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Geleitwort

Das Heinz Nixdorf Institut der Universitdt Paderborn ist ein interdisziplindres For-
schungszentrum fiir Informatik und Technik. Unser generelles Ziel ist die Steigerung der
Innovationskraft von Industrieunternehmen im Informationszeitalter. Ein Schwerpunkt
der Arbeiten am Heinz Nixdorf Institut ist die Strategische Planung von Produkten und
Technologien im Kontext der industriellen Produktion.

Obwohl allgemein bekannt ist, dass Variantenvielfalt einer der Hauptkostentreiber ist,
dominiert im Umgang mit Varianten vielfach gelebte Achtlosigkeit. Unternehmen brin-
gen fortlaufend neue Varianten auf den Markt ohne im gleichen Verhéltnis alte Produkte
zu eliminieren. Uber den Zeitverlauf fiihrt dies zu einem wuchernden Produktprogramm
und einem tliberproportionalen Anstieg der Komplexitdtskosten. Gleichzeitig konnen sich
die Unternehmen aufgrund der gebundenen Ressourcen nicht mit wichtigen Zukunftsthe-
men beschéftigen.

Vor diesem Hintergrund hat Herr Diilme eine Systematik zur zukunftsorientierten Kon-
solidierung variantenreicher Produktprogramme entwickelt. Die Systematik versetzt pro-
duzierende Unternehmen in die Lage, ihr Produktprogramm im Lichte der zukiinftigen
Entwicklung zu bereinigen und die Ressourcen fiir Erfolg versprechende Produkte zu
nutzen. Dabei leistet eine [T-unterstiitzte Auswertung der technischen und marktorien-
tierten Vernetzung der Produkte einen wesentlichen Beitrag zur Objektivierung von Kon-
solidierungsentscheidungen. Die Anwendung fiihrt zu einer Konsolidierungs-Roadmap,
die die Aufgabe unprofitabler Produkte zugunsten vielversprechender Innovationen er-
moglicht. Die Systematik wurde in einem anspruchsvollen Industrieprojekt validiert.
Aufgabe in dem Projekt war die Straffung des Produktprogramms von Leiterplattenklem-
men und -steckverbindern fiir industrielle Anwendungen mit den Schwerpunkten Signal-
verarbeitung und Leistungselektronik. Die Ergebnisse werden in der vorliegenden Arbeit
auszugsweise und anonymisiert dargestellt.

Mit seiner Arbeit hat Herr Diilme einen bedeutenden Beitrag zur strategischen Fithrung
von Industrieunternehmen geleistet. Die Systematik zeichnet sich u. a. durch ihre Praxis-
relevanz aus und fiigt sich in das Instrumentarium zur strategischen Produktplanung des
Heinz Nixdorf Instituts ein.

Paderborn, im Juli 2018 Prof. Dr.-Ing. Jirgen Gausemeier
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Zusammenfassung

Unternehmen sind mit einem erheblichen Anstieg der Variantenvielfalt konfrontiert. Vielfach
binden alte, teils liberfliissige Produkte einen Grofteil der Ressourcen. In der Folge stehen diese
fiir wichtige Zukunftsthemen nicht zur Verfiigung — eine Bereinigung des Produktprogramms
ist unausweichlich. Aus Sorge Skalen- und Verbundeffekte zu verlieren, scheuen Unternehmen
jedoch die Straffung des Programms. Sie stehen vor der Frage, wie sie im Lichte der zukiinfti-
gen Entwicklung sowie unter Ma3gabe moglichst geringer Umsatzverluste und moglichst hoher
Kosteneinsparungen, ihr Programm bereinigen und die Ressourcen fiir Erfolg versprechende
Produkte nutzen konnen.

Ziel der Arbeit ist daher eine Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenrei-
cher Produktprogramme. Zunéchst werden die Zielsetzung formuliert und die zu analysieren-
den Produkte festgelegt. Dabei werden auch technologisch denkbare, aber derzeit nicht ange-
botene Losungen identifiziert. AnschlieBend erfolgt eine IT-unterstiitzte Auswertung der tech-
nischen und marktorientierten Vernetzung der Produkte. Ferner wird durch eine Wettbewerbs-
und Trendanalyse der Differenzierungsbeitrag der Produkte ermittelt. Basierend auf dem Ver-
netzungsgrad und dem Differenzierungsbeitrag werden Investitions- und Eliminierungskandi-
daten identifiziert und zugehorige MaBBnahmen ermittelt. Resultat ist eine Konsolidierungs-
Roadmap, die die Eliminierung unprofitabler alter Produkte zugunsten vielversprechender
neuer Produkte ermoglicht.

Summary

Companies face drastically increasing numbers of product variants. Often old products require
intensive support. Resources are therefore tied and are not available for innovation — the con-
solidation of product portfolios is inevitable. For fear of loss of scale and scope effects compa-
nies still shy away from streamlining of the portfolio. Companies face the question of how they
can clean up their portfolio in the light of future developments with the aim of minimizing sales
losses and achieving the highest possible cost savings and use the resources for promising prod-
ucts.

Thus, the goal of this thesis is a systematic approach for the future-oriented consolidation of
product portfolios. First of all, the objective is formulated and the products to be analyzed are
determined. Technologically conceivable but not currently offered solutions are also identified.
This is followed by an IT-supported evaluation of the technical and market-oriented networking
of the products. In addition, the differentiation contribution of the products is determined by
means of a competition and trend analysis. Based on the degree of networking and the contri-
bution to differentiation, investment and elimination candidates are identified and associated
measures determined. The result is a consolidation roadmap which allows the elimination of
unprofitable old products in favor of promising new products.
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1 Einleitung

,.Die Vielfalt wird nicht geplant, nicht entwickelt
und auch nicht gesteuert — sie entsteht einfach.
— GUNTHER SCHUH

Die vorliegende Arbeit adressiert die zukunftsorientierte Konsolidierung variantenreicher
Produktprogramme. Oftmals binden alte — zum Teil gar unnétige — Produkte einen Grof3-
teil der Unternehmensressourcen. In der Folge stehen diese fiir wichtige Zukunftsthemen
nicht zur Verfligung. Die entwickelte Systematik ermdglicht die Abkiindigung unprofi-
tabler Produkte zugunsten vielversprechender neuer Produkte.

In den Abschnitten 1.1 und 1.2 werden Problematik und Zielsetzung der vorliegenden
Arbeit dargestellt. Abschnitt 1.3 gibt einen Uberblick iiber den Aufbau der Arbeit.

1.1 Problematik

Der viel zitierte Satz Henry Fords ,,Any customer can have a car painted any color that
he wants so long as it is black* [FC22, S. 72] entstammt aus lange vergangenen Zeiten
eines Verkdufermarktes. Der Wandel vom Verkiufer- zum Kiufermarkt und die damit
verbundene Starkung der Abnehmermacht stellen Unternehmen vor die Aufgabe, auf im-
mer mehr und immer individuellere Kundenwiinsche eingehen zu miissen
[OhmOO0, S. 149], [Kun05, S. 20], [Kes12, S. 29]. In der Folge werden von den Unterneh-
men in zunechmend kiirzeren Zyklen neue Produkte bzw. Produktvarianten angeboten
[Abd08, S. 1], [EM13, S. 715]. Insbesondere in gesittigten Markten ist ein drastischer
Anstieg der Variantenvielfalt zu verzeichnen [Will6, S. 2]. In vielen Branchen ist die
Variantenvielfalt so weit fortgeschritten, dass von einer Serienfertigung keine Rede mehr
sein kann [Vol03, S. 44].

Unternehmen weisen iiblicherweise historisch gewachsene Produktprogramme auf. Es
wird weder konsequent noch regelméBig eine Reduzierung des Teilestamms durchgefiihrt
[Jes97, S. 12], [PL11, S. 250]. Die Programmerweiterung wird aufgrund der im Einzel-
fall nur inkrementellen Ausweitung nicht in Frage stellt [BK 14, S. 15]. In der Folge wer-
den fortlaufend neue Produkte auf den Markt gebracht, ohne alte Produkte in gleichem
Verhéltnis zu eliminieren [Sch05b, S. 17]. Nach DROGE ET AL. entfallen im Durchschnitt
auf ein eliminiertes Produkt 1,8 neue Produkte [DVJ12, S. 250]. Vielfach erfolgt eine
Substitution von Standardausfithrungen durch Sonderausfithrungen [Ava06, S. 4].

In der Praxis iiberschitzen Entscheidungstriger die aus der Einfiihrung zusétzlicher Va-
rianten resultierenden Skalen- und Verbundeffekte. Zugleich unterschitzen sie die Kos-
tenwirkung der Variantenvielfalt [Sch05b, S. 19], [RBD+06, S. 47f.]. Laut Untersu-
chungen verhalten sich 20% bis 50% der Gemeinkosten proportional zur Variantenviel-
falt [Sch8&9, S. 4f.], [OhmO00, S. 152]. In Summe konnen Schétzungen nach bis zu 40%
der Gesamtkosten auf die Variantenvielfalt zuriickgefiihrt werden [CP95, S. 1237].
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Die Kostenwirkungen der Variantenvielfalt beeintrachtigen die Profitabilitit und damit
auch den Erfolg eines Unternehmens [Sch05a, S. 40]. So belegen Studien eine Korrela-
tion zwischen Variantenvielfalt und Unternehmenserfolg: Unternehmen mit wenigen Va-
rianten je 100 Mio. USD Umsatz sind wesentlich erfolgreicher als Unternehmen mit einer
groBBen Variantenanzahl [KSK+06, S. 67]. Dies gilt insbesondere auch fiir die deutschen
Leitbranchen wie den Maschinen- und Anlagenbau: Auf das Kerngeschéift fokussierte
Unternehmen sind profitabler und verzeichnen mehr Wachstum als diversifizierte Unter-
nehmen [VM14, S. 26]. Analog postulieren u.a. TALLMANN und LI, dass ausufernde Pro-
duktdiversifizierung den Unternehmenserfolg beeintrachtigt [TL96, S. 193f.].

