfacher; die Spannen der Funktionsmerkmale entsprechen dann ihren jeweils
groBten Teilnutzenwerten.
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4. Exemplarische Anwendung des Target Costing

4.1 Konzeptionelle Vorbemerkungen zum Target Costing

Target Costing gilt als wichtiges Instrument zum marktorientierten Kostenmanagement der frithen
Phasen der Produktentstehung.?? Das Vorgehen beinhaltet stets die drei Phasen Zielkostenfindung,
Zielkostenspaltung und Zielkostenerreichung.*> Von besonderem Stellenwert ist im Folgenden die
Zielkostenspaltung, da mit ihrer Hilfe Zielkosten auf einzelne Produktfunktionen und -komponenten
heruntergebrochen werden konnen. Auf diese Weise wird der Entwicklungsprozess von Beginn
an marktorientiert, d. h. integrativ an Kundenwiinschen ausgerichtet, geleitet.?*

4.2  Zielkostenfindung

Die Ermittlung der Kostenvorgaben kann marktorientiert oder unternehmensorientiert erfolgen.
Der hier verwendete Ansatz ist als Kombination (7op-Down und Bottom-Up) zu verstehen. Der

Ablauf der Zielkostenfindung ist in Abbildung 12 dargestellt.

1. Ermittlung Allowable Costs

3. Festlegung Target Costs

Target
e Profit Kosten- T Bandbreite
(geplanter| |reduktions- /
Gewinn) | | bedarf | e
Target Drifting
Price Costs Target
(am Markt Allowable (intern Costs
erzielbarer e Costs ermittelte (anzu-
Preis) (vom Markt Standard- strebende
erlaubte kosten) Ziel-
Kosten) ' I kosten)

2. Ermittlung Kostenreduktionsbedarfs

Abb. 12: Ablauf der Zielkostenfindung (in Anlehnung an Seidenschwarz 1993, S. 199)

Fiir das Neuprodukt wird zuerst ein voraussichtlicher Marktpreis, der sog. Target Price, bestimmt.

Fiir die hier untersuchte Kamera gilt annahmegeméB ein Target Price von 1.100 €.

Aufgabe:

Ermitteln Sie die vom Markt erlaubten Kosten (Allowable Costs) AC unter der Annahme, dass
die Gewinnspanne x = 33,3 % und der Stlickpreis £ = 1.100 € betragen, mithilfe der Formel

AC:P(l—x).
100

22 Vgl. Seidenschwarz 1993, S. 7.
2 Vgl. Seidenschwarz 1993, S. 71.
2 Vgl. Freidank 1993, S. 393f.
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Kamera Zielpreis [€] | Gewinnspanne [%] | Vom Markt erlaubte Kosten [€]
Nachfolger der Nikon D5100 1.100 33,3 % 734

Tab. 15: Vom Markt erlaubte Kosten (Allowable Costs)

Sind die vom Markt erlaubten Kosten bestimmt, konnen die realisierbaren Kostenvorgaben fiir die
Kamera bestimmt werden. Es stellt sich also zunéchst die Frage, ob die vom Markt erlaubten Kos-
ten auf Gesamtproduktebene vom Unternehmen aktuell eingehalten werden. Hierzu werden die
Drifting Costs, die in der Regel Standardkosten sind, bestimmt und nach unternehmensinternen
Abstimmungen um einen aus operativer Sicht realistischen Betrag, entsprechend der vorhandenen
Kostensenkungspotentiale, reduziert (siche Tabelle 16). Die dann noch bestehende Differenz zwi-

schen Allowable Costs und Drifting Costs sollte mittel- bis langfristig weiter reduziert werden.

Aufgabe:

Berechnen Sie die Zielkostenvorgabe Zsowie die aktuell realisierte Gewinnspanne! Gehen Sie
von der Annahme aus, dass die Drifting Costs bis dato 850 € betragen und diesbeziiglich eine
kurzfristige Kostenreduktion von 9,4 % realistisch erscheint!

K e Drifting Kurzfristige Zielkosten- Realisierte
Costs [€] Kostenreduktion [%] | vorgabe Z[€] | Gewinnspanne [%]
Nachfolger der
NIKoN D5100 850 9,4 770 30

Tab. 16: Bestimmung der Zielkostenvorgabe fiir das Gesamtprodukt

4.3 Zielkostenspaltung

Die Zielkostenvorgabe Z = 770 € wird nun den relativen Wichtigkeiten w, der Funktionsmerkmale
n(n=1, ..., 4) entsprechend aufgeteilt. Wie bereits dargelegt, fult die Zielkostenspaltung hier auf
der Funktionsbereichsmethode, sodass konsequenterweise die zuvor mittels Conjoint Analyse be-
rechneten Wichtigkeiten w» der Funktionen (bzw. Funktionsmerkmale) flir die Kostenspaltung

herangezogen werden:

e Geschwindigkeit: w1 =22,08 %

e Auflosung: w2 =15,58 %

e Speicherkapazitit: w3 = 18,83 %

e Komfort: ws=43,51 %
Aufgabe:

