W) FACHARTIKEL
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In der Vielfalt vereint
Warum miissen Autos eigentlich schwarz sein?

Henry Ford, der mit der FlieRfertigung das arbeitsteilige Prinzip in seinen Automobilfabriken perfektioniert hat,
und damit der industriellen Fahrzeugherstellung zum Durchbruch verhalf, brachte ein schon damals virulentes
Problem auf den Punkt. Sein unbewiesenes Zitat, dass jeder Kunde einen Ford in der Farbe seiner Wahl bekommen
konne - solange die Farbe schwarz sei — driickt aus, was damals wie heute eine der schwierigsten Herausforderungen
in der Wertschopfungskette darstellt: das wirtschaftliche Beherrschen der Variantenvielfalt, das Dilemma zwi-
schen der vom Kunden geforderten Produktvielfalt und der notwendigen Effizienz in der industriellen Fertigung.

Wieviel Vielfalt braucht der Markt?

In unserer globalisierten Welt werden
die Anspriiche, die an Leistungen und
Produkte unseres alltiglichen Lebens
gestellt werden, immer héher. Massen-
produkte, die zwar glinstig zu erwer-
ben sind, denen aber die personliche
Note fehlt, geniigen den individuellen
Ansprichen  vieler = Konsumenten
langst nicht mehr. Gefragt sind auf
die personliche Situation abgestimmte
Produkte- egal ob es sich um individu-
ell ausgestattete Autos oder Netbooks
in den personlichen Vorzugsfarben
handelt - die den Komplexitatsgrad
der Wertschopfungsketten erheblich
steigern.

Aber nicht nur der Konsument tragt
durch die Forderung nach individuali-
sierten Produkten zur Bildung von Va-
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rianten bei, auch der Handel erkennt
in speziell konfigurierten Markenpro-
dukten eine Moglichkeit der Preisdiffe-
renzierung gegeniiber dem Mitbewerb.
Somit kommen zwei Wirkungsweisen
des Marktes zusammen - ,demand
pull® und ,,market push® — die das Auf
treten von Produktvarianten forcieren.
Aber zu den von auflen generierten
Motiven fir Diversitit kommen auch
interne, in den betrieblichen Prozessen
gelegene Grinde fur Varianten dazu:
Komponenten unterschiedlichster Lie-
feranten sind zu unterstiitzen, ebenso
wie neue Fertigungsprozesse oder tech-
nische Auflagen. Oder es sind in den
ProductRoadmaps Erzeugnisse ent
halten, die zwar erst in einigen Jahren
auf den Markt kommen, aber bei der
ersten Produktgeneration bereits tech-
nologisch als Variantenausprigungen

mitberiicksichtigt werden miissen. Ein
weiterer Faktor, welcher die Anzahl der
gleichzeitig im Markt auftretenden Va-
rianten steigen lasst, sind immer kiirzer
werdende, sich iberlappende Produke
lebenszyklen. Dass dieses Mehr an An-
gebotsvarianten durchaus wirtschaft-
liche Vorteile bringt, 1aft sich anhand
diverser Studien' nachvollziehen, die
sich mit der Bewertung des Zusam-
menhanges zwischen Produktvielfalt
und Marktwachstum beschaftigen. Va-

1 Feenstra, Robert C., [1994], New Pro-
duct Varieties and the Measurement of
International Prices, American Econo-
mic Review 84(1), March, 157-177.
Feenstra, Robert C., D. Madani, T.-
H.Yang und C.Y. Liang [1999], Testing
Endogenous Growth in South Korea
and Taiwan, Journal of Development
Economics 60, 317-341.
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Most participants are challenged with simultaneously
managing high complexity and high cost
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riantenvielfalt erweist sich als Wachs-
tumstreiber, und es ist anzunehmen,
dass mit einer weiteren Individualisie-
rung der Kundenbediirfnisse die Pro-
duktvielfalt zunehmen wird.

