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Herwig Winkler und Michael Slamanig

Der Produktwechsel als kritisches Problem des
Industriellen Managements
Aktuell findet in vielen Branchen ein starker Wettbewerb zwischen den Unternehmen über die Entwicklung und Einfüh
rung neuer Produkte statt. Der damit einhergehende Produktwechsel verursacht eine Destabilisierung der eingeschwun
genen Prozesse im Produktions- und Logistiksystem,wodu rch Kosten, Zeit-und Q!!ali tätsprobleme auftreten. Bisherliegen
weder im wissenschaftlichen Schrifttum noch in der unternehmerischen Praxis zweckmäßige Lösungen für die effektive
und effiziente Planung, Vorbereitung und Durchführung des Produktwechsels vor. Im vorliegenden Beitrag werden em
pirische Untersuchungsergebnisse sowie Gestaltungsempfehlungen zur Lösung des Produktwechsel problems aufgezeigt.

I Einleitung

eue Produkte und Produktgenerati
onen unterscheiden sich von bisherigen
Produkten z.B. durch Veränderungen
im Design, der Q!!alität, den Leistungs
merkmalen, der Funktionalität der ein
gesetzten Technologien und/oder dem
Preis. Unternehmen treben mit neu
en Produkten die Erhaltung oder den
Ausbau von Wettbewerbsvorteilen ge
genüber der Konkurrenz an. Die zielge
richtete Entwicklung und Einführung
neuer innovativer Produkte nimmt
daher eine herausragende Stellung zur
Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfä
higkeit und des Erfolgs von Industrie
unternehmen ein.

Eine von uns durchgeführte em
pirische Untersuchung zur Durch
führung des Produktwechsels in der

18

Automobil-, Notebook-, Fahrrad- und
Küchenmöbelbranche belegt, dass
der Produktwechsel bei führenden in
ternationalen Industrieunternehmen
eine große Herausforderung darstellt
und dabei vielfältige, teils gravierende
Probleme auftreten. Häufig kommt
es dabei zur Verfehlung der mit der
Einführung einer euproduktgene
ration verfolgten Ziele, z.B. Kosten
überschreitungen, Q!!alitätsmängel
und Terminabweichungen. Dies wird
auch von anderen Studien belegt (Fit
zek/Straube 2004). Die Misserfolge
des Produktwechsels sind u.a. darauf
zurückzuführen, dass viele Unterneh
men primär das Ziel verfolgen, die
mit dem Produktwechsel verbundenen
Kosten möglichst gering zu halten. So
mit werden die Entscheidungen und
Handlungen beim Produktwechsel in

den Unternehmen überwiegend durch
Effizienzkriterien dominiert (Kuhn/
WiendahllEversheim/Schuh 2002 und
Schuh/Kampker/Franzkoch 2005).

Wichtige strategische Konsequenzen,
wie die mit einem Produktwechsel
angestrebten strategischen Ziele so
wie die Auswirkungen eines Produkt
wech e1s auf die gegenwärtige Wertbe
werbsposition und die erforderlichen
Veränderungen im Produktions- und
Logistiksystem, werden häufig nicht
hinreichend berücksichtigt.

2 Produktwechsel und Produktwech
selmanagement

Die Einführung einer neuen Produkt
generation in die Produktion und die
damit einhergehende Umstellung des
bestehenden Produktssystems auf die
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Abb. 1: Verfehlung von Produktwechselzielen