Berechnen Sie die Funktionsmerkmalskosten Z, gemaB der relativen Wichtigkeiten w!
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Z, W
VA w -
.2 =7 .2 mlt an :1
: : n=1
Z wy
Funktionsmerkmal relative Wichtigkeit Funktionsmerkmalskosten [€]
(1) | Geschwindigkeit | m 0,2208 4 170
(2) Aufldsung Wo 0,1558 V%) 120
(3) | Speicherkapazitat | ws 0,1883 P 145
4 Komfort Wa 0,4351 Z 335
Py 1,0000 P 770
Tab. 17: Kostenvorgaben fiir die Funktionsmerkmale

Fiir die Verteilung der Funktionsmerkmalskosten auf Komponenten miissen (technisch fundierte)

Kostenanteilsfaktoren® dyny ermittelt werden, die den Unterstiitzungsgrad einer Komponente y (y

mit erfahrenen Technikern und Entwicklern erhoben werden, sofern sie derartige Zusammenhénge

1, ..., Y) zur Funktion n quantifizieren.?® Die Kostenanteilsfaktoren dyy kdnnen in Riicksprache

verldsslich beurteilen konnen. Die Komponentenkosten Cy, werden wie folgt ermittelt:

Cl dll d21 le Zl Y
C2 _ d12 d22 dNZ ZZ mit
P ] vl
CY dlY d2Y dNY ZN

Aufgabe:

Zdny =1, fiir alle n.

Bestimmen Sie die Kostenvorgaben ; fiir die Kamerakomponenten!

Funktionsmerkmals-

Kostenanteilsfaktoren dy

kosten Z, [€] a1, &> s day Komponentenkosten Cy [€]
4 170 0,23 0,00 0,00 0,00 G Objektiv 39,10
) 120 0,20 0,00 0,17 0,26 G LCD-Anzeigen 145,75
P 145 0,15 0,00 0,00 0,00 G | optischer Sucher | 25,50
Z 335 0,05 0,32 0,26 0,23 G Software 161,65
0,09 0,10 0,00 0,00 G Blitz 27,30
0,00 0,47 0,00 0,00 G CCD-Chip 56,40
0,09 0,00 0,15 0,24 G Schnittstellen 117,45
0,00 0,00 0,25 0,12 G Speicherkarte 76,45

0,02 0,00 0,00 0,00 G | Transportzubehor | 3,40
0,17 0,11 0,17 0,15 Go | Stromversorgung | 117,00
1,00 1,00 1,00 1,00 Summe 770,00

Tab. 18: Spaltung der Funktionsmerkmalskosten auf Komponenten

%5 Vgl. Schlink 2014, S. 135ff.

26 Vgl. Seidenschwarz 1993, S. 26.
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4.4 Zielkostenkontrolle

Zur Kontrolle der Komponentenkosten C, werden sog. Zielkostenkontrolldiagramme (oder: Value
Control Charts) verwendet.?” Sie basieren auf Zielkostenindices, also dem Quotient v/ry aus rela-
tiver Wichtigkeit der Komponenten aus Kundensicht v, sowie aus Unternehmenssicht 7. Die
Wichtigkeit einer Komponente y aus Kundensicht vy entspricht den summierten Produkten aus
relativer Wichtigkeit der unterstiitzten Funktionsmerkmale w» und entsprechendem Kostenanteils-

faktor dpy.

Aufgabe:

Bestimmen Sie die relativen Wichtigkeiten der Komponenten aus Kundensicht !

rel. Wichtigkeit des Kostenanteilsfaktoren dy Komp.-Wichtigkeit
Funktionsmerkmals iy day dsy Chy aus Kundensicht
w 0,2208 0,23 0,00 0,00 0,00 71 0,051
Wa 0,1558 0,20 0,00 0,17 0,26 V2 0,189
ws 0,1883 0,15 0,00 0,00 0,00 % 0,033
wa 0,4351 0,05 0,32 0,26 0,23 Vva 0,210
0,09 0,10 0,00 0,00 % 0,035
0,00 0,47 0,00 0,00 V6 0,073
0,09 0,00 0,15 0,24 v 0,153
0,00 0,00 0,25 0,12 7] 0,100
0,02 0,00 0,00 0,00 W 0,004
0,17 0,11 0,17 0,15 Vio 0,152
1,0000 1,00 1,00 1,00 1,00 Summe 1,000

