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Komplexitatsreduktion
hel hoher Produkt-
variantenvielfalt

In der Metall- und Elektroindustrie ist fiir zahlreiche Unternehmen eine hohe
Produktvariantenanzahl, die sich in den vergangenen Jahren ergeben hat,
charakteristisch. Dabei wird eine hohe Anzahl an Produktvarianten pro Jahr
in immer kleiner werdenden Stiickzahlen und Produktionslosgrossen

gefertigt und verkauft.

as fithrt zunehmend zu einer

Reihe von relevanten negati-
ven Effekten fiir die Kunden und
das Unternehmen:

— Verlangerung der Lieferfristen
und Verringerung der Lieferter-
mintreue durch zunehmende
Komplexitdt und Kompliziert-
heit in der Fertigungssteuerung

— Hohere Produktions- und La-
gerhaltungskosten, zum Bei-
spiel durch héufigeres Um-
riisten von Maschinen und An-
lagen, Lagerung von mehr Ma-
terialien, Halbzeugen und Fer.
tigprodukten

— Hohere Beschaffungskosten, da
durch die Produktvarianten
mehr unterschiedliche Materi-
alien beschafft werden miissen

— Geringere  Funktions- und
Qualitatssicherheit bei Produk-
ten mit kleinen Stiickzahlen

— Hohere  Lagerhaltungskosten
bei Ersatzteilen

— Léngere Lieferzeiten bei Ersatz-
teilen.

Ausserdem wird durch eine hohe

Produktvariantenvielfalt eine aus

wirtschaftlichen Griinden not-
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wendige Produktstandardisierung
(Baukastensysteme), die auch
eine zwingende Voraussetzung
fiir eine umfassende Digitalisie-
rung im Unternehmen (Industrie
4.0) ist, stark beeintrachtigt bezie-
hungsweise sogar verhindert. Da-
mit sind Unternehmen hinsicht-
lich ihrer zukiinftigen wirtschaft-
lichen Entwicklung relevant limi-
tiert.

Aus diesen Griinden ist es er-
forderlich, die Anzahl der Pro-
duktvarianten in einem Unter-
nehmen zu untersuchen und
marktorientiert zu reduzieren.

Produktanalyse nach Umsatz

und Ergebnis (Produkt-Portfolio-
Analyse)

Ein erster Ausgangspunkt fiir eine
Komplexitdtsreduktion (Anzahl)
von Produkten und Produktvari-

anten ist die Analyse nach Umsatz

und Ergebnis (DB2 = Deckungs-
beitrag 2) auf der Basis von Kun-
denauftragen. Diese sollte einen
Zeitraum von ein bis maximal
drei Jahren umfassen. Typische
Ergebnisse dieser ersten Produkt-
analyse sind anhand von Praxis-
beispielen in den Bilder 1 und 2
dargestellt.

In Bild 1 wird mit 2000 Pro-
dukten ein Umsatz und Ergebnis
von 80 Prozent und mit 8000 Pro-
dukten ein Umsatz von 20 Prozent
generiert. In Bild 2 wird mit
30 Prozent der Produktanzahl nur
1 Prozent Umsatz generiert. Fir
die weiteren Untersuchungen und
Aktivititen zur Komplexitdtsre-
duktion sind die Produkte rele-
vant, die sich entsprechend den
Bildern 1 und 2 im Bereich gros-
ser 80 Prozent Umsatz und Ergeb-
nis befinden. Die Produkte im Be-
reich kleiner 80 Prozent Umsatz
und Ergebnis sind fiir eine Pro-
duktstandardisierung in Form von
Baukastensystemen von besonde-
rem wirtschaftlichen Interesse.

Die Untersuchungen und Ak-
tivitdten zur Komplexitatsreduk-

tion im Bereich grosser 80 Pro-
zent Umsatz und Ergebnis erfol-
gen dann mit folgenden Grund-
strategien und den darauf
aufbauenden Aktivititen in der
angegebenen Reihenfolge:

— Produkte, die in den beiden
letzten Jahren nicht verkauft
worden sind (Umsatz = 0), wer-
den fiir den weiteren Verkauf
gesperrt. Bei Bedarf sind sie wie
Neuprodukte mit neuer Kalku-
lation und Wirtschaftlichkeits-
betrachtung neu einzufiihren.

— Produkte des Untersuchungsbe-
reiches sind hinsichtlich eines
moglichen «Ersatzes» durch
technisch weitgehend dhnliche
Produkte aus dem Bereich klei-
ner 80 Prozent Umsatz und Er-
gebnis zu priifen. Basierend auf
diesem Ergebnis sind dann mit
den betroffenen Kunden aktiv
Vertriebsgesprache mit einer
Win-Win-Situation (zum Bei-
spiel Angebot von kiirzeren Lie-
ferzeiten, besserer Ersatzteilver-
sorgung, eventuell geringeren
Preisen) iiber einen «Ersatz»
der betroffenen Produkte mit
gegenseitig akzeptablen Abkiin-
digungszeiten zu fiihren.

— Die (ibrigen Produkte des Un-
tersuchungsbereiches bediirfen
einer detaillierten kunden- und
ergebnisbezogenen  Analyse.
Dabei ist nach folgenden Prin-
zipien zu verfahren:

— Bei Produkten, die nur von
einem Kunden und der nur
dieses Produkt kauft, sind Ent-
scheidungen zur Produktein-
stellung zu treffen

— Bei Produkten, die von Kunden

gekauft werden, die aus-
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Bild 1: Umsatz und Ergebnis (DB2) nach Produkten — Praxisheispiel.
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Umsatzbezogene Auswertung
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Mit 20% der Artikelnummern wird 80% Umsatz generiert,
aber mit 30% der Artikelnummern wird nur 1% Umsatz generiert!

Bild 2: Umsatz nach Produkten — Praxisbeispiel.

schliesslich nur diese Produkte kaufen, sind
ergebnis- und marktbezogenen Entschei-
dungen (Betrachtung der weiteren Kunden
fiir dieses Produkt) zur Produkteinstellung
zu treffen.

— Produkte, die von Grosskunden und strate-
gischen beziehungsweise marktrelevanten
Kunden gekauft werden, sind weiterhin zu
produzieren.

Produktanalyse nach Kundengruppen

Eine weitere Methode zur Komplexitatsreduk-
tion von Produkten ist die Produktanalyse
nach Kundengruppen. Sie ergdnzt und erwei-
tert kundenbezogen sehr gut die oben darge-
stellte Produkt-Portfolio-Analyse. Vorausset-
zung fiir ihre Anwendung ist die Klassifikation
der Produkte (ABC-Klassen) und Kunden
(ABC(DE)-Klassen) nach Umsatz und Ergeb-
nis im Unternehmen. Diese Klassifikation der
Produkte und Kunden sind in den jeweiligen
Stammdatensdtzen produkt- und kunden-
bezogen zu speichern. Darauf basierend sind
Auswertungen der Kundenauftrage der letz-
ten ein bis maximal drei Jahren nach den vor-
her definierten Produkt- und Kundenklassen
auszufiihren. Primdr sind dabei natiirlich die
Auswertungen nach Umsatz und Ergebnis
nach Produkt- und Kundenklassen. Es hat sich
aber in der Praxis fiir die notwendigen Ent-
scheidungsvorbereitungen als zweckmassig er-

wiesen, weitere Auswertungen nach der An-
zahl der Kundenauftragspositionen, Umsatz
und Ergebnis pro Kundenauftragsposition so-
wie der verkauften Produktstiickzahlen vor-
zunehmen.

Bild 3 zeigt die Auswertung des Umsatzes
nach Produkt- und Kundenklassen anhand
eines Praxisbeispiels. Die weiteren oben ge-
nannten Auswertungen sind nach der glei-
chen Struktur vorzunehmen. Gegenstand der
weiteren Untersuchungen zur Komplexitats-
reduktion von Produkten sind die rot umran-
deten Quadranten in Bild 3 beginnend bei der
C-Produkt- und E-Kundenklasse. Danach fol-
gen die iibrigen Quadranten fiir die C-Pro-
duktklasse, danach die weiteren Quadranten
fiir die E-Kundenklasse.

Bei der Bewertung der Produkte und Kun-
den nach dem Ergebnis sollte man die Anzahl
der Kundenauftragspositionen unbedingt be-
riicksichtigen, denn jede Abwicklung einer
Kundenauftrags-position erzeugt relevante
Prozesskosten im Unternehmen. In Bild 4 sind
fiir verschiedene in Unternehmen relevante
Kundenauftragstypen praktische Erfahrungs-
werte flir Prozesskosten angegeben. Bei der
Beriicksichtigung der Prozesskosten bei der
Ergebnisbewertung zeigt sich vor allem bei C-
Produkten und E-Kunden, dass ermittelte po-
sitive Ergebnisse meist in grosserem Umfang
negativ werden und damit die notwendigen

Umsatz in Euro Kundenklassen

Produktklassen A-Kunden B-Kunden C-Kunden D-Kunden E-Kunden gesamt
A-Produkte 9'881'990 8'856'878 3'896'422 1'085'678 458'215] 24'179'183
B-Produkte 1'515'643 2'408'639 2'123'726 1'238'577 380457 7'667°042
C-Produkte 590’708 | 1'208'658 1'248'427 1'067'278 639'975] 4'755'046
gesamt 11'988'341 | 12'474'175 7'268'575 3'391'533 1'478'647 | 36'601°271

Bild 3: Umsatz nach Produkt- und Kundenklassen — Praxisbeispiel.




Kundenauftragstyp (Kundenauftragspositionen) Prozesskosten pro KA-Position
(Euro / KAP)

KAP1: Produktlieferung ab Lager 20 bis 80

KAP2: eingefiihrte Produkte mit auftragsbezogener 60 bis 100

Fertigung

KAP3: Produkte mit engineertechnischer Modifikation 300 bis 500

KAP4: Produkte mit Teil-Neuentwicklungen 600 bis 3000

KA = Kundenauftrag
KAP = Kundenauftragsposition

Bild 4: Prozesskosten nach Kundenauftragstypen — Praxiserfahrungswerte.

Entscheidungen zur Produktre-
duktion nicht unwesentlich be-
einflussen beziehungsweise ver-
einfachen.

Fiir alle C-Produkte, die aus-
schliesslich an CDE-Kunden ver-
kauft werden, wird untersucht,
ob diese Produkte durch tech-
nisch dhnliche AB-Produkte er-
setzt werden konnen, was dann
aktiv mit den Kunden verhandelt
werden muss. Bei der weiteren
Analyse werden fiir die einzelnen
Quadranten zuerst die C-Produk-
te untersucht, die ausschliesslich
an E-Kunden, danach ausschliess-
lich an D- und C-Kunden ver-
kauft werden. Die ermittelten
Produkte und Kunden werden
marktseitig und wirtschaftlich be-
wertet. Bei dieser wirtschaftlichen
Bewertung sind neben den Pro-
zesskosten auch die den jeweili-
gen Produktkalkulationen (Her-
stellkosten) zu Grunde liegenden
geplanten Produktionsstiickzah-
len zu beriicksichtigen, denn oft
sind die geplanten viel grosser als
die tatsdchlichen Produktions-
stlickzahlen. Das fiihrt dazu, dass
die Herstellkosten in der Produkt-
kalkulation zu niedrig sind und
das wirtschaftliche Ergebnis fiir
das Produkt und den Kunden ne-
gativ wird. Die Analyse wird dann

analog fortgesetzt mit C-Produk-
ten, die maximal zwei Kunden
aus den Bereichen EDC-Kunden
haben usw. Letztlich sind dann
Entscheidungen zu den ermittel-
ten C-Produkten und EDC-Kun-
den zu treffen und die Abkiindi-
gungsfristen und -massnahmen
nach Verhandlungen mit den be-
troffenen Kunden dafiir festzu-
legen und umzusetzen. Eine wei-
tere strategische Entscheidung
kann sein, fir definierte C-Pro-
dukte, die nicht gestrichen wer-
den konnen, die Preise generell,
aber auch kundenbezogen bei-
spielweise fiir ausgewdhlte E-
Kunden zu erhohen.

Zusitzlich zu den Projektar-
beiten zur Reduktion der Anzahl
der Produkte und Produktvarian-
ten sind unbedingt im Projekt-
team organisatorische Massnah-
men festzulegen, die eine erneute
ungeordnete Erhohung der An-
zahl der Produktvarianten in der
Zukunft verhindern. Dazu geho-
ren das Festlegen von Markt- und
Wirtschaftlichkeitskriterien  fiir
Produkte (zum Beispiel Kunden-
auftragsfilter zur IT-gestiitzten
Bewertung von Kundenauftragen
[1]), die bei der zukiinftigen Ein-
fihrung von neuen und auch im
Rahmen des Projektes vertriebs-
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seitig gesperrten Produktvarian-
ten streng einzuhalten sind. Auch
sollte tber die Durchfithrung
einer erneuten Bewertung von
Produktvarianten nach diesen de-
finierten Markt- und Wirtschaft-
lichkeitskriterien in einem fest-
gelegten zeitlichen Zyklus (zum
Beispiel alle drei Jahre) entschie-
den und dazu die erforderlichen
organisatorischen und techni-
schen Massnahmen (Team, Ver-
antwortlichkeit, Zeitpunkt, not-
wendige Programme zur weit-
gehend IT-mdssigen Abarbeitung
usw.) bestimmt werden. Diese
erarbeiteten  organisatorischen
Massnahmen und Kriterien sind
in einem IT-gestiitzten Handbuch
zusammenzufassen und im Un-
ternehmen allen zugdnglich zu
machen. Darauf basierend sind in
Unternehmensbereichen  Schu-
lungen (Projektergebnisse, orga-
nisatorische Massnahmen) zur
Komplexitdatsreduktion von Pro-
duktvarianten zu planen und
durchzufithren, denn letztlich
sind das Commitment und die
Motivation aller Mitarbeiter und
des gesamten Managements im
Unternehmen erforderlich.

Schiusshemerkungen

Eine erfolgreiche Komplexitatsre-
duktion von Produkten und
Produktvarianten ist im Unter-
nehmen nur mit einem interdiszi-
plindr zusammengesetzten Pro-
jektteam durchfiithrbar. Projekt-
mitarbeiter sollten dabei aus den
Unternehmensbereichen Vertrieb
(Aussen- und Innendienst), Pro-
duktmanagement/Marketing, En-
gineering/Konstruktion, Produk-
tionsplanung und -steuerung so-
wie Controlling/Kalkulation und
IT kommen. Die Projektleitung
liegt beim Management des Ver-
triebes oder Produktmanage-
ments. Da die Interessen der ein-
zelnen Bereiche im Unternehmen
im Projekt eventuell doch sehr
unterschiedlich sein kdnnen, ist
im Interesse der Planung und Re-
alisierung von fiir alle Unterneh-
mensbereiche und besonders aus
der gesamten Unternehmenssicht
akzeptablen Losungen eine un-
ternehmensexterne Moderation
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zweckmadssig. Das fiihrt auch zur
Beschleunigung der  Projekt-
durchfithrung. Wichtig ist aber
auch, dass die erreichten Ergeb-
nisse des Projektes nachhaltig
sind, das heisst es ist tber eine
langeren Zeitraum beziehungs-
weise einmal jahrlich eine Ergeb-
niscontrolling beziiglich des Sta-
tus der Anzahl der Produktvari-
anten unbedingt erforderlich.

Die Produkt-Portfolio-Analy-
se und die Produktanalyse nach
Kundengruppen bieten nach un-
seren praktischen Erfahrungen
relevante Ansatzpunkte fiir eine
Standardisierung von Produkten
(Bild 1, Produkte im Bereich bis
80 Prozent vom Umsatz und Er-
gebnis), die zusatzlich noch durch
eine separate Markt-/Produk-
tanalyse der Wettbewerber in den
Hauptmadrkten des Unterneh-
mens zu erganzen ist. Bei der Pro-
duktstandardisierung ist bei einer
hoher  Produktvariantenanzahl
vorzugsweise auf die Entwicklung
(Festlegung) von Baukastensyste-
men nach Produktgruppen zu ori-
entieren; diesem Thema wird ein
weiterer Artikel zu einem spdte-
ren Zeitpunkt gewidmet.