3 Produktwechselprobleme in der
Praxis

Die geplanten Herstellkosten der
Neuproduktgeneration wurden dabei
von 58 Prozent der Unternehmen wäh
rend eines Produktwechsels überschrit
ten. Weitere 42 Prozent der befragten
Unternehmen bestätigten, dass bei der
Durchführung früherer Produktwech
sel die Produktwechselkosten höher
als geplant waren. Die Ergebnisse aus
der Befragung nach der Verfehlung
der ~alitätsziele von Produktwech
seln zeigen ebenfalls sehr deutlich, dass
beim Produktwechselmanagement
sehr große Defizite vorliegen. So haben
fast die Hälfte der Unternehmen die
~alitätsziele des Produktwechsels in
früheren Projekten nicht erreicht. Be
sonders große Probleme bereitete die
geplante Produktqualität, die von 70 %

der Unternehmen verfehlt wurde.
Die erforderliche Prozessqualität

(20 %) und die geplanten Stückzahlen
(10 %) bereiteten vergleichsweise geringe
Probleme (Winkler/Slamanig 2009a).
Die Abbildung 1 zeigt die Ergebnisse

Produktwechselziele kön
nen in Zeit-, Kosten- und

lime-Io-marl<et 50% ~alitätsziele unterteilt
werden. Die Zeitziele

t1me-to-volume 50% umfassen dabei die drei
Teilziele "time-ta-market"
(Produ ktein fü hru ngs

Produkt-=hsel- zeit), "time-to-volume"
kosten 42% (Hochlaufzeit) und "time-

Geplante to-customer" (Ausl iefer-
HersleUkosten SSOIo zeit). Zu den Kostenzie-

len zählen die geplanten
Prozessqual~at 20% Herstellkosten und die

Produ ktwechsel kosten.
Stückzahlen-
abweichungen 10% Die ~alitätsziele werden

durch die drei Teilziele
Produkt ualilä! 70% Produktqualität, Prozess-

qualität und Stückzahlen
abweichungen operatio
nalisiert.

Die mit Produktwech
sel verfolgten Zeitziele
haben fast zwei Drittel

der befragten Unternehmen nicht er
reicht. Jeweils 50 Prozent der Unter
nehmen konnten die Neuproduktge
neration nicht zum geplanten Termin
am Markt einführen bzw. haben die
geplante Sollstückzahl in der Produk
tion zum festgelegten Zeitpunkt nicht
erreicht. Mit 59 Prozent ist auch der
Nichterreichungsgrad der Kostenziele
von Produktwechselprojekten bei den
befragten Unternehmen als sehr be
deutsam einzustufen.
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Wir haben im Jahr 2009 Produktwech
selprobleme im Rahmen eines empi
rischen Forschungsprojekts untersucht
(Slamanig 2010). Den Ausgangspunkt
der Exploration bildeten dabei qua
litative Experteninterviews, die mit
Vertretern ausgewählter Industrieun
ternehmen mit variantenreicher Seri
enproduktion durchgeführt wurden.
Anschließend wurde aufbauend auf
den Ergebnissen der strukturierten
Interviews eine standardisierte Frage
bogenerhebung vorgenommen. Damit
wurde das Ziel verfolgt, detaillierte
Informationen zu gewinnen, wie In
dustrieunternehmen Produktwechsel
projekte vorbereiten und durchführen,
welche Probleme auftreten, welche
Ziele und Handlungsfelder dabei rele
vant sind und welche Methoden und
Instrumente in der Praxis gegenwärtig
eingesetzt werden. Es konnten Frage
bögen von insgesamt 21 Unternehmen
statistisch deskriptiv ausgewertet wer
den. Dies entspricht eine Rücklaufquo
te von ca. 55 %.

Zunächst wurden von uns diewesent
lichen Zielgrößen von Produktwechsel
projekten analysiert. Die angestrebten

angestrebten strategischen Zielen sind
geeignete Strategien und Maßnahmen
für die erfolgreiche Realisierung des
Produktwechsels festzulegen (Slama
nig 2010).
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Herstellung eines Nachfolgeprodukts
sowie dessen anschließende Marktein
führung bezeichnen wir als Produkt
wechsel (Slamanig 2010). Zusätzlich zur
Einführung eines Neuprodukts zählt
zum Produktwechsel jedoch auch der
Auslauf des Altprodukts, was bei den
durchzuführenden Aufgaben zwin
gend zu beachten ist. Der Produkt
wechsel gilt erst dann als abgeschlos
sen, wenn die Normalproduktivität bei
der Herstellung des Neuprodukts in der
Produktion erreicht ist, d.h. eine stabi
le, eingeschwungene und abgesicherte
Produktion vorliegt.