Insbesondere die Digitalisierung erfordert als zentraler Innovationstreiber zunehmend
Ressourcen. Es gilt: Wer zukiinftig erfolgreich sein will, muss digital sein. Laut einer
BiTKOM-Studie sind diejenigen Unternehmen erfolgreicher, die ihr Geschéftsmodell kon-
sequent auf die Digitalisierung ausrichten [Bit17, S. 6f.]. Vielfach binden jedoch alte, teils
tiberfliissige Produkte die erforderlichen Ressourcen [Roe91, S. 258], [HH13, S. 378]:
Nach KERSTEN sind rund 27% aller Produktvarianten und ca. 36% aller Komponenten-
varianten liberfliissig [Ker(02, S. 2]. LINDEMANN und BAUMBERGER kommen in einer Un-
tersuchung gar zu dem Ergebnis, dass bei variantenreichen Produkten 80% der Kompo-
nenten nach zwei Jahren noch nie nachgefragt wurden — eine Konsolidierung des Produkt-
programms ist unausweichlich [LBO06, S. 8]. Von diesem Problem sind insbesondere
deutsche Unternehmen betroffen, deren ausgeprégte Ingenieurkultur vielfach einen Hang
zur technologiegetriebenen Uberausstattung hervorbringt [KSK+06, S. 11], [Kes12, S. 8].

Unternehmen erkennen die Bedeutung der Konsolidierung von Produktprogrammen
zunehmend: 2014 fiihrten in einer Studie von ROLAND BERGER iiber 120 Fiihrungskréfte
verschiedener Branchen die Bereinigung des Produkt-/Serviceportfolios und die Erarbei-
tung eines zukunftsfahigen Produkt-/Serviceportfolios als Top-Hebel fiir ihren Unterneh-
menserfolg an [Rol14, S. 19f.]. In der Praxis dominieren aber noch punktuell anlassbezo-
gene und unreflektierte Entscheidungen gegeniiber strategisch nachvollziehbaren und fo-
kussierten Planungsvorgiingen [MR11, S. 12], [GSW 14, S. 43]. Der Einbezug in die stra-
tegische Unternehmensfiihrung und -planung fehlt fast vollstindig. Wegweisende Ent-
scheidungen im Variantenmanagement werden iiberwiegend auf Grundlage subjektiver
Einschitzungen getroffen — obwohl Unternehmen vielfach tiber Daten verfiigen, welche
als objektive Entscheidungsgrundlage dienen konnen [Fri04, S. 1], [Kes12, 165].

Aus Sorge, Skalen- und Verbundeffekte zu verlieren, scheuen Unternehmen jedoch die
Straffung des Programms [GSW14, S. 56]. Produkteliminierung wird als reaktive Maf3-
nahme in Krisenzeiten genutzt und nicht als proaktive Strategie fiir bestehende Produkte
verstanden [Har89, S. 7ff.], [BHO7, S. 443ff.]. Ursache ist, dass bei einer Eliminierung
sofortigen Umsatzverlusten unsichere zukiinftige Ertrdge durch Neuprodukte gegeniiber
stehen [Ada01, S. 131]. YU und MALNIGHT betonen, dass besonders erfolgreiche Unter-
nehmen keine Angst haben auch ihre profitabelsten Produkte zu ersetzen [YM16-ol].
Analog belegt OHMS, dass erfolgreiche Produktinnovatoren ihre Variantenvielfalt konse-
quenter reduzieren als weniger erfolgreiche Produktinnovatoren [OhmO0, S. 156].
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BAKER und HART konstatieren, dass die Produkteliminierung aufgrund hoher Unsicher-
heiten eine der komplexesten Aufgaben darstellt [BHO7, S. 469]. Eine isolierte Betrach-
tung einzelner Produkte ist nicht zielfiihrend, es drohen negative Auswirkungen auf pro-
fitable Produkte — z.B. durch den Entfall von Kaufverbiinden oder den Verlust technischer
Synergieeffekte [Ziel2, S. 516f.], [Aum]16, S. 145f.]. Gerade in ,historisch gewachse-
nen* Produktprogrammen sind diese Wechselwirkungen jedoch nicht offensichtlich
[Sch13, S. 98]. Ferner beriicksichtigt die klassische Deckungsbeitragsrechnung keine
Verbundeffekte. Dies ist dann problematisch, wenn ein Produkt isoliert einen geringen
Deckungsbeitrag erwirtschaftet, aber zahlreiche Verbundeffekte mit profitablen Produk-
ten aufweist [MTO04, S. 257], [Ziel2, S. 516], [Hom15, S. 612f.]. Als Grundlage fiir eine
Eliminierungsentscheidung sind daher Interdependenzen mit dem gesamten Produktpro-
gramm zu analysieren [TSH+15, S. 468f.].

Seitens der Forschung ist in den vergangenen Jahren vor allem im Bereich der Varian-
tenvermeidung und -beherrschung eine hohe Aktivitit zu verzeichnen. Gerade im kon-
struktiven Bereich wurde eine Vielzahl unterschiedlicher Konzepte, wie Baukasten-, Mo-
dul- und Plattformbauweisen, entwickelt [Kes12, S. 41]. Diese sind primér fiir Produkt-
neuentwicklungen geeignet. Nach BARCZAK ET AL. ist der Anteil von Neuentwicklungen
in der unternehmerischen Praxis jedoch in den vergangenen Jahren kontinuierlich gesun-
ken [BGKO09, S. 8f.]. In der Praxis fehlt eine umfassende Systematik, die im Sinne einer
Konsolidierung die Schaffung neuer Varianten begrenzt und eine regelmifBige Bereini-
gung des Produktprogramms erzwingt [Gro10, S. 12], [TP14, S. 171]. Laut GRIMM ET AL.
muss dabei gelten, So konzentriert wie moglich, so diversifiziert wie nétig [GSW14, S. 55].

Zur optimalen Ressourcenallokation und zum Ausbau der Innovationsstirke miissen die
Eliminierung unprofitabler Produkte und der Ausbau Erfolg versprechender Pro-
dukte koordiniert werden [Av184, S. 82], [MR11, S. 19]. Unternchmen stehen vor der
Frage, wie sie im Lichte der zukiinftigen Entwicklung, unter Maf3gabe mdglichst geringer
Umsatzverluste und mdglichst hoher Kosteneinsparungen, ihr Produktprogramm bereini-
gen und die Ressourcen fiir Erfolg versprechende Produkte nutzen konnen. Hierfiir ist die
zukiinftige Entwicklung von Technologien, Méarkten und Geschéftsumfeldern zu antizi-
pieren. So konnen Liicken im Programm erkannt und in den Mérkten von morgen wenig
Erfolg versprechende Produkte identifiziert werden [KHLO09, S. 327], [GCD15, S. §].

Fazit: Unternehmen sind mit einem erheblichen Anstieg der Variantenvielfalt konfron-
tiert. Vielfach binden alte, teils unnétige Produkte einen Grofteil der Unternehmensres-
sourcen. In der Folge stehen diese fiir wichtige Zukunftsthemen nicht zur Verfligung. Vor
diesem Hintergrund ist eine Konsolidierung des Produktprogramms unausweichlich. Aus
Angst des Verlusts von Skalen- und Verbundeffekten scheuen Unternehmen jedoch die
Straffung des Programms. In jlingster Zeit wurde forschungsseitig vor allem die Varian-
tenbeherrschung durch konstruktive Ansétze adressiert. Es mangelt an einer durchgéngi-
gen Systematik zur Beschrinkung der Variantengenerierung und regelméfigen Varian-
tenreduzierung. Diese muss Wechselwirkungen im Produktprogramm sowie zukiinftige
Entwicklungen gleichermal3en einbeziehen.
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1.2 Zielsetzung

Ziel der Arbeit ist eine Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenrei-
cher Produktprogramme. Es gilt, Unternechmen aufzuzeigen, wie sie die Zukunftsfahig-
keit ihres Produktprogramms erhéhen konnen. Hierzu sind die Eliminierung unprofitabler
Produkte, die Vermeidung tiberfliissiger Produkte und der Ausbau Erfolg versprechender
Produkte methodisch zu unterstiitzen. Die Systematik richtet sich im Rahmen der strate-
gischen Planung primédr an Produkt-, Technologie- und Innovationsmanager.