Tab. 19: Bestimmung der relativen Wichtigkeiten der Komponenten aus Kundensicht

Die auf die Kamerakomponenten entfallenden Anteile am Entwicklungsbudget sollten stets ihren
relativen Wichtigkeiten entsprechen. Um dies zu priifen, bedarf es jedoch zusétzlich der relativen
Wichtigkeiten der Komponenten aus Unternehmenssicht ry. Sie werden am Drifting Costs-Anteil
der jeweiligen Komponente festgemacht. Die in Tabelle 20 enthaltene Komponente 1 weist z. B.
eine relative Wichtigkeit aus Unternehmenssicht in Hohe von 5,9 % auf, da sie annahmegemil
Drifting Costs in Hohe von 50 € verursacht, und das Produkt annahmegeméB Drifting Costs in
Hohe von insgesamt 850 € aufweist (50 : 850 = 0,059).

Aufgabe:

Berechnen Sie auf Basis der in Tabelle 20 enthaltenen Kostenwerte die relativen Wichtigkeiten der
Kamerakomponenten aus Unternehmenssicht r, sowie ihre Zielkostenindices ZK1))!

27 Vgl. Horvath/Seidenschwarz 1992, S. 147.
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DG DG DG DG DG DG DG DG DG DGo | Summe
50 160 50 150 40 80 65 110 5 140 850

Tab. 20: Drifting Costs der Komponenten

In Abhéngigkeit von ZKly sind flir die Entwicklung der Komponenten jeweils unterschiedliche
MalBnahmen zu treffen: Ist ZKI, < 1, liegt Over Engineerig vor, d. h. Komponente y ist zu teuer;
ist ZKI, > 1, liegen hingegen Qualitdtsdefizite vor, d. h. Komponente y sollte aufgewertet werden,

um ihrem Stellenwert fiir den Kunden besser gerecht zu werden.®

cer: Gewichte . .
Komponente Drifting Costs [€] Unternehmenssicht | Kundensicht Zielkostenindex
1 Objektiv 50 n 0,059 21 0,051 ZKh 0,864
2 LCD-Anzeigen 160 ) 0,188 V2 0,189 | ZKI» 1,005
3 | optischer Sucher 50 I} 0,059 % 0,033 ZKE 0,559
4 Software 150 1a 0,176 Va 0,210 | ZKL 1,193
5 Blitz 40 5 0,047 Vs 0,035 | ZKE 0,745
6 CCD-Chip 80 I3 0,094 73 0,073 ZKIs 0,777
7 Schnittstellen 65 r 0,076 v 0,153 ZKEG 2,013
8 Speicherkarte 110 g 0,129 B8 0,100 ZKB 0,775
9 |Transportzubehor 5 " 0,006 W 0,004 ZKb 0,667
10 | Stromversorgung 140 no 0,165 V10 0,152 | ZKho 0,921
850 ry 1,000 vy ! 1,000

Tab. 21: Zielkostenindices der Kamerakomponenten

Dies lésst sich auch graphisch verdeutlichen (vgl. Abbildung 13): Liegt ein den Zielkostenindex
repriasentierendes Quadrat oberhalb der 45°-Linie, liegt Over Engineering vor. Dies ist zu dndern,
wenn das Quadrat auBlerhalb des sog. Toleranzkorridors, d. h. nicht mehr zwischen der 45°-Linie
und der Strich-Punkt-Linie, liegt. Im Umkehrschluss gilt es, Komponenten unterhalb der 45°-Li-

nie, die nicht mehr im Toleranzkorridor liegen, qualitativ aufzuwerten.

Wie erwihnt besteht fiir die hier betrachtete Digitalkamera weiterer Kostenreduktionsbedarf, d. h.
die Drifting Costs miissen in Richtung Al/lowable Costs (734 €) gesenkt werden, um die geforderte
Gewinnspanne von 33,3 % zu realisieren. Dies konnte z. B. gelingen, indem Vereinfachungen der
(derzeit zu teuren) Komponenten 6 (CCD-Chip) und 8 (Speicherkarte) vorgenommen werden, die —
obwohl z. T. noch im Toleranzkorridor befindlich — relativ geringe Zielkostenindices (ZKIs = 0,777
bzw. ZKIs = 0,775) aufweisen. Dies wiirde finanzielle Mittel freisetzen, die wiederum zur Aufwer-
tung z. B. der Komponenten 7 (Schnittstellen) und 4 (Software) genutzt werden konnten. Ob Ver-

einfachungen geniigen, um sdmtliche (mogliche) Qualititsverbesserungen zu finanzieren, hingt von

2 Vgl. Horvath/Seidenschwarz 1992, S. 148.
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der konkreten Analysesituation ab; im Zweifel sind qualitativ schlechte Komponenten nur genau bis

an den unten Toleranzkorridor hin aufzuwerten, um im Saldo Kosten zu senken.