Zur erfolgreichen Gestaltung und
Durchführung eines Produktwechsels
sind vom Management verschiedene
Aufgaben wahrzunehmen. Zunächst
sind die mit dem Produktwechsel an
gestrebten strategischen Ziele festzu
legen. Die Zielformulierung hat dabei
ausgehend von den Gesamtunterneh
menszielen und der verfolgten Wett
bewerbsstrategie im betreffenden Ge
schäftsbereich sowie unter Beachtung
der Umweltgegebenheiten und der
vorhandenen Ressourcenausstattung
des Unternehmens zu erfolgen (Wink
ler/Slamanig 2009b). Ausgewählte zen
trale strategische Zielgrößen des Pro
duktwechsels sind die Steigerung der
Kundenzufriedenheit, die Erhöhung
der Kundenbindung, die Sicherung
und der Ausbau von Marktanteilen so
wie die Verbesserung der Profitabilität
der Neuproduktgeneration. Aufbau
end auf den mit dem Produktwechsel
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Abb. 2: Gründe für die Zielverfehlung des Produktwechsels

aus der Untersuchung der Verfehlung
der operativen Produktwechselziele.

Als Hauptursache für die Verfeh
lung der Produktwechselziele gaben 76
Prozent der befragten Unternehmen
O!:!alitätsprobleme bei den Kompo
nenten-, Modul- und Systemlieferanten
an. Als weitere wesentliche Einfluss
größen auf die Nichterreichung der
mit Produktwechseln verfolgten Ziele
nannten jeweils 53 Prozent der Unter
nehmen die mangelnde Verfügbarkeit
von Zukaufteilen, ungeplante Produkt
änderungen während der unterschied
lichen Produktwechselphasen sowie
O!:!alitätsprobleme beim Produkt.
29% der Unternehmen führten einen
unzureichenden internen Informati
onsAuss sowie Produktionsstörungen
als Gründe für die genannten Zielver
fehlungen an. Weiters liegen bei circa
einem Viertel der befragten Unterneh
men eine mangelnde Verfügbarkeit
der eigengefertigten Teile, mangelnde
Prozessbeherrschung, mangelnde Ver
fügbarkeit von Personal, mangelnde
O!:!alifikation der Mitarbeiter sowie un
zureichende Kapazitäten vor, wodurch
Produktwechselziele verfehlt werden.
Als weitere Probleme beim Produkt
wechsel wurden ein unzureichender
externer InformationsAuss, mangelnde
Produ ktbeherrschu ng, unzu reichendes
Produktwechsel-Know-how, unge
plante Prozessänderungen sowie die
mangelnde Verfügbarkeit von Betriebs
mitteln bestimmt (Winkler/Slamanig
2oo9a). Die Abbildung 2 zeigt die Er
gebnisse aus der Untersuchung der re
levanten EinAussgrößen der befragten

4.1 Ganzheitliche Planung des Produkt
wechseis

4.2 Phasenschema zur Strukturierung des
Produktwechsels

Zur sachlichen und zeitlichen Struktu
rierung von Produktwechselprojekten
sind Phasenschemata zweckmäßig ein
zusetzen, die die generelle Vorgehens
weise darstellen. Ein Phasenschema bil
det die Grundlage für die erforderlichen
Pläne, wie detaillierte Termin- und Ab
laufpläne. Weiters ist mit dem Einsatz
eines Phasenschemas bereits eine grobe
Ermittlung der benötigten Ressourcen
und damit eine erste Prognose der zu
erwartenden Produktwechselkosten
möglich. Ein Phasenschema ist zudem
eine unabdingbare Voraussetzung für
den systematischen Einsatz von Ins
trumenten und Methoden des Projekt
management und Projektcontrolling
(Winkler/Slamanig 2008).

Bei den von uns untersuchten Pro
duktwechselprojekten waren häufig

bewerkstelligen. Wesentliche Teilstra
tegien einer Produktwechselstrategie
sind die Auslauf- und Marktaustritts
strategie für die alte Produktgenerati
on, die Technologie- und Kapazitäts
strategie in der Produktion sowie die
Anlauf- und Markteintrittsstrategie
für die neue Produktgeneration. Die
Produktwechselstrategie ist als eigen
ständiger Strategietyp anzusehen, der
weder den Wettbewerbsstrategien auf
Geschäftsbereichsebene, noch den
Strategien auf Funktionalbereichse
bene eindeutig zuzuordnen ist. Die
Produktwechselstrategie gibt die Ent
wicklungsrichtung und -dynamik der
Prozesse, Systeme und Ressourcen vor,
um die Übergangsphase durch den
Produktwechsel zwischen dem Aus
gangszustand to und dem Zielzustand
to+n effektiv zu gestalten und effizient
durchzuführen (Slamanig 20IO). Den
ganzheitlichen Rahmen für die Pla
nung einer Produktwechselstrategie
zeigt die Abbildung 3.

Der Produktwechsel ist in Abhän
gigkeit von der gegenwärtigen und der
mit dem neuen Produkt angestrebten
Wettbewerbsposition effektiv zu gestal
ten sowie effizient durchzuführen. Das
Produktwechselmanagement hat dabei
eine übergeordnete Ordnungsfunktion
zu erfüllen, indem es trotz des Wech
sels der markt- und ressourcenseitigen
Anforderungen die Aufrechterhaltung
der Wettbewerbsfähigkeit des Unter
nehmens gewährleistet.

"'0"-Nennungen In Prozent

Die Planung und Durchführung des
Produktwechsels ist in einen ganz
heitlichen Bezugsrahmen zu stellen.
Zentrales Element ist dabei die Bestim
mung einer Produktwechselstrategie,
die konsistente Angaben zum betref
fenden Markt, den im Wettbewerb
einzusetzenden strategischen Zielgrö
ßen, der Gestaltung der Produkt- und
Prozessebene, den Erfolgsfaktoren
und Erfolgspotentialen sowie der Res
sourcenausstattung enthalten muss.
Ausgehend von den Produktwechsel
zielen haben Produktwechselstrategien
die Funktionsbereichsstrategien an
zupassen oder zu erweitern. Die Pro
duktwechselstrategie stellt damit ein
interfunktionales Maßnahmenbündel
dar, das dazu beiträgt, die mit dem
Produktwechsel verfolgte Anpassung
und Veränderung der Prozesse, Syste
me, Ressourcen und Fähigkeiten zu

Unternehmen auf die Verfehlung der
verfolgten Produktwechselziele.

Die gewonnenen Untersuchungs
ergebnisse zeigen deutlich, dass In
dustrieunternehmen große Probleme
beim Management von Produktwech
selprojekten haben (Slamanig/Winkler
20IO). Es sollen daher nachfolgend aus
gewählte Ansätze zur erfolgreichen Ge
staltung von Produktwechselprojekten
vorgestellt werden.

4 Gestaltungsempfehlungen zur
Durchführung des Produktwechsels

Mehrfachnennungen. n =17------- '

Unzureichende KapaZltaten

ProduktionsstOrungen

~:~~~~t~~~~rkelt der

Mangelnde Prozessbeherrschung

Unzuretehender Interner InformatJonsfluss

Mangelnde QualifikaUon der MItarbeiter

Mangelnde VerfOgbarkeit der Zukauftelle

QualItätsprobleme bei den Lieferanten

Unzureichender externer Informaoonsfluss

Qualrtätsprobleme betm Produkt

Mangelnde Verfügbarkeit von Personal

Ungeplante Produktänderungen

Ungeplante Prozessänderungen

Mangelnde VerfOgbarkeit von
Betriebsmitteln

Mangelnde Produktbeherrschung
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Der Produktwechsel stellt aktuell in vie
len Branchen ein besonders relevantes
strategisches Managementproblem
dar. Dies ist auch anhand empirischer
Studien nachzuweisen. Es ist daher er
forderlich den Produktwechselbedarf
sorgfältig zu analysieren sowie die Pro
duktwechselphase systematisch zu pla
nen und vorzubereiten.

5 Fazit

Die Durchführung des Produkt
wechsels bestimmt im erheblichen
Umfang die erzielbare Rentabilität
eines Neuprodukts sowie die Wettbe
werbsfähigkeit und den Erfolg von In
dustrieunternehmen. Zukünftiger For
schungsbedarf ist bei diesem Thema in
vielerlei Hinsicht gegeben.

Komplexitäts- und Neuheitsgrad des
Produkts und der Prozesse sollte dieser
Transfer in mehreren Stufen erfolgen.
Dazu ist die Beschaffung und/oder Er
stellung neuer Betriebmittel, z.B. von
Maschinen und Anlagen sowie Werk
zeugen, durchzuführen. Zudem ist
eine prozessuale Anpassung des Pro
duktionssystems an die Neuproduktge
neration erforderlich.

Die vom Unternehmen verfolgte Pro
duktpolitik hat festzulegen, wann und
in welchem Zeitraum das alte Produkt
vom Markt genommen werden soll.
Diese Entscheidungen werden zumeist
von der Kapazitätssituation im Unter
nehmen sowie den jeweiligen Markter
fordernissen und der vorherrschenden
Wettbewerbssituation bestimmt. In
dem Fall, in dem zum Zeitpunkt der
Markteinführung einer neuen Pro
duktgeneration noch eine Nachfrage
nach dem Vorgängerprodukt besteht,
kann das Vorgängerprodukt weiterhin
in bestimmten Stückzahlen produziert
werden.

Im Falle des Produktwechsels findet
während des Produktionshochlaufs
eine Produktionsumstellung vom Vor
gängerprodukt auf die neue Produkt
generation, der Produktwechsel i.e.S.,
statt. Das finale Ergebnis des Produk
tionshochlaufs muss eine abgesicherte,
stabile Produktion sein.
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Abb. 3: Strategischer Gestaltungsrahmen des Produklwechsels

ähnliche Aufgabenumfänge zu beob- der einzelnen Phasen eines Produkt
achten. Mit Hilfe einer Kategorisierung wechselprojekts in Form eines ideal i
und Systematisierung dieser Aufgaben sierten Phasenschemas am Beispiel der
sind erhebliche Verbesserungs- und Automobilindustrie.
Rationalisierungspotentiale für zu- Der Produktenstehungsprozess
künftige Produktwechselprojekte zu (PEP) kann in eine Entwicklungsphase
schaffen. Weiterhin sind durch die und eine Produktwechselphase unter
Verwendung von Standardphasensche- teilt werden. Der PEP beginnt mit dem
mata auch Teile des Produktwechsel- Vorliegen eines konkreten Produkt
projekts selbst zu standardisieren. Die wechselbedarfs in Form einer Produk
Verwendung standardisierter Phasen- tidee und endet in der Integration der
schemata bietet den Vorteil, dass eine Ergebnisse der Produkt- und Prozess
Einheitsstruktur für die nachträgliche entwicklung im Produktionshochlauf.
Projektauswertung hinsichtlich des Nach Abschluss der häufig überlap
Zielerreichungsgrads zur Verfügung pend und/oder simultan stattfindenden
steht. Weiters wird eine Grundlage für Phasen der Produkt- und Prozessent
den Vergleich unterschiedlicher Pro- wicklung ist der physische Transfer
duktwechselprojekte geschaffen. Die der Entwicklungsergebnisse in die Pro
Abbildung 4 verdeutlicht die Abfolge duktion zu bewerkstelligen. Je nach

Abb. 4: Phasen und Aktivitäten des Produktwechsels
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