Die Systematik soll aus zwei Bestandteilen bestehen: einem Vorgehensmodell und einem
Software-Werkzeug. Im Rahmen des Vorgehensmodells sind ausgehend von einem
Konsolidierungsauftrag relevante Produkte zu identifizieren, in Form von Produktgrup-
pen zu aggregieren und technologisch denkbare, aber heute nicht angebotene Produkt-
gruppen aufzuzeigen. Die Produktgruppen sind bzgl. ihrer technischen und marktorien-
tierten Vernetzung zu analysieren. Ferner ist ihr Differenzierungsbeitrag zu ermitteln. Re-
sultat der Systematik soll eine Konsolidierungs-Roadmap sein, die die Eliminierung un-
profitabler Produkte zugunsten vielversprechender Innovationen ermoglicht. Die wesent-
lichen Analyseschritte sollen durch ein Software-Werkzeug unterstiitzt werden.

1.3 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit ist in fiinf Kapitel gegliedert. Nach der Einleitung wird die darge-
legte Problematik in Kapitel 2 prizisiert. Vor diesem Hintergrund werden zunichst rele-
vante Begriffe definiert und abgegrenzt. AnschlieBend wird die zu entwickelnde Syste-
matik in das Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwicklung
von Marktleistungen nach GAUSEMEIER eingeordnet. Es folgt eine Diskussion der unter-
nehmensexternen und -internen Treiber der Variantenvielfalt. Ferner werden die resultie-
renden Auswirkungen analysiert und die Herausforderungen bei der Konsolidierung va-
riantenreicher Produktprogramme aus theoretischer und praktischer Sicht betrachtet. Die
Ausfiihrungen erlauben die Ableitung von Anforderungen an die angestrebte Systematik.

Kapitel 3 adressiert den Stand der Technik. Zunédchst werden ganzheitliche Methoden
zur Planung von Produktprogrammen dargestellt. Anschlieend werden spezifische Me-
thoden zur Bereinigung von Produktprogrammen analysiert sowie erginzende Methoden
und Hilfsmittel zur Analyse von Produktprogrammen untersucht. Eine Bewertung der
Ansitze bzgl. der gestellten Anforderungen erlaubt die Ableitung des Handlungsbedarfs.

In Kapitel 4 wird die Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenrei-
cher Produktprogramme vorgestellt. Eingangs wird ein Uberblick iiber das Verfahren ge-
geben. In den anschlieenden Abschnitten werden die einzelnen Phasen der Systematik
anhand eines Validierungsbeispiels im Detail vorgestellt. Das Kapitel schlie3t mit einer
Bewertung der Systematik hinsichtlich der Anforderungen aus Kapitel 2.

Mit Kapitel 5 schlieit die vorliegende Arbeit. Es umfasst eine Zusammenfassung und
einen Ausblick auf zukiinftige Forschungsfragen.
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2 Problemanalyse

Ziel der Problemanalyse sind Anforderungen an eine Systematik zur zukunftsorientierten
Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme. Ausgangspunkt ist die in Ab-
schnitt 1.1 dargestellte Problematik; sie wird in diesem Kapitel aufgegriffen und konkre-
tisiert. Hierzu werden in Abschnitt 2.1 wesentliche Begriffe der Arbeit abgegrenzt und
definiert. In Abschnitt 2.2 wird die Systematik in den Referenzprozess der Strategischen
Planung und integrativen Entwicklung von Marktleistungen nach GAUSEMEIER eingeord-
net.

Kern der Arbeit ist die Konsolidierung von Produktprogrammen zur Bewiltigung der Va-
riantenvielfalt. Vor diesem Hintergrund werden in Abschnitt 2.3 unternehmensexterne
und -interne Treiber der Variantenvielfalt diskutiert. Die resultierenden Auswirkungen
sind Gegengenstand von Abschnitt 2.4. In Abschnitt 2.5 wird die Konsolidierung varian-
tenreicher Produktprogramme aus theoretischer und praktischer Sicht betrachtet. Die Ab-
schnitte 2.1 bis 2.5 erlauben abschlieend die Ableitung der Anforderungen an die Syste-
matik in Abschnitt 2.6.

2.1 Begriffsabgrenzung

In den Abschnitten 2.1.1 bis 2.1.6 werden die im Kontext dieser Arbeit relevanten Be-
griffe diskutiert und definiert. Ziel ist ein einheitliches Begriffsverstandnis. Es wird dabei
kein Anspruch auf eine vollstindige Diskussion der Literatur erhoben; an relevanten
Textstellen wird auf weiterfiihrende Literatur verwiesen.

2.1.1 Produkt, Merkmal und Auspragung

Ein Produkt bezeichnet allgemein eine nutzenstiftende Einheit, die am Markt angeboten
wird, um Bediirfnisse oder Wiinsche zu befriedigen' [KKB07, S. 492]. Unterschiedliche
Auffassungen bestehen bzgl. der Gegensténdlichkeit von Produkten [Sab91, S. 46]: Nach
LINGNAU umfasst der Produktbegriff ausschlieBlich Sachgiiter, die fiir eine Verwertung
am Absatzmarkt vorgesehen sind. Er spricht in diesem Zusammenhang auch vom sog.
substantiellen Produktbegriff [Lin94, S. 18]. GEMBRYS versteht unter Produkten die rein
materiellen Angebotsbestandteile eines produzierenden Unternehmens [Gem9S, S. 7].
HEINA summiert hingegen sowohl Sachleistungen als auch damit verbundene Dienstleis-
tungen unter dem Produktbegriff® [Hei99, S. 4].

! Eine umfangreiche Ubersicht verschiedener Definitionen liefert [BHO06, S. 12].
2 Fiir diesen Produktbegriff im weiteren Sinne finden sich in der Literatur auch die Bezeichnungen hybrides
Produkt [KGO00, S. 154], [SD06, S. 471] und hybrides Leistungsbiindel [EKR93, S. 398], [MUKO5, S. 530].
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Sach- und Dienstleistungen ist gemein, dass sie durch ihre Eigenschaften Kundennutzen
stiften [VB13, S. 53]. Dabei erfordern Sachleistungen nach KESPER aufgrund ihrer phy-
sischen Komponente im Kontext Variantenmanagement eine deutlich weitergehende Be-
trachtung als Dienstleistungen [EKR93], [Kes12, S. 16]. Im Rahmen dieser Arbeit wird
daher dem substantiellen Produktbegriff folgend der Fokus auf Sachleistungen gelegt
[Cor90, S. 97], [Lin94, S. 18]. Charakterisiert wird ein Produkt demnach durch ein Bln-
del technisch-funktionaler Eigenschaften [Hom15, S. 551], [MBK15, S. 362]. Diese stel-
len den Leistungskern® dar, der von formal-isthetischen Eigenschaften in Form des Pro-
duktdesigns umgeben wird. Das Produktdesign wird wiederum durch funktionale und &s-
thetische Eigenschaften in Form der Verpackung umgeben und die Verpackung wiede-
rum durch das Produktprestige in Form der Marke [Zan07, S. 100ft.].

Nach LINDEMANN setzen sich Eigenschaften aus einem Merkmal und dessen Auspri-
gung zusammen [Lin09, S. 160]. Die Auffassung hat sich neben der Produktentwicklung
auch im Produktmanagement und Marketing durchgesetzt [Kes12, S. 17]. Insbesondere
der in der Marktforschung etablierten Conjoint-Analyse* liegt dasselbe Verstindnis von
Eigenschaften zugrunde [GS78, S. 103ff.]. Ein Merkmal® ist dabei eine durch Abstraktion
gewonnene Denkeinheit, die eine Eigenschaft von Gegenstanden wiedergibt, welche zur
Begriffsbildung und -abgrenzung dient [DIN2342]. Eine Leistung von 50 kW ist eine bei-
spielhafte Eigenschaft eines Elektromotors; sie resultiert aus dem Merkmal ,,Leistung*
und der Auspriagung ,,50 kW*. Durch Variation der Auspragung ,,50 kW* des Merkmals
,Leistung resultieren andere Eigenschaften, bspw. eine Leistung von 70 kW, die Elekt-
romotoren unterscheidbar machen.

Der Kundennutzen eines Produkts resultiert gemél der Nutzentheorie von VERSHOFEN
aus dem Grundnutzen und dem Zusatznutzen [Ver40, S. 71]. Der Grundnutzen bezieht
sich auf den Leistungskern des Produkts. Zusatznutzen kann in Form des Erbauungsnut-
zens durch Produktdesign und -verpackung sowie dem Geltungsnutzen durch das Mar-
kenprestige generiert werden [Zan07, S. 103f.].

Die Diskussion um die beschriebenen Zusammenhinge in diesem Abschnitt ist in Bild
2-1 zusammengefasst.

Alternativ untergliedern DESCHAMPS ET AL. ein Produkt in den Produktkern, erweiterten Kern, Basispro-
dukte und Produktvarianten [DNL96, S. 161]. FORSCHNER propagiert eine Unterscheidung in Produkt-
kern, ProduktduBeres und Dienstleistungen [For89, S. 11].

Hervorgegangen ist die Conjoint-Analyse Mitte der 1960er Jahre aus den Untersuchungen von LUCE und
TUKEY, die sich mit psychologischen Messwerterfassungen beschéftigten [LT64]. Die Conjoint-Analyse
stellte eine Kombination aus Analyse und Erhebung dar. Ziel ist, die Praferenzen von Konsumenten fiir
verschiedene Produktalternativen zu ermitteln. Hierzu werden die Produkte anhand von Merkmalen und
Merkmalsauspriagungen beschrieben. Die realisierbaren Kombinationen von Merkmalsauspriagungen, die
sog. Stimuli, werden in einer Priaferenzreihenfolge angeordnet [Tho79, S. 199ff.], [BEP+16, S. 517ff.].

> Merkmale werden in der Literatur bzgl. der Beeinflussbarkeit [DIN2330], der Kundenwahrnehmung
[KST+84, S. 39ff.] und der Produktstruktur [Kes12, S. 18] klassifiziert.
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I:> Funktionale und &sthetische Eigenschaften
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Bild 2-1: Gliederung eines Produkts in Anlehnung an ZANGER [Zan(Q7, S. 100]

Nach SABISCH dient ein Produkt stets der Losung eines ganz bestimmten Problems, wobei
ein Problem die Abweichung von einem Zielzustand zum Anfangszustand ist
[Sab9l, S. 36], [Lin09, S. 22], [KS11, S. 1]. Eine Losung ist nach AMSHOFF die erfolg-
reiche Uberfilhrung des Anfangszustands in den Zielzustand unter Uberwindung aller
Hindernisse [Ams16, S. 9]. Im Zuge der Produktgestaltung wird die optimale Prob-
leml6sung unter Beriicksichtigung aller Anforderungen angestrebt [Sab91, S. 36]. Damit
einher gehen unterschiedlich tiefgreifende Anpassungen der Produkte. Dies erfordert im
Weiteren ein prizises Verstdndnis der damit verbundenen Begrifflichkeiten Produktvari-
ante, Produktgruppe und Produktprogramm.

2.1.2 Produktvariante, Produktgruppe und Produktprogramm

Im allgemeinen Sprachgebrauch bezeichnet eine Variante eine leicht verdnderte Form
oder Art von etwas [Dud07, S. 1074]. Die DIN 199-1 konkretisiert die Definition wie
folgt:

,.varianten sind Gegenstande ahnlicher Form oder Funktion mit einem
in der Regel hohen Anteil identischer Gruppen oder Teile** [DIN199-1].

Der VDI hingegen sieht Varianten als Abart einer Grundausfuhrung [VDI76, S. 179].
HEINA prézisiert, dass die Abweichung wenigstens eine Merkmalsauspragung umfassen
muss® [Hei99, S. 5]. Nach BARTUSCHAT resultieren Varianten durch Erweitern, Entfernen
oder Verandern von Teilen oder Baugruppen einer Grundkonstruktion [Bar95, S. 5]. Fiir
LINGNAU ist die Kopplung des Variantenbegriffs an das Vorhandensein einer Grundaus-
flihrung bzw. Grundkonstruktion zu einschrinkend. Dem grundsitzlichen Verstindnis
der DIN 199-1 folgend, definiert er Varianten als Gegenstéande mit einem in der Regel

¢ Dariiber hinaus fiihrt HEINA gebrduchliche Variantenbegriffe auf und untergliedert diese bzgl. Varian-
tenebene, Auftrittshaufigkeit, technischen Kriterien, Variantenfestlegung, Variantenstruktur, strukturel-
len Kriterien und der subjektiven Wahrnehmung [Hei99, S. 5f.]
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hohen Anteil identischer Komponenten, die Ahnlichkeiten in Bezug auf mindestens eines
der Merkmale Geometrie, Material oder Technologie aufweisen [Lin94, S. 24].

KESPER spricht sich fiir die Unterscheidung in Produkt- und Komponentenvarianten aus.
Produktvarianten sind fiir den Kunden sichtbar. Komponentenvarianten’ sind hingegen
fiir den Kunden i.d.R nicht sichtbar und fiir technische Laien nicht zu unterscheiden
[Kes12, S. 21f.]. Eine Produktvariante ist demnach ein Produkt, das sich gegenuber ei-
nem Referenzprodukt® durch mindestens eine Komponente und/oder die Auspragung ei-
nes Merkmals unterscheidet [Kes12, S. 22]. Dabei muss die Undhnlichkeit fiir den Kun-
den erkennbar sein. Zugleich darf diese nicht zu grof3 sein [Kes95, S. 5], [Bucl2, S. 13].
Fiir die vorliegende Arbeit wird vor diesem Hintergrund folgende Definition abgeleitet:
Als Produktvariante werden Produkte mit einem hohen Anteil identischer Komponenten
und Merkmalsauspragungen bezeichnet, die sich zugleich mindestens in einer fiir den
Kunden sichtbaren Merkmalsauspragung unterscheiden.

Eine Menge von Produktvarianten, also eine Menge verwandter Produkte, wird als Pro-
duktgruppe bzw. Produktfamilie bezeichnet [DBO07,S.575], [Ren07,S. 12],
[Homl15, S. 603]. Die Produkte innerhalb einer Produktgruppe verfiigen iiber physische
Gemeinsamkeiten [Blel1, S. 8], [Jonl4, S. 7]. Werden mehrere Produktgruppen auf-
grund dhnlicher Anwendungsbereiche und Funktionsprinzipien fiir planerische Zwecke
zusammengefasst, wird von Produktlinien gesprochen [Jon14, S. 7f.]. Die Produktlinien
sind wiederum einem Produktions- und Produktprogramm zugeordnet [JK12, S. 36]. Da-
bei beschreibt das Produktionsprogramm die Gesamtheit aller Produkte, die ein Unter-
nehmen selbst herstellt [Jon14, S. 7]. Das Produktprogramm enthélt hingegen die Ge-
samtheit der Produkte, die ein Unternehmen am Markt anbietet [Blel1, S. 7]. In Ergén-
zung zum Produktionsprogramm sind demnach auch Produkte enthalten, die zugekauft
oder ohne substantielle Anderungen vertrieben werden [Rup88, S. 36]. Im allgemeinen
Sprachgebrauch hat sich neben der Bezeichnung Produktprogramm auch der Begriff Pro-
duktportfolio etabliert [Ren07, S. 12]. Dieser ist auf den Begriff Portfolio bzw. Portfolio-
management in der Finanzierungslehre zurlickzufiihren [Wen13, S. 91].

Ein Produktprogramm wird durch seine Breite und Tiefe beschrieben. Geméll LINGNAU
beschreibt die Programmtiefe die Anzahl unterschiedlicher Produktvarianten und die
Programmbreite die Anzahl unterschiedlicher Produktgruppen [Lin94, S. 105ff.]. Dem-
nach adressiert die Programmtiefe identische Anwendungsprobleme; mit der Programm-
breite werden unterschiedliche Anwendungsprobleme geldst [KJ06, S. 17].

Die Hierarchiebeziehungen eines Produktprogramms sind in Bild 2-2 zusammengefasst.

7 Fiir KESPER besteht ein Produkt SCHUH und SCHWENK folgend aus mehreren Komponenten, wobei Kom-
ponenten sowohl Bauteile als auch Baugruppen umfassen konnen [Sch05b, S. 119], [Kes12, S. 16].

8 BUCHHOLZ spricht in diesem Zusammenhang auch von der Relativitit des Variantenbegriffs
[Bucl2, S. 13].
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Produktprogramm | Werkzeugmaschinen |
(Produktportfolio) l
Produktionsprogramm | Spanende Werkzeugmaschinen |Werkzeuge"|
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Produktgruppe Frasmaschinen Drehmaschinenl | |
(Produktfamilie)
Produktvariante | |Plan-
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Programmtiefe
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1) Da die Werkzeuge extern zugekauft werden, sind sie Teil des Produktprogramms, nicht aber des Produktionsprogramms.

Bild 2-2:  Hierarchiebezeichnungen eines Produktprogramms in Anlehnung an GEs-
HARDT ET AL. [GKK16, S. 121]

Im Zuge der Gestaltung von Produktprogrammen werden sehr héufig die Begriffe Diver-
sifikation und Differenzierung diskutiert [KJ06, S. 16ft.], [GSW14, S. 43ff.]. Diese wer-
den nachfolgend prézisiert.

2.1.3 Diversifikation und Differenzierung

Der Ursprung des Begriffs Diversifikation (auch Diversifizierung) liegt in den lateini-
schen Begriffen ,,diversus® (= verschiedenartig) und ,,facere* (= tun, machen). Die wort-
liche Ubersetzung lautet demnach ,,Verschiedenartiges Tun [L6b88, S. 7]. Der Begriff
Diversifikation wurde zu Beginn der 1950er Jahre von ANDREWS in die angloamerikani-
sche Betriebswirtschaftslehre eingefiihrt und bezogen auf Produktprogramme spezifi-
ziert’. Demnach liegt eine Produktdiversifikation vor, wenn ein Unternehmen mehrere
Produkte anbietet [And51, S. 61]. ANSOFF kombinierte die Produkt- und Marktperspek-
tive. Er formuliert im unternehmerischen Sinne [Diversification] calls for a simultaneous
departure from the present product line and the present market structure [Ans57, S. 114].
Produktdiversifikation bedeutet eine Ausweitung des bestehenden Produktprogramms
[PPPOS, S. 84]. Dabei erfolgt die Erweiterung in der Programmbreite [Cze10, S. 54]. In
der vorliegenden Arbeit wird Produktdiversifikation geméll GAUSEMEIER ET AL. kurz de-
finiert als Bearbeitung neuer Méarkte mit neuen Produkten [GP14, S. 156]. Dabei wird
zwischen horizontaler und vertikaler Produktdiversifikation unterschieden:

e Bei der horizontalen Produktdiversifikation werden neue Produkte auf einer dhn-
lichen Wertschopfungsstufe hinzugenommen. Das neue Geschift kann dabei eine
Verwandtschaft zu bestehenden Geschéftsfeldern aufweisen (konzentrisch), aber
auch keinen Bezug zu bestehenden Aktivitdten haben (konglomerat) [LA10, S. 327].

 Weitere Anwendungsfille des Begriffs Diversifikation in der Betriebswirtschaftslehre sind u.a. Supply-
Chain-Taktiken (Versorgungsdiversifikation) [Tom09, S. 318ff.], [Duml3, S. 90] sowie die risiko-
minimierende Aufteilung von Geldanlagen (Portfoliodiversifikation) [Hag04], [Stal3, S. 176].
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e Bei der vertikalen Produktdiversifikation erfolgt die Erweiterung des Produktpro-
gramms um Produkte aus vor- und nachgelagerten Wertschopfungsstufen (auch Vor-
wirts- bzw. Riickwirtsintegration genannt) [MT04, S. 371ft.], [KJ06, S. 17f.].

LEHNER betont, dass das iibergreifende Ziel der Produktdiversifikation die langfristige
ErschlieBung neuer Mirkte ist [Leh14, S. 12]. Durch weitere Mérkte sollen das unterneh-
merische Risiko verringert und Synergieeffekte durch eine hohere personelle und mate-
rielle Ressourcenauslastung realisiert werden [WA12, S. 593] [Hinl5, S. 215].

Der Begriff Differenzierung bezeichnet allgemein eine feine, bis ins Einzelne gehende
Unterscheidung [Dud15, S. 423]. Im Zusammenhang mit Produktprogrammen kann zwi-
schen zwei unterschiedlichen Arten der Differenzierung unterschieden werden.

Zum einen bezwecken Unternehmen sich mittels einer Differenzierungsstrategie im
Auge des Kunden von anderen Konkurrenten abzuheben [PPP0S, S. 77]. Ziel ist eine ein-
malige Position der Bediirfnisbefriedigung'® [Por14, S. 32ff.]. Die Produkte sind so zu
gestalten, dass sie vom Kunden als einzigartig und nicht substituierbar angesehen werden
[Son01, S. 159]. Dabei muss sich die Einzigartigkeit auf Eigenschaften des Produkts be-
ziehen, die fiir den Kunden wertvoll oder niitzlich erscheinen [MN11, S. 64f.].

Der zweite Differenzierungsansatz bezieht sich ausschlieBlich auf die bestehenden Pro-
dukte eines Unternehmens. Nach SCHREYOGG zielt das Konzept der Produktdifferen-
zierung (vgl. Abschnitt 2.5.3) darauf ab, bei bestehenden Produkten und deren Verwen-
dungsmaglichkeiten Unterschiede zu schaffen; sie aus der Zone der Homogenitat heraus-
zufiihren [Sch84, S. 26]. Resultat sind neue Produktvarianten. Die Produktdifferenzie-
rung fiihrt folglich zu einer Ausweitung der Programmtiefe!! des Produktprogramms
[VB13, S. 54], [Hom15, S. 607]. Dabei wird zwischen der vertikalen und horizontalen
Produktdifferenzierung unterschieden [RUR9S, S. 356].

e Bei der vertikalen Produktdifferenzierung werden Produktvarianten in unter-
schiedlicher Qualitat zu unterschiedlichen Preisen angeboten [Hom15, S. 607].

¢ Horizontale Produktdifferenzierung liegt vor, wenn Produktvarianten mit unter-
schiedlichen Funktionen bei dhnlichem Qualitéts- und Preisniveau angeboten wer-
den; die Produktunterschiede beruhen auf dem &uferen Erscheinungsbild oder Kon-
sumentenpriferenzen [Bra03, S. 75], [Hom15, S. 607].

Dem Grundgedanken PORTERS folgend, bezeichnet Differenzierung im Sinne der Diffe-
renzierungsstrategie im Nachfolgenden die Schaffung und Absicherung einer einmaligen
Position der Bedrfnisbefriedigung. Dabei kann die einmalige Position sowohl durch das
Anbieten weiterer Produktvarianten (Produktdifferenzierung), als auch ganzer Produkt-
gruppen (Produktdiversifikation) erreicht werden (vgl. Bild 2-3).

10 Eine detaillierte Erlduterung der Wettbewerbsstrategien nach PORTER liefert [Por13, S. 73ff.].
"' Nach HOMBURG kann im Zuge der Produktdifferenzierung bei groBeren Anpassungen eines Produkts
auch eine hohere Breite des Produktprogramms resultieren [Hom15, S. 607].
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>

Differenzierung
Schaffung und Absicherung einer einmaligen
Position der Bedurfnisbefriedigung.

Erweiterung der
Programmtiefe

Produktdifferenzierung

<

< Produktdiversifikation >
Erweiterung der Programmbreite
Bild 2-3:  Zusammenhang zwischen Differenzierung, Produktdifferenzierung und Pro-
duktdiversifikation

Folge der Differenzierungsbemiihungen von Unternehmen ist eine Zunahme der Vielfalt.
Die damit verbundenen Begriffe Komplexitdt und Variantenvielfalt werden folgend pré-
zisiert.

2.1.4 Komplexitat und Variantenvielfalt

Die Begriffe Komplexitdt und Variantenvielfalt werden in der Literatur oft synonym ver-
wendet [Sch05b, S. 34]. Nach KUNz ist diese grundsétzliche Gleichsetzung jedoch nicht
zuldssig [Kun05, S. 19]. Allgemein werden mit dem Begriff Komplexitit Systeme und
Situationen umschrieben, die in ihren Verflechtungen und Wirkungen kaum zu tberbli-
cken sind [Echl16, S. 9f.]. In der Literatur wird der Begriff kontrovers diskutiert; es exis-
tiert keine einheitliche Definition'? [Mal08, S. 7] [Sch10a], [SM11, S. 22ff.]. Nach PIL-
LER und WARINGER bestiinden vielmehr innerhalb der verschiedenen Disziplinen vielfil-
tige spezifische Definitionen und Begriffsverwendungen [PW99, S. 5f.]. Etymologisch
geht der Begriff Komplexitit auf das lateinische complexus (= verflochten, verwoben,
vernetzt) zuriick [Pat82, S. 22], [Her83, S. 263]. Systemtheoretische Definitionen be-
schreiben Komplexitdt als das Zusammentreffen einer strukturellen Vielschichtigkeit
[Pil00, S. 179]. Diese kann nach KIRSCH in fiinf Dimensionen unterschieden werden
[Kir88, S. 205f.]:

e  Gesamtzahl der Elemente eines Systems

e Anzahl unterschiedlicher Elemente eines Systems (Vielfalt eines Systems)
e  Grad der Unterschiedlichkeit zwischen diesen Elementen

e Freiheitsgerade zwischen den Elementen eines Systems

e Verinderlichkeit der genannten Komponenten und Beziehungen im Zeitverlauf

12 Eine umfangreiche Zusammenstellung an Begriffsdefinitionen liefert u.a. [Stii99, S. 18ff.]
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Komplexitit resultiert aus der Erhohung einer oder mehrerer Dimensionen um zusétzliche
Systemparameter [Kir03, S. 17ff.]. Die aus der Vielschichtigkeit resultierenden Kosten
werden als Komplexititskosten bezeichnet [AJ98, S. 12ff.]. Vielfalt stellt somit lediglich
eine Dimension der Komplexitédt dar, wobei sie zu den wichtigsten EinflussgrofSen zahlt
[Kun05, S. 19]. Im Zusammenhang mit Produkten wird die Vielfalt durch die Anzahl un-
terschiedlicher Merkmalsauspragungen eines Produkts festgelegt. Je mehr unterschiedli-
che Merkmalsauspragungen in einer Produktgruppe auftreten, desto hoher ist die Vielfalt
der Produktgruppe [Kes95, S. 6]. FRANKE ET AL. definieren darauf aufbauend Varianten-
vielfalt als die Anzahl und die Verschiedenheit der Varianten eines Bauteils, einer Bau-
gruppe oder eines Produkts [FFH+02, S. 12]. Dabei ist die Unterschiedlichkeit im Ge-
gensatz zur Anzahl schwer quantifizierbar [Gem98, S. 6], [PL11, S. 249]. Variantenviel-
falt ist eine der Hauptursachen der steigenden Komplexititskosten in Unternehmen
[Hei99, S. 11], [Kir03, S. 42f.]. Das Problem der Variantenvielfalt kann folglich als viel-
falts- oder varianteninduziertes Komplexitdtsproblem definiert werden [Mat00, S. 17].

Fiir den systematischen Umgang mit Variantenvielfalt erfolgt in der Literatur vielfach die
Unterscheidung in externe und interne Variantenvielfalt (vgl. Bild 2-4) [Ker99, S. 158ff.].
Die externe Variantenvielfalt ist die fur den Kunden erkennbare nach auf3en wirkende
Vielfalt eines Produkts. Sie resultiert aus allen am Markt angebotenen Produktvarianten
und beeinflusst das Kaufverhalten. Die Einfliisse auf die externe Variantenvielfalt lassen
sich in die Bereiche Markteinfliisse, Unternehmensstrategie sowie Anforderungen aus
Gesetzen, Normen und Richtlinien untergliedern. Die interne Variantenvielfalt ist die
in der Produktion auftretende Vielfalt an [Bau-]teilen und Baugruppen, die zur Realisie-
rung der Angebotsvielfalt bendtigt wird [Bar95, S. 13f.], [Kes12, S. 26].

Variantenvielfalt ist gekennzeichnet durch die Anzahl der unterschiedlichen
Ausfiihrungsformen eines Teils, einer Baugruppe oder eines Produktes

» Markteinfliisse Rahmen- » Konstruktion
« Unternehmensstrategien <:> bedingungen * Planung
* Gesetze, Normen, Richtlinien aus: * Produktion

Externe Variantenvielfalt <:> Interne Variantenvielfalt

Fir den Kunden erkennbare In der Produktion auftretende
nach aul3en wirkende Vielfalt Vielfalt an Baugruppen
eines Produktes und Teilen

Bild 2-4:  Abgrenzung von interner und externer Variantenvielfalt in Anlehnung an
BARTUSCHAT [Bar95, S. 13]

Im Rahmen dieser Arbeit wird dem Verstindnis von HEINA folgend der Fokus auf die
Vielfalt auf Endproduktebene, also die externe Variantenvielfalt, gelegt [Hei99, S. 6].
Variantenvielfalt wird daher definiert als Anzahl und Verschiedenheit der Produktvari-
anten eines Unternehmens.
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Der Umgang mit der Variantenvielfalt ist zentrale Aufgabe des Variantenmanagements
[Sch05b, S. 37]. Dieses wird nachfolgend vom Komplexitdtsmanagement abgrenzt.

2.1.5 Komplexitiats- und Variantenmanagement

Nach SCHUH umfasst Komplexititsmanagement die Gestaltung, Steuerung und Ent-
wicklung der Vielfalt von Produkten, Prozessen und Ressourcen in einem Unternehmen.
Kernelemente bilden die Modellierung der betrieblichen Struktur sowie die Diagnose der
Strukturkomplexitat, Stabilitat und Anpassungsfahigkeit [Sch05b, S. 36]. Ziel ist die Er-
mittlung des optimalen Komplexititsgrades eines Unternehmens [GielO, S. 53].
SCHULTE unterscheidet innerhalb des Komplexitdtsmanagements drei Grundkategorien
von Komplexitdt [Sch95, S. 758]:

e Die Anzahl und Heterogenitét der Geschéftsfelder eines Unternehmens

e Die Organisationsstruktur im Spannungsfeld von Zentralbereichen (Realisierung
von GroBenvorteilen), Stiben (Professionalisierung der Entscheidungsvorbereitung)
und Matrix-Organisationen (Gleichwichtige Zusammenarbeit)

e Die Anzahl von Produktvarianten (Bedienung von Nischenmairkten) und die Hohe
der Wertschopfungstiefe (Fokussierung der Eigenfertigung)

Demnach ist Variantenmanagement eine Teildisziplin des Komplexitdtsmanagements
[GielO, S. 54], [Kes12, S. 25]. Die Aufgabe des Variantenmanagements liegt nach HEINA
in der mit der Unternehmensstrategie konformen Gestaltung, Lenkung und Kontrolle der
Variantenvielfalt im Unternehmen [Hei99, S. 36]. Im Gegensatz zum {iibergeordneten
Komplexitdtsmanagement steht das Produkt im Mittelpunkt der Betrachtung (vgl. Bild
2-5) [SchO5b, S. 36f.].

Komplexitditsmanagement
Variantenmanagement
» Strenge Produktorientierung » Zunehmende Prozessorientierung
* Einfache Produktgestaltung * Verbindung von Kunden-
* Produktiibergreifende Nutzung orientierung und Effizienz
von Synergien » Komplexitatsbeeinflussung
» Komplexitdtsgerechte durch organisatorische
Produktprogrammgestaltung Gestaltungsansatze
I:> Ermittlung der optimalen I:> Ermittlung des optimalen
Variantenanzahl Komplexitdtsgrades
\ J
\
Produkte
\ J

Y
Produkte, Prozesse und Ressourcen

Bild 2-5:  Abgrenzung von Komplexitats- und Variantenmanagement in Anlehnung an
GIERMANN [Giel0, S. 53]

StoBrichtungen des Variantenmanagements sind die Variantenvermeidung, -beherrschung,
-reduzierung und -generierung (vgl. Abschnitt 2.5.1) [Hei99, S. 411f.], [Sek05, S. 29f].
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Ferner wird zwischen strategischem und operativem Variantenmanagement unterschie-
den:

e Das strategische Variantenmanagement definiert den langfristigen Umgang mit
Varianten. Es wird festgelegt, ob und wie viele Varianten ein Unternehmen auf einem
Markt anbietet [HP07, S. 649]. Ziel ist die erfolgreiche Behauptung des Unterneh-
mens in der Wettbewerbsarena [Ble04, S. 801f.]

e Das operative Variantenmanagement dient der effizienten Bewéltigung der fest-
gelegten Angebotsvielfalt entlang der gesamten Prozesskette [FFH+02, S. 23].

Die vorliegende Arbeit soll bei der Konsolidierung von Produktprogrammen unterstiit-
zen. Gemdl dem lateinischen ,,consolidare soll das Produktprogramm gefestigt bzw. ge-
starkt werden (vgl. Abschnitt 2.5.1) [Her83, S. 268], [GSW14, S. 149]. Demnach liegt
der Fokus folgend auf dem strategischen Variantenmanagement.

Die Rahmenbedingungen des Variantenmanagements werden nach HEINA durch die Un-
ternehmensstrategie vorgegeben [Hei99, S. 36]. Diese steht im Wechselspiel mit weiteren
Strategieebenen, fiir die nachfolgend ein einheitliches Verstiandnis geschaffen wird.

2.1.6 Unternehmensstrategie, Geschaftsstrategie und Produktstrategie

Der Begriff Strategie entstammt dem Militdarwesen. Er resultiert aus dem griechischen
»stratos® (= Heer) und ,,agein* (= fiihren). ,,Strategos‘ bezeichnete die Funktion des Ge-
nerals im griechischen Heer [WA12, S. 15], [GP14, S. 113]. Die Ubertragung auf die Be-
triebswirtschaft erfolgte in den 1940er Jahren im Rahmen der Spieltheorie von NEUMANN
und MORGENSTERN [NM44]. Strategie wird hier als ein vollstdndiger Plan verstanden,
der eine bestimmte Folge von Spielziigen unter Einbezug und Antizipation der moglichen
gegnerischen Ziige enthdlt [WA12, S. 12], [Hunl4, S. 5].

Die weitere Auseinandersetzung mit dem Strategiebegriff wurde vor allem durch Beitrige
von CHANDLER [CHA62], ANSOFF [Ans65] und ANDREWS [And71] geprégt. Eine einheit-
liche Definition des Begriffs Strategie konnte sich in der Literatur jedoch nicht durchset-
zen [G4l05, S. 55f.], [BrilO0, S. 10], [Biirl2, S. 17]. Diese Arbeit folgt dem klassischen
Strategiebegriff. Demnach umfasst eine Strategie ein geplantes Maflnahmenbiindel eines
Unternehmens zur Erreichung von Langfristzielen sowie die Zuordnung der erforderli-
chen Ressourcen [Cha62, S. 23], [WA12, S. 16f.]. Dem Verstiandnis von PUMPIN und GEI-
LINGER folgend fungiert die Strategie als Leitlinie des téglichen Handelns [PGS8S, S. 6].
Sie beschrinkt die Bandbreite zuldssiger Ziele und Mallnahmen [GP14, S. 48f.].

Innerhalb des Prozesses der strategischen Fithrung konnen drei Arten von Strategien un-
terschieden werden (vgl. Bild 2-6) [Ger04, S. 107], [BS09, S. 16], [GP14, S. 114]:

e Die Unternehmensstrategie (Corporate Strategy) umfasst die zukunftsorientierte
Geschiéftsstruktur des Unternehmens. Es wird festgelegt, mit welchen Leistungen
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welche Mirkte bearbeitet werden sollen. Ferner werden eigenstidndige Geschéftsein-
heiten und tibergreifende Programme definiert.

e Inden Geschéftsstrategien (Business Strategies) werden die strategischen Stofrich-
tungen der Unternehmensstrategie konkretisiert. Es wird dargestellt, was in welchen
Handlungsbereichen grundsétzlich geschehen muss, um die Marktleistung zu erbrin-
gen und die im Leitbild enthaltene Zielsetzung zu erreichen.

e Die Substrategien (Functional Strategies) legen fest, wie in den einzelnen Hand-

lungsbereichen konkret vorzugehen ist, um die entsprechenden Ziele zu erreichen.
Beispiele fiir Strategien auf der Funktionsebene sind die Personalentwicklungs-,
Marketing-, Fertigungs- und die Produktstrategie.

Bild 2-6:

Unternehmensstrategie
(Corporate Strategy)

1 Unternehmensleitbild
2 Kernkompetenzen

:. Synergien

4 Strategische Programme

L . Synergien

3 Strategische Geschaftsfelder

| A

Im Rahmen der Unternehmensstrategie
wird eine zukunftsorientierte Geschafts-
struktur des Unternehmens erarbeitet.

Im Rahmen der

sl B Geschéftsstrategie werden
y i Konsequenzen und Mafinahmen
Gesghaftsstrateg!en Strategie SGF 2 zur Umsetzung in den
(Business Strategies) Funktionsbereichen definiert.
[an |
Strategie SGF 1 reen | |
A Leitbild Y
B SEP pzen
C Marktleistung | ] . |
D Konsequenzen v E
Y \ I Y Y
Marketing| |Produkte Fertigung Personal
Lésungselement mit hoher Synergie, .
z.B. eingebettete Software, Sensorik etc. )
Substrategien

Im Rahmen der Substrategien ergeben
sich Lésungselemente mit hoher Synergie,
die strategische Programme initiieren und
zu Kernkompetenzen fuhren konnen.

/(Functional Strategies)

SEP: Strategische Erfolgspositionen
SGF: Strategisches Geschaftsfeld

Strategieebenen und das Wechselspiel der entsprechenden Strategien

[GP14, S. 115]

In der vorliegenden Arbeit wird auf Ebene der Substrategien die Produktstrategie fo-
kussiert. Diese umfasst nach SPECHT und MOHRLE alle Elemente des Produktmanage-
ments zur Erzielung nachhaltiger Erfolgspotenziale [SM02, S. 253]. Gemif3 JACOB ist im
Rahmen der Produktstrategie insbesondere festzulegen, welche technischen, &sthetischen
und sonstigen Eigenschaften ein Produkt haben soll [Jac81, S. 340]. ECHTERFELD ET AL.
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gliedern eine Produktstrategie dabei in drei iibergeordnete Handlungsfelder (vgl. Bild
2-7) [GEKO1, S. 164ft.], [EDG17, S. 71]:

o Differenzierung im Wettbewerb: Gegenstand ist die initiale Positionierung des
Produkts am Markt, mit dem Ziel eine einmalige Position der Bediirfnisbefriedigung
einzunehmen.

e Bewiltigung der Variantenvielfalt: Kern ist die Gestaltung der Produktarchitektur,
um die definierten Produktvarianten wirtschaftlich anbieten zu konnen. Ferner wird
definiert, wie mit bestehenden Produktvarianten zu verfahren ist.

¢ Erhaltung des Wettbewerbsvorsprungs: Im Zuge der Produktevolution erfolgt die
vorausschauende Planung der Weiterentwicklung des Produkts iiber den Lebenszyk-
lus, um den initialen Wettbewerbsvorsprung langfristig zu erhalten.

Produktstrategie

Differenzierung
im Wettbewerb

- Welche Méglichkeiten zur

Differenzierung im Wett-
bewerb gibt es?

« Wie ist mein Produkt im

Wettbewerb positioniert?

- Welche Produktvarianten

sollten angeboten werden,
um am Markt erfolgreich
zu sein?

Produkt A

Produkt B

Bewaltigung der
Variantenvielfalt

- Wie kann die vom Markt

geforderte Variantenviel-
falt bewaltigt werden?

- Wie erfolgt der Umgang

mit bestehenden Produkt-
varianten?

Produktprogramm

Erhaltung des Wett-
bewerbsvorsprungs

- Welche Méglichkeiten zur

Kundenwertsteigerung gibt
es?

- Wann und wie sollten die

Kundenwertsteigerungen
erfolgen?

- Was werden die Mitbewer-

ber voraussichtlich bringen
und wie mussten wir darauf
antworten?

Produkt C

Produkt D

Bild 2-7:  3-Saulen-Modell der Produktstrategie nach ECHTERFELD ETAL. [EDGL17, S. 72]
Eine zusammenfassende Definition, der auch im Rahmen dieser Arbeit gefolgt wird, lie-
fert BEBIE:

,.In der Produktstrategie wird umschrieben, welche im Programm ge-
fuhrten Produktgruppen in Zukunft beibehalten und mit welcher Inten-
sitat und in welche Richtung sie entwickelt werden sollen, welche Pro-
duktgruppen aufgegeben werden sollen [...], welche Produktgruppen
neu ins Programm aufzunehmen sind [...Jund wie Produkte zu positio-
nieren sind [...]* [Beb78, S. 520].
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2.2 Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen
Entwicklung von Marktleistungen nach GAUSEMEIER

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung
variantenreicher Produktprogramme. Vor diesem Hintergrund wird die Systematik im Fol-
genden in das Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwicklung
von Marktleistungen nach GAUSEMEIER eingeordnet. Der Prozess der Marktleistungsent-
stehung erstreckt sich nach GAUSEMEIER von der Produkt- bzw. Geschiftsidee bis zum
Serienanlauf (Start of Production — SOP) [GP14, S. 25]. Dabei darf er nicht als stringente
Folge von Phasen und Meilensteinen verstanden werden. Vielmehr handelt es sich um
ein Wechselspiel von Aufgaben, die sich in vier Zyklen' gliedern lassen — Bild 2-8 soll
dies verdeutlichen [GAD+14, S. 11ff.]

Von der Geschéftsidee...

Potentialfindung

= Erfolgspotentiale,

Handlungsoptionen -
der Zukunft ~ Produktfindung

7 = Produkt- und
Strategische Dienstleistungsideen
Produktplanung = Anforderungen

= Produktstrategie
= Geschéaftsplan

O = Geschaftsstrategie y
4 = Geschéftsmodell
I -

> Strategiekonforme,
ganzheitliche
Produktkonzeption

Produkt-

entwicklung Q

Dienstleistungs- @
entwicklung Q Prod 0 T TG
(\ g% = Strategiekonforme,

ganzheitliche Produk-
, %
Produktionssystem- ;j % N

tionskonzeption
entwicklung w
TN

...zum Serienanlauf.

= Strategiekonforme,
ganzheitliche Dienst-
leistungskonzeption

Bild 2-8:  Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwicklung von
Marktleistungen [GAD+14, S. 15]

Erster Zyklus: Strategische Produktplanung

Dieser Zyklus erstreckt sich vom Finden der Erfolgspotentiale der Zukunft bis zur Erfolg
versprechenden Produktkonzeption — der sog. prinzipiellen Losung. Er beinhaltet die Auf-
gabenbereiche Potentialfindung, Produktfindung, Geschiftsplanung und Produktkonzi-
pierung. Ziel der Potentialfindung ist, Erfolgspotentiale der Zukunft zu identifizieren

13'Um der steigenden Bedeutung von Dienstleistungen in der industriellen Produktion gerecht zu werden,
wurde das frithere Modell des Produktentstehungsprozesses (3-Zyklen-Modell) um den vierten Zyklus
der Dienstleistungsentwicklung erginzt [GAD+14, S. 11ff.], [GP14, S. 25ff.].
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und Handlungsoptionen abzuleiten. Grundlage sind Methoden wie die Szenario-Technik,
Delphi-Studien oder Trendanalysen. Die Suche und Auswahl neuer Produkt- und Dienst-
leistungsideen zur ErschlieBung der identifizierten Erfolgspotentiale erfolgt in der
Produktfindung. Hierbei werden Kreativititstechniken wie das laterale Denken'* nach
DE BONO zur effizienten Ideengenerierung eingesetzt. Im Rahmen der Geschiftsplanung
wird eine Geschiftsstrategie erstellt und damit verbunden ein Geschéiftsmodell sowie die
Produktstrategie entwickelt. Letztere enthélt u.a. Aussagen zur Gestaltung des Produkt-
programms und zur wirtschaftlichen Bewéltigung der vom Markt geforderten Varianten-
vielfalt. Die Produktstrategie miindet in einen Geschéftsplan. Dieser erbringt den Nach-
weis, ob ein attraktiver Return on Investment zu erzielen ist [GAD+14, S. 11f],
[GP14, S. 251].

Zweiter Zyklus: Produktentwicklung

Der Kern der Produktentwicklung ist die fachgebietsiibergreifende Produktkonzipierung.
Sie ist die Schnittstelle zur Strategischen Produktplanung. Es erfolgen der fachgebietsspe-
zifische Entwurf und die entsprechende Ausarbeitung sowie die Integration der Ergebnisse
zu einer doméneniibergreifenden Gesamtlosung. Hierbei spielt die Bildung und Analyse
von rechnerinternen Modellen eine besondere Rolle. In diesem Kontext hat sich der Begriff
,» Virtuelles Produkt bzw. ,,Virtual Prototyping® etabliert [GAD+14, S. 12], [GP14, S. 26].

Dritter Zyklus: Dienstleistungsentwicklung

Der dritte Zyklus dient der Umsetzung einer Dienstleistungsidee in eine Marktleistung.
Hierzu werden die Aufgaben Dienstleistungskonzipierung, Dienstleistungsplanung und
Dienstleistungsintegration im Wechselspiel bearbeitet. Aufgabe der Dienstleistungskon-
zipierung ist die integrative Spezifizierung der Aspekte Prozess, Werkzeug und Personal.
Im Zuge der Dienstleistungsplanung werden die zugehorige Ablauforganisation, das er-
forderliche Personal und die erforderlichen Werkzeuge weiter konkretisiert und abschlie-
Bend im Rahmen der Dienstleistungsintegration in eine Gesamtldsung {iberfiihrt
[GAD+14, S. 13f].

Vierter Zyklus: Produktionssystementwicklung

Die Grundlage ist die Konzipierung des Produktionssystems. Dabei werden die vier As-
pekte Arbeitsablaufplanung, Arbeitsmittelplanung, Arbeitsstittenplanung und Produkti-
onslogistik (Schwerpunkt: Materialflussplanung) integrativ betrachtet und weiter konkre-
tisiert. AbschlieBend erfolgt die Integration zu einer Gesamtlosung — dem Produktions-
system. Analog zum zweiten Zyklus werden hier ebenfalls rechnerinterne Modelle gebil-
det und analysiert. Die Begriffe ,,Virtuelle Produktion® bzw. ,,Digitale Fabrik* bringen
dies zum Ausdruck [GAD+14, S. 12], [GP14, S. 26].

14 Der Begriff ,,laterales Denken“ umschreibt das Denken abseits der eingeschliffenen Denkschienen. Hier-
durch konnen neue Losungsansitze und Alternativen generiert werden. Das Vorgehen nach DE BONO
stellt einen systematischen Ansatz dar, um brachliegende Potentiale mit Hilfe kognitiver Kreativitats-
techniken zu erschlieBen [GEKO1, S. 128f.].
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Die Basis fiir eine erfolgreiche Marktleistung bildet die strategisch begriindete und fach-
gebietsiibergreifende Spezifikation von Produkt, Dienstleistung und Produktionssystem.
Die Konkretisierungen innerhalb der jeweiligen Entwicklungszyklen sind parallel und
eng aufeinander abgestimmt voranzutreiben. Nur so wird gewihrleistet, dass alle Mog-
lichkeiten der Gestaltung einer leistungsfahigen und innovativen Marktleistung ausge-
schopft werden [GEA16, S. 15].

Einordnung der Arbeit: Gegenstand der Arbeit ist die Konsolidierung variantenreicher
Produktprogramme. Die angestrebte Systematik ist daher primér in die Geschiftsplanung
des ersten Zyklus — Strategische Produktplanung — einzuordnen. Konkret sollen im Rah-
men der Produktstrategie Unternehmen unterstiitzt werden, im Lichte der zukiinftigen
Entwicklung sowie unter Mallgabe moglichst geringer Umsatzverluste und moglichst ho-
her Kosteneinsparungen, ihr Produktprogramm zu bereinigen und die Ressourcen fiir Er-
folg versprechende Produkte nutzen zu kdnnen. Im Zuge der Identifikation erforderlicher
neuer Produktgruppen werden auch Aspekte adressiert, die den Aufgabenbereichen Po-
tential- und Produktfindung zugeordnet werden konnen. Die resultierende Konsolidie-
rungs-Roadmap kann zudem Anstof3 zur Erarbeitung von Entwicklungsauftrdagen liefern,
weshalb sich eine Verbindung zur Produktkonzipierung ergibt.

2.3 Treiber der Variantenvielfalt

Eine wesentliche Problematik bei der Konsolidierung von Produktprogrammen stellt die
oftmals sehr ausgeprigte Variantenvielfalt dar [FFH+02, S. 1]. Sie macht die Entschei-
dungsfindung undurchsichtig und erschwert eine sinnvolle Priorisierung [BK14, S. 4].
Laut SCHUH wird ,,[...] Vielfalt [...] nicht geplant, nicht entwickelt und auch nicht ge-
steuert — sie entsteht einfach* [Sch05b, S. 28].

Die spezifischen Treiber' der Variantenvielfalt kdnnen von Unternehmen zu Unterneh-
men in Abhéngigkeit der angebotenen Leistungen und bedienten Mérkte stark variieren
[BK14, S. 11]. Gemeinhin erfolgt in der Literatur die Unterteilung in unternechmensin-
terne und -externe Treiber [FFH+02, S. 3], [Fri04, S. 17], [KunO5, S. 20ff.]. Unterneh-
mensexterne Treiber'® werden im Gegensatz zu internen Treibern nicht direkt durch ein
Unternehmen selbst ausgelost [BK 14, S. 11]. Folglich sind nach JESCHKE Varianten aus
externen Anforderungen iiberwiegend nicht vermeidbar; unternehmensinterne Griinde
fiihren eher zu unnétiger Variantenvielfalt [Jes97, S. 4]. Der Ubergang von internen zu
externen Treibern ist dabei flieBend und kann nicht immer klar getrennt werden
[BK14, S. 12].

15 In der Literatur werden die Treiber der Variantenvielfalt hidufig als Ursachen bezeichnet. Um jedoch die
Zwangslaufigkeit eines Ursache-Wirkungs-Zusammenhangs zu vermeiden, wird im Rahmen dieser Ar-
beit der Begriff Treiber verwendet. Dieser spiegelt zwar einen solchen Zusammenhang wider, lésst je-
doch offen, ob er in jedem Falle zum Tragen kommt [Kes12, S. 28].

16 Selbstredend muss bei realistischer Betrachtung eingestanden werden, dass auch externe Treiber in nicht
unerheblichen Maf3e beeinflusst werden kdnnen. So kann z.B. durch Lobbyarbeit Einfluss auf zukiinftige
Gesetze und Normen genommen werden [Kes12, S. 28].
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Die unternehmensexternen Treiber der Variantenvielfalt entstammen Entwicklungen
in Markt, Gesellschaft sowie Wettbewerb [FFH+02, S. 3]. Die im Kontext dieser Arbeit
besonders relevanten externen Treiber!” werden in Tabelle 2-1 umrissen.

Tabelle 2-1: Externe Treiber der Variantenvielfalt

Externer Treiber Charakterisierung

Der Wandel vom Verkaufer- zum Kaufermarkt und die damit verbundene Starkung

Wan?el vom der Abnehmermacht stellen Unternehmen vor die Aufgabe, auf immer mehr und
Verkaufer- zum . A . . >
Kaufermarkt immer individuellere Kundenwiinsche eingehen zu miissen [OhmOQ0, S. 149],

[Kun05, S. 20], [Kes12, S. 29].

Die Globalisierung der Markte und die damit einhergehende Internationalisierung
von Unternehmen erfordert eine Vielzahl landesspezifischer Produktanpassungen
F [Kun05, S. 20]. Neben der Erflllung landesspezifischer Gesetze und Regelungen,
Globalisierung . . ; 2 . .
der Mzrkte liegen diese auch in den unterschiedlichen Gewohnheiten und Vorlieben oder auch
anatomischen Unterschieden der Kunden begriindet [Bar95, S. 9], [Jes97, S. 9f.].
Dabei treten vormals sekundéare Bedirfnisse wie die Umweltvertraglichkeit
zunehmend in den Vordergrund [Kes12, S. 29].

Der zunehmende Wettbewerbsdruck in gesattigten Markten zwingt Unternehmen,
neue Kunden in immer kleineren und spezielleren Marktnischen zu bedienen
Zunehmender [LK92, S. 143], [Kun05, S. 20]. Der Wettbewerbsdruck und die resultierende
Wettbewerbsdruck| ,Flucht in die Nische” wird insbesondere bei westeuropaischen Unternehmen durch
Kostennachteile gegentber osteuropédischen und asiatischen Wettbewerbern
weiter verscharft [Kes12, S. 29].

Extrem kurze Neuprodukteinfiihrungsintervalle als Antwort auf immer kiirzer

Kurze Produkt- werdende Produktlebenszyklen fiihren zu einer Erweiterung des Produktprogramms
[KunO05, S. 20]. Selbst wenn substituierte Produkte aus dem Produktprogramm
entfernt sind, miissen z.B. Sachnummern verwaltet oder Ersatzteile gelagert
werden. Die Verlangerung von Gewahrleistungszeitrdumen verscharft diese
Entwicklung [Kes12, S. 29f.].

einfiihrungs-
intervalle

Der rasche technologische Fortschritt verlangt zur Wahrung der Wettbewerbs-
fahigkeit eine fortlaufende Weiterentwicklung. Unternehmen kénnen bzw. missen
Technologischer | génzlich neue Produkte entwickeln bzw. bestehende Produkte um neue Merkmale
Fortschritt erweitern [Ren07, S. 25], [Kes12, S. 30]. Dabei arbeiten Unternehmen vielfach im
Grenzbereich technischer Machbarkeit. Dies verlangt enge, auf den Anwendungs-
fall zugeschnittene Problemlésungen [Kun05, S. 20].

Die steigende Variantenvielfalt ist keineswegs ausschlieSliche Folge der sich wandelnden
Umwelteinfliisse [Kun05, S. 21]. Es existieren dariiber hinaus auch zahlreiche unterneh-
mensinterne Treiber der Variantenvielfalt. Die wesentlichen Faktoren werden in Ta-
belle 2-2 dargestellt.

17 Weitere Zusammenstellungen der unternehmensexternen und -internen Treiber finden sich u.a. in
[Jes97, S. 4ff.], [FFH+02, S. 3ff.], [KunO05, S. 20ff.], [Ren07, S. 23ff.], [Kes12, S. 29ff.], [BK14, S. 11ff.].
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Tabelle 2-2: Interne Treiber der Variantenvielfalt

Interner Treiber Charakterisierung

Unternehmen weisen Ublicherweise historisch gewachsene Produktprogramme auf.
Haufig wird weder konsequent noