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Im Fokus des ISO-GPS-Systems: Fiir Konstruktion und Produktion
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ZUM THEMA

Komplexitatsreduktion
hel hoher Produkt-
variantenvielfalt

Wachsende hohe Produktvariantenvielfalt in den Unternehmen der MEM-In-
dustrie flihrt zu sub-optimalen und immer schlechter werdenden wirtschaft-
lichen und organisatorischen Bedingungen fiir Unternehmen und Kunden [1].
Deshalb ist eine markt- und betriebswirtschaftlich orientierte, auf einer
systematischen Basis erfolgte Reduktion der Produktvariantenvielfalt eine
notwendige Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Entwicklung von Unterneh-

men.

ir eine Reduktion der Pro-
duktvariantenvielfalt gibt es
die Realisierungsmoglichkeiten:

- eine Produkt-Portfolio-Analyse
nach Umsatz und Ergebnis [1]
und

— das Festlegen von marktorien-
tierten Baureihen fiir Pro-
duktgruppen aus dem Portfolio
der Produktvarianten [2].

Es werden aber auch bei durchge-

fihrter ~ Komplexitatsreduktion

der Produktvariantenvielfalt wei-
terhin ~ Markt-/Kundenanforde-
rungen nach kundenspezifischen

Produktvarianten auftreten und

im Unternehmen realisiert wer-

den miissen. Das resultiert aus

unserer immer innovativer und
komplexer werdenden techni-
schen Welt bei Maschinen und

Komponenten, was positiv zu se-

hen ist, da es die notwendige

technische Innovation meist vor-
an treibt. Entscheidend fir die

Wirtschaftlichkeit dieser kunden-

spezifischen Produktvarianten ist

aber ein effizientes Produktva-
rianten-Management, das heisst
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ein systematisches und konse-
quentes Management im Unter-
nehmen nach definierten Spiel-
regeln und mit optimierten Pro-
zessabldufen im Angebots- und
Auftragsabwicklungsprozess. Das
ist insbesondere mnach einer
durchgefiihrten Komplexitatsre-
duktion der Produktvarianten-
vielfalt erforderlich, da sonst mit-
telfristig sich der Zustand vor der
Komplexitdtsreduktion — wieder
einstellt und die Wirtschaftlich-
keit eines Unternehmens gefdhr-
det, was vermieden werden sollte.

Spieleregeln Im Produkt-
varianten-Management

Fiir ein effizientes Management
von kundenspezifischen  Pro-
duktvarianten sind im Unterneh-
men kundenauftrags- und pro-
zessbezogene Spielregeln erfor-
derlich, die im Folgenden darge-
stellt werden.

Bei einer kundenspezifischen
Produktvariante handelt es sich
um eine Modifikation einer im
Unternehmen vorhandenen und
aktiv produzierten Produktvari-
ante, moglichst aus dem Baurei-
hen-Variantensortiment. Die Mo-
difikationen konnen beispiels-
weise neue beziehungsweise
verdnderte Teile und Ausgangs-
materialien, andere Oberflachen
(zum Beispiel Farbe, Galvanik),
zusatzliche Teile, usw. oder weni-
ger Leistungsparameter  sein.
Wichtig dabei ist, dass man den
zuldssigen Modifikationsgrad fiir
Produktvarianten produktgrup-
penbezogen festlegt, zum Beispiel

iiber Zulassung der dnderbaren
Teile und Materialien und/oder
Engineering-Stunden fiir die Mo-
difikation, der 10 bis 20 Prozent
des Aufwands fiir ein neues Pro-
dukt in der jeweiligen Pro-
duktgruppen nicht iibersteigen
sollte.

Im Vertriebsprozess sind mit
dem Kunden, der eine kunden-
spezifische neue Produktvariante
wiinscht, folgende relevante Da-
ten unbedingt abzustimmen und
vertraglich festzulegen:

— Technische Produktspezifika-
tion in strukturierter Form,

— Vorgesehene Laufzeit der Pro-
duktvariante,

— Geplante Verkaufsstiickzahlen
p.a., die auch Basis der Pro-
duktkalkulation sind,

— Preisgleitklausel als Funktion
der Verkaufsstiickzahlen p.a.,

— Gewlnschte Lieferfrist, denn
daraus konnen Lagerhaltungs-
kosten im Unternehmen resul-
tieren,

- Anzahl an Bestellungen p.a.,
die die Hohe der Prozesskosten
fir den Kunden massgeblich
bestimmen sowie

— Verrechnung von Entwick-
lungskosten,  Musterlieferun-
gen und Werkzeugkosten — ein-
malig (vorzugsweise) vs. Stiick-
preisumlage.