A
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Abb. 13: Zielkostenkontrolldiagramm der Kamerakomponenten

5. Zusammenfassung

Ziel der vorliegenden Fallstudie war es, die zur Unterstlitzung marktnaher Entwicklungsprozesse
hiufig eingesetzten Instrumente House of Quality, Conjoint Analyse und Target Costing anhand
eines praktischen Beispiels zu illustrieren. Den Analysegegenstand bildete eine digitale Spiegel-
reflexkamera, fiir die — unter Beriicksichtigung marktlicher Anforderungen (Kundensicht) sowie
technischer Leistungsfahigkeiten (Unternehmenssicht) — ein Nachfolgemodell konzipiert werden
sollte. Dabei diente das House of Quality der Ubersetzung von Kundenanforderungen in technische
Qualitdtsmerkmale, die Conjoint Analyse der Ermittlung relativer Wichtigkeiten von Funktionen
des Neuprodukts und das Target Costing der marktgerechten Zuteilung von Entwicklungs- bzw.

Produktionskosten zu den Produktfunktionen und -komponenten.

Anhand praktischer Rechenaufgaben wurde das Grundverstandnis fiir zentrale Ziele und Schritte
der marktnahen Produktentwicklung geschirft. Vor allem die konzeptionellen Zusammenhénge
zwischen den Instrumenten wurden dadurch betont, dass Rechnenergebnisse eines vorigen Schritts

systematisch in nachgelagerte Arbeitsschritte eingebracht und dort weiterverarbeitet wurden.
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Auf diese Weise wurden

e 12 Kundenanforderungen systematisch in 18 technische Qualititsmerkmale iibersetzt,
e 4 Produktfunktionen hinsichtlich ihrer Wichtigkeit analysiert und quantifiziert sowie

e cin gegebenes Entwicklungsbudget auf Produktkomponenten aufgeteilt.

Als grundlegende Erkenntnis gilt festzuhalten, dass die drei Instrumente einander stets ergénzen
sollten und auf vielféltige Weise miteinander kombiniert werden konnen, um Anforderungen von
Kunden und technische Leistungsfahigkeiten von Unternehmen wéhrend der Produktentstehung
(auch finanziell) zu harmonisieren. Abweichend von ihrem hier dargestellten Verwendungszweck,
der Ermittlung von Funktionengewichten, hitte die Conjoint Analyse also auch zur Berechnung
der relativen Wichtigkeiten von Kundenanforderungen im Rahmen des QFD-Prozesses genutzt
werden konnen; sie hitte dann Teile des House of Quality, wie z. B. die Paarvergleichsmatrix aus
Abbildung 5, ersetzt. Die Instrumente sind (methodisch) also keineswegs auf die hier skizzierten
Anwendungen beschrinkt. Dem kénnen dann allenfalls praktische Uberlegungen entgegenstehen,
wie z. B. die Tatsache, dass die Berechnung der relativen Wichtigkeiten zahlreicher Kundenan-
forderungen mittels Conjoint Analyse eine sehr grofle Stimulimenge erfordern wiirde, deren
Rangreihung die Probanden vermutlich iiberfordert. Im Umkehrschluss erschiene es (prinzipiell)
ebenso moglich, die zuvor mittels Conjoint Analyse berechneten Funktionengewichte w, mithilfe
einer Paarvergleichsmatrix zu ermitteln, wie sie beim House of Quality zur Gewichtung der Kun-

denanforderungen verwendet wurde.

Ein weiteres mit der vorliegenden Fallstudie angestrebtes Lernergebnis ist der geschulte Umgang
mit konkretem Zahlenmaterial, das im Rahmen der Produktentstehung zu beriicksichtigen ist. Um
der Individualitdt des Lesers bzw. Studierenden gerecht zu werden und den Lernerfolg weiter zu
verbessern, wurde mithilfe eines interaktiven Excel-Sheets die Moglichkeit eroffnet, alternativ zu
den vorgegebenen Eingangswerten der Fallstudie eigene Priaferenzen und Anforderungen an die

zu entwickelnde Kamera auszuwerten.
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Anhang

Wichtigkeit fiir den Kunden [%]

schlechter

1

Kundenvergleich

zum

Wettbewerb

besser

5

Kundenanforderung / Anderungsrichtung

Wichtigkeit der technischen
Qualitdtsmerkmale [%]

besser 5
Technischer Vergleich 4
zum 3
Wettbewerb 2
schlechter 1

Abb. 14: Blanco-Vorlage des House of Quality zur Eintragung eigener Ergebnisse
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