Herausforderung Komplexititsbe-
herrschung

Die Konsequenzen fiir die Wertschop-
fungskette, die sich aus einer Verviel-
fachung der Varianten ergeben kann
man auf einen Nenner bringen: Vari-
anten verursachen in der betrieblichen
Praxis Komplexitat. Und die macht
sich meist in Kosten und Prozessqua-
litit negativ bemerkbar. Das Ausmafl
fallt aber je nach Produkt-Markt-Kom-
bination hochst unterschiedlich aus.
Bei Konsumgiitern, die zumeist auf
Lager gefertigt werden, steigen die Be-
stinde zumeist iberproportional - falls
man keine geeigneten Mafnahmen

klassische Lagerhaltung abdecken, stei-
gen die Lagerstinde in wirtschaftlich
kaum vertretbare Hohen. In einer von
PRTM und PMG im Jahr 2005 durchge-
fuhrten Umfrage* gaben deshalb 82 %
der teilnehmenden Unternehmungen
an, in ihren Versorgungsketten mit
hochkomplexen Ablaufen konfrontiert
zu sein und fast 70 % sagten, dass diese
Vielschichtigkeit ihnen auch hohe Kos-
ten verursache. Nur 25 % schafften die
Balance zwischen hoher Komplexitat
ihrer Wertschopfungskette und ver-
gleichsweise niedrigen betrieblichen
Kosten.

Um bei hohem Variantenreichtum
die Kosten der Marktprisenz bei gleich-
zeitig hohem Lieferbereitschaftsgrad
einigermafen im Griff zu behalten,
sind intelligente Werkzeuge und Me-
thoden der Komplexititsbeherrschung
unerlasslich.
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Variantenmanagement - ein generel-
ler Ansatz

Ein moglicher und simpler Ansatz das
Komplexitatsproblem in den Griff zu
bekommen, ware die Anzahl der ver-
fagbaren Varianten zu senken. Wegen
der angestrebten Kundenorientierung
des Produktangebotes - Stichwort
Bedienung der Kundenheterogenitat
- ware dies gar nicht moglich oder sinn-
voll. Mit Hilfe des Variantenmanage-
ments geht es vielmehr darum, gezielt
die Auswirkungen der notwendigen
Produktdiversitit auf den betrieb-
lichen Ablauf moglichst gering zu hal-
ten. Ansitze eines erfolgreichen Vari-
antenmanagements gibt es zahlreiche.
Ihrem Wesen nach lassen sich in der
betrieblichen Praxis aber drei Strate-
gien des Variantenmanagements aus-
machen. Sie unterscheiden sich nach
ihren Vorgehensschwerpunkten und
ihrer zeitlichen Zuordnung im Pro-
duktlebenszyklus. Die besten Resultate
lassen sich durch eine - sehr individu-
elle - Kombination der einzelnen Stra-
tegien erreichen. Zielsetzung ist immer
das effiziente Beherrschen der sich aus
der ProduktMarktkombination erge-
benden Komplexitat.

Wahrend die Reduktion der Kom-
plexitit (Verringerung der Lieferan-
tenbasis, Modulmontage,...) oder das
Beherrschen der Komplexitat (Syste-
me, technische Ablaufe,...) etwa Stra-
tegien sind, die eher in der laufenden
Produktlebenszeit am Markt zum Ein-
satz kommen, setzten die Strategien
zur Vermeidung von Komplexitit in
einem friuheren Stadium an. Obwohl
diese noch uber das Markteinfih-

setzt. Dass sich dadurch das
gebundene Kapital erhoht,
ist bilanztechnisch ebenso-
wenig gewollt, wie das sich I

Strategien und Potentiale
(zeitabhanig)

daraus ergebende Risiko von
Wertverlusten (Verluste aus
Preiserosion oder Lageriiber-
alterung).

Das Problem verscharft
sich umso mehr, je linger
die Versorgungsketten sind.
Heute haben etwa Fertigge-
rite aus Fernost, die fir eu-

Potential

Produktionsstart

Produktionsende

rungsfenster hinaus wirksam
sein konnen, sind die Mafnah-
men doch weitestgehend an die
Produktentwicklung gekoppelt
und enden mit der Marktintro-
duktion. Hier gilt wie so oft: je
friher, desto besser. Das Ver-
meiden ist effizienter als das
Bekampfen.

Integrale Architekturen als
Antwort zur Komplexitatsver-
meidung

Zeit

ropaische Markte bestimmt
sind, Wiederbeschaffungs- .
zeiten von mindestens 9 Wochen. Will

Ziel eines Entwicklungspro-
jektes ist, ein Produkt mit definierten

man dann die Verfiigbarkeitder gesam- 2 PRTM and The Performance Merkmalen in festgesetzter Zeit zu ver-
ten Variantenpalette am Markt durch  Measurement Group, PRTM’s Supply einbarten Kosten zu entwickeln. Damit
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The traditional way:

The architecture approach:

Simultaneous instead of sequential !

i

die engen Rahmenbedingungen erfillt
werden konnen, miissen Anforderungs-
profile in einem vorgelagerten Prozess
definiert werden. Diese sind aber oft
zentral auf die Produktspezifikation
(zur Erfallung von Kundenanforde-
rungen) oder technologische Fragestel-
lungen hinsichtlich der Primarfunkti-
on ausgerichtet, berticksichtigen aber
seltener Aspekte des supply chain ma-
nagements oder der Produktion. Diese
einseitige Orientierung birgt die Ge-
fahr des frithzeitigen Festlegens auf L6-
sungen fur die Produktgestaltung, die
sich in der Marktprasenz dann aber als
problematisch bezuglich Herstellung
und Verteilung herausstellen konnen.

Uber das CoC Klagenfurt von
Philips Consumer Lifestyle werden
jahrlich mehr als 100 Innovationspro-
jekte abgewickelt. Es ist im ureigensten
Interesse des Supply Centers, welches
fur die Verfugbarkeit dieser Produkte
im Markt verantwortlich ist, dass schon
im frithesten Stadium der Produktent-
wicklung gemeinsam Weichenstellun-
gen getroffen werden, welche die Wert-
schopfungskette vereinfachen.

Um diese unterschiedlichsten An-
forderungen zu kanalisieren, haben
wir den Ansatz der ,integralen Archi-
tektur® entwickelt. Fur Produkte, die
in einer Generationenfolge eingebettet
sind, wird - um gesamtheitlich optima-
le Losungen zu entwickeln - jedem Pro-
duktentwicklungprojekt ein Prozess
vorgelagert, der sicherstellen soll, dass
die Produktentwicklung auf erprobten
technologischen Prinzipien basiert,
und das Produkt sowohl den Anforde-
rungen des Kunden als auch der Supply
Chain gerecht wird. Eine entscheidende
Rolle spielt in diesem Zusammenhang
das Entwerfen von Produktplattformen
mit funktionalen Modulen und abgesi-
cherten Schnittstellen. :
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So kann gewihrleistet werden, dass
aus einer begrenzten Anzahl an Mo-
dulen im Baukastenprinzip rasch eine
Vielzahl an individuellen Produkten
gebildet werden konnen. Zielgedanke
ist, ausgehend von den Marktanfor
derungen in einem synchronen statt
einem sequentiellen Prozess die Pro-
dukte bzw. Produktfamilien so zu ent-
wickeln, dass sie allen Anforderungen
der Marktphase gerecht werden. Dabei
entstehen mittels der integralen Pro-
duktarchitektur Konzepte, die sowohl
die klassische Produktarchitektur (Pro-
duktaufbau, Funktionsmodule) als
auch die Produktionsarchitektur (Ar
beitsabfolge, Kapazitatsbereitstellung)
und die Supply Chain Architektur (Pro-
duktionsallokation, Komponentenas-
semblierung, Entkoppelungspunkte,...)
beriicksichtigen.

Dies ist deshalb entscheidend, da
sich alle drei Architekturdimensionen
gegenseitig beeinflussen. Diese Kon-
zepte lassen sich in unterschiedlichen
Szenarien abbilden, die mittels einer
Bewertungssystematik auf Basis ihres

Kosten-Nutzenverhiltnisses ~evaluiert
werden. Durch eine so geschaffene
frithzeitige Transparenz der Varian-
tenkosten in den unterschiedlichen
Szenarien konnen abgesicherte Mark-
tentscheidungen getroffen und deren
Erfolge gemessen werden.

Der wesentliche Vorteil eines solchen
Konzeptes in der betrieblichen Umset-
zung ist die Fertigungsflexibilitait im
Markt bei gleichzeitiger Moglichkeit,
Einsparungen mittels Losgroffende-
gression und zentraler Beschaffung zu
erzielen. Uber mehrere Produktgene-
rationen geschen ergeben sich durch
Wiederverwendung der Module wei-
tere Vorteile im Bereich der Qualitits-,
Entwicklungs-, Werkzeug- oder etwa
der Prozesskosten, weil auf Bewahrtem
aufgebaut oder Verbesserungen auf be-
reits hohem Niveau weiterentwickelt
werden konnen.

An einem Beispiel wird der Erfolg
dieses Ansatzes zur Komplexititsver-
meidung klar ersichtlich. Als die inte-
grale Produktarchitektur fir die Ent
wicklung einer neuen Produktfamilie
erstmals angewandt wurde, war das
Ziel, fir die europaweit rund 6o Vari-
anten (mit einer sehr hohen Streuung
des Wochenbedarfes) die operativen
Kosten zu minimieren. Dafir wurden
erhohte Primiarentwicklungskosten in
Kauf genommen, die sich dann in der
Marktphase bezahlt machen sollten.

In dem von Entwicklung, Produkti-
on und Supply Chain Management ge-
meinsam erarbeiteten Konzept stellte
sich schnell heraus, dass nur ein ,late

Example production architecture

Decoupling point

“late configuration concept”
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configuration concept® in einer modu-
laren Produktumgebung die Flexibili-
titsanforderungen (kurzfristige Mix-
und Volumeninderungen im Markt)
erfiillen kann. In diesem Konzept wird
der Produktionsprozess in zwei, durch
einen Entkoppelungspunkt getrennte
Abschnitte gegliedert. Im ersten Pro-
duktionsabschnitt wird das Basisgerit
mit geringster Variantenauspragung
gebaut.

Hier sind es zwei Bauvarianten,
in denen bereits iber 80 % der End-
geratekosten verbaut sind. In diesem
Abschnitt liegen kapitalintensive Pro-
duktionsprozesse, die mit vergleichs-
weise konstantem Volumen und hoher
Effizienz gefahren werden konnen, da
durch den Entkoppelungspunkt die Be-
darfsschwankungen des Marktes nicht
in diesen Bereich durchschlagen. In
dieser Stufe wird mit einer ,,make-to-
stock® Strategie geplant.

In dem nach dem Entkoppelungs-
punkt gelegenen Abschnitt dienen
Kundenauftrige als Planungsgrund-
lage, es wird also nach einer ,assemb-
le-to-order” Strategie produziert. In
diesem letzten, auf hochste Flexibilitat
ausgelegten Abschnitt, werden die Va-
rianten kundenspezifisch gefertigt. Da
die Bedarfsschwankungen in diesem
Abschnitt voll zum Tragen kommen,
sinkt der Nutzungsgrad dieses Ab-
schnitts deutlich.

Dies ist aber wegen der geringen
Wertschopfung dieser Stufe wenig kri-
tisch, die bedarfskonforme Produktion
und die damit verbundenen niedrigen

Lagerstande an Fer- p
tiggeraten machen % ;
dieses Manko wett.
Konkret  wurden
mit diesem Archi-
tekturansatz  Kos-
teneinsparungen
im Materialbereich
von 40 % gegeniiber
dem Vorgingermo-
dell erreicht, bei
den Arbeitskosten
wurden sogar uber
60 % realisiert. Bei
einem vergleichbaren Projekt konnten
in der 2. Generation Einsparungen bei
Entwicklungskosten in Hohe von 70 %
und rund 55 % auf Werkzeugkosten er-
zielt werden.

Der Ansatz der integralen Architek-
tur hat sich als Methode des Komplexi-
titsmanagements bewiahrt umin einem
volatilen Marktumfeld Varianten effizi-
ent und kundenspezifisch fertigen zu
konnen. Der Wunsch nach einer Steige-
rung des Lieferbereitschaftsgrades - bei
gleichzeitiger Senkung der integralen
Kosten - ist greifbarer geworden.
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