Fiir das Erfassen dieser Daten

beim Kunden und ihre unterneh-

mensinterne weitere Verarbei-
tung ist eine IT-gestlitzte Losung
zweckmadssig und effizient. Diese
vertraglich vereinbarten Daten
sollen mit dem Kunden mindes-
tens einmal jahrlich abgestimmt
und erforderlichenfalls prazisiert
werden. Auch das Abstimmen
von preislichen Konsequenzen
bei relevanten Abweichungen

(ca. =10 Prozent), vor allem bei

der Vertragslaufzeit und den Ver-

kaufsstiickzahlen, gehdren dazu.

_

Produktvarianten unter
Beriicksichtigung der Kosten-
Nutzen-Relation

Die Produktvarianten missen
technisch, produktionstechnisch
und materialeinkaufsseitig mach-
bar sein (Machbarkeitspriifung).
Bei der technischen Machbar-
keitspriifung ist unter Einbezie-
hung des Kunden zu untersu-
chen, ob bereits vorhandene kun-
denspezifische  Produkt- oder
Baureihenvarianten  einsetzbar
sind. Technische und produkti-
onstechnische Risiken sind, an-
ders als bei grundsatzlich neuen
Produkten, absolut zu vermeiden.
Auf der Seite des Materialein-
kaufs sind bei der Verwendung
neuer Materialien die Kriterien
Verkaufsstiickzahlen vs. Mindest-
bestellmengen und Produktliefer-
frist vs. Materiallieferfristen zu
priifen. Aus dieser Analyse kon-
nen sich Mindermengenzuschla-
ge und Lagerhaltungskosten erge-
ben, die bei der Produktkalkula-
tion unbedingt zu beriicksichti-
gen sind. Das Gleiche gilt analog
auch fiir die Produktion in Bezug
auf Fertigungslosgrosse und Pro-
duktionsdurchlaufzeit. Des Wei-
teren sollten neue kundenspezifi-
sche Produktvarianten in die vor-
handene mittel- und langfristige
Vertriebsstrategie passen oder zu
einer Anderung/Erginzung der
Vertriebsstrategie bei einer markt-
seitigen Notwendigkeit bezie-
hungsweise Chance fiihren (Stra-
tegiepriifung).

Fiir die kundenspezifischen
Produktvarianten muss unter Be-
riicksichtigung der Kosten-Nut-
zen-Relation, inklusive geplanter
Unternehmenszielmarge und
Einmalkosten, ihre Wirtschaft-
lichkeit gegeben sein (Wirtschaft-
lichkeitspriifung).  Sie  dirfen
nicht durch andere Produkte/-
gruppen, zum Beispiel Standard-
oder Baureihenprodukte, sub-
ventioniert werden, was nach un-
seren Erfahrungen oft der Fall ist.
Das wird besonders gefdhrlich,
wenn sich das Verhaltnis zwi-
schen Standard- und kundenspe-
zifischen Produkten pro Jahr gra-
vierend gegentiber der Planung
verschiebt. Angebots- und Ab-
wicklungsprozesse fiir kunden-
spezifische Produktvarianten ha-
ben grundsatzlich hohere admi-
nistrative und vertriebliche Auf-
wendungen (Faktor 1,2 bis 1,5).
Diese Kosten sind bei der Kalku-
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Bild 1: Anzahl neuer kundenspezifischer Produktvarianten p.a. vor und nach Einfiihrung des Produktvariantenmanagements —

Praxisbeispiel aus der Werkzeug-Branche.

lation der kundenspezifischen
Produktvarianten zu berticksich-
tigen, jedoch werden sie in der
Praxis oft nicht berticksichtigt.
Kundenspezifische Produkt-
varianten bediirfen in jedem Fall
der Genehmigung durch das Ma-
nagement. Dazu kann man in Ab-
héngigkeit des Umsatzes, der Er-
gebnisse der Wirtschaftlichkeits-
rechnung und der Relevanz der
Kunden mehrere Management-
Entscheidungsebenen im Unter-
nehmen festlegen, zum Beispiel
Produktmanager, Vertriebsmana-
ger, Unternehmensmanagement.
Kundenspezifische Produktvari-
anten sind bei Einhaltung aller
anderen Kriterien fiir A-/B-Kun-
den und Potenzialkunden geneh-
migungsfihig, nicht aber fir C-
Kunden. Die Genehmigung durch
das Management gilt aber immer
nur fiir den jeweiligen Kunden,
seine genehmigte Produktvarian-

te und so lange sich die Ergebnis-
se der Wirtschaftlichkeit nicht re-
levant verandern, aber nicht fur
andere Kunden, die die bereits
genehmigte  kundenspezifische
Produktvarianten auch kaufen
wollen. Dazu ist dann eine neue
Genehmigung durch das Manage-
ment erforderlich. Die Genehmi-
gungen von kundenspezifischen
Produktvarianten fiir festgelegte
Kunden sind im Stammdatensatz
der Produktvariante im IT-System
des Unternehmens zu speichern
und aktuell zu halten. Fiir diese
Kunden ist die kundenspezifische
Produktvariante fiir den Vertrieb
freigegeben, fiir andere Kunden
ist sie vertriebsseitig gesperrt.
Wiinscht ein anderer, nicht
frei gegebener Kunde eine bereits
vorhandene  kundenspezifische
Produktvariante, dann spielt die
geplante Laufzeit des Verkaufs bei
diesem Kunden eine sehr ent-

scheidende Rolle. Ist die neue
Laufzeit kiirzer als die Laufzeit
beim Erstkunden, dann ist eine
neue Produktkalkulation aus der
Sicht beider Kunden zu erarbei-
ten. Ist dagegen die neue Laufzeit
langer als die des Erstkunden,
dann sind zwei Produktkalkula-
tionen erforderlich: Produktkal-
kulation ohne und mit Beriick-
sichtigung des Erstkunden. Ist das
Ergebnis der Produktkalkulation
ohne den Erstkunden nicht posi-
tiv, dann kann dem Zweitkunden
nur eine Vertragslaufzeit bis zum
Ende der Vertragslaufzeit des
Erstkunden bestatigt werden.

Die Anzahl der neuen kun-
denspezifischen  Produktvarian-
ten pro Jahr sollte durch eine
Festlegung des Managements be-
grenzt und IT-mdssig kontrolliert
werden. Als Richtgrosse gilt dabei
aus Erfahrungen 30 bis 50 Pro-
zent der Anzahl der Produktva-

rianten aus den letzten drei Jah-
ren vor der Komplexitatsreduk-
tion nach den Methoden in [1]
und [2]. Uberschreitungen der
Anzahl dieser neuen Produktvari-
anten bediirfen der Sondergeneh-
migung durch das Unterneh-
mensmanagement. Bild 1 zeigt
dazu ein Praxisbeispiel aus der
Werkzeug-Branche.

Alle genehmigten kunden-
spezifischen  Produktvarianten
sind jahrlich beztiglich ihrer Wirt-
schaftlichkeit, insbesondere auf
das Erreichen der zugesagten Ver-
kaufsstiickzahlen und ihrem
moglichen Aufnehmen in das
Baureihen-Produktvariantensor-
timent zu tiberprifen [2].

Workflow zur Genehmigung
neuer kundenspezifischer
Produktvarianten

Fiir ein notwendiges kundenori-
entiertes Produktvarianten-Ma-
nagement im Unternehmen sind
effiziente Prozesse und schnelle
Entscheidungen erforderlich,
denn die Kunden wiinschen zeit-
nahe Angebote und Auftragsbe-
statigungen. Auch sind die Pro-
zesskosten fiir kundenspezifische
Produktvarianten zu optimieren,
denn diese liegen meist viel hoher
als bei nicht-kundenspezifischen
Produktvarianten [1]. Deshalb ist
es zweckmassig, einen IT-Work-
flow, zum Beispiel SAP-Workflow
oder dhnlich, fir diese Prozesse
zu implementieren. Bild 2 zeigt
den Prozessablauf mit Verant-
wortlichkeiten, welcher im IT-
Workflow abgebildet wird. Basis
fir den IT-Workflow ist eine
durchgingige Daten- und Doku-
mentenbasis mit Zugriff fiir alle
Beteiligten bei definierten Lese-
und Schreibberechtigungen. Die
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Prozessschritt

1. Ermittlung der Informationen

Verantwortlichkeit
Vertrieb

beim Kunden oder im Vertriebsinnendient*

2. Priifung auf Vollstandigkeit
3. Vertriebsstrategiepriifung
4. Techn. Machtarkeitsprﬁfung

5. Produktionstechn.*\/Iachbarkeitspr[]fung

7. Produktkalkulation
8. Preiskalkulation

9. Priifung auf Anzahl
Produktvarianten p.a.

Arbeitsvorbereitung

* bei Post- oder Maileingang der Abfrage
AV

11. Angebotshearbeitung

6. Materialeinkaufsseitige Priifung

10. Managementgenehmigung

T / Vertrieb
Vertrieb
Engineering

AV / Produktion
Einkauf

Controlling
Vertrieb

T/ Vertrieb
Festgelegte
Managementebene

Vertrieb

Bild 2: Workflow zur Bearbeitung und Genehmigung von kundenspezifischen Produktvarianten —

Prinzipdarstellung.

Angebotsnummer, die im Auf-
tragsfall zur Auftragsnummer
wird, wird als fortlaufende Zahl-
nummer bereits im Prozessschritt
1 automatisch festgelegt. Die Arti-
kelnummer wird ebenfalls in die-
sem Prozessschritt durch eine
produktgruppenbezogene  fort-
laufende Zahlnummer automa-
tisch vergeben. Damit sind Ange-
bots- und Artikelnummer als
Identnummern fiir den gesamten
Prozess eindeutig festgelegt. Das
Erfassen der notwendigen Kun-
denanforderungen und -daten,
aber auch der technischen Anfor-

derungen, erfolgt im Prozess-
schritt 1 in vorher definierter und
strukturierter Form. Die in den
einzelnen Prozessschritten erar-
beiteten Ergebnisse (Materialien,
Technologie, Kalkulationen usw.)
und die Priifergebnisse werden in
der Datenbasis gespeichert und
fiir die Arbeit in den nachfolgen-
den Prozessschritten bereitge-
stellt. Bei der technischen Mach-
barkeitspriifung wird in jedem
Fall Giberpriift, ob nicht doch eine
der existierenden Produktvarian-
ten die Anforderungen des Kun-
den erfiillt. Zweckmadssig ist es
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auch, den Workflow mit einem
IT-gestiitzten Kundenauftragsfil-
ter [3] zu koppeln, mit dem die
Wirtschaftlichkeit von Kunden-
auftrdgen und -angeboten geprift
wird.

Im IT-Workflow ist fiir einen
schnellen Ablauf ein aktives Ter-
minsystem zu hinterlegen. Damit
ist immer sichtbar, wo und in wel-
chem Status sich die Bearbeitung
befindet. Bei Abschluss eines Pro-
zessschritts werden die Verant-
wortlichen des ndchsten Prozess-
schritts automatisch informiert,
dass ihre Bearbeitung beginnen
kann. Dadurch werden kurze
kundenorientierte Durchlaufzei-
ten im Variantenmanagement re-
alisiert. Bild 3 zeigt ein Praxisbei-
spiel aus der Werkzeugbranche
fiir die Durchlaufzeit im IT-Work-
flow zur Genehmigung von kun-
denspezifischen  Produktvarian-
ten. Hier wurden 80 Prozent aller
Genehmigungsantrage in maxi-

ca. 80% < 1 KW
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Bild 3: Durchlaufzeit Workflow bis zur Angebotsabgabe — Praxisbeispiel aus der Werkzeug-Branche.

Wartezeit bis zur Angebotsabgabe

2Tage 3Tage 4Tage 5Tage 6Tage 7Tage 8Tage 9Tage 10 Tage > 10 Tage
—— Dauer von Genehmigung bis zur Freigabepriifung

Durchlaufzeit

mal fiinf Arbeitstagen bearbeitet
und damit die Kundenanforde-
rungen erfillt. Bei den Genehmi-
gungsantragen  mit  ldngerer
Durchlaufzeit waren technische
oder andere Klarungen mit den
Kunden erforderlich.

Der IT-Workflow ist im Unter-
nehmen als Projekt vorzubereiten
und einzufiithren. Die Projektlei-
tung und Gesamtprozessverant-
wortung liegt beim Vertrieb. Alle
am Prozessablauf beteiligten ver-
antwortlichen Bereiche (Bild 2)
miissen aktiv in die Projektbear-
beitung, das heisst in ein Projekt-
team, einbezogen werden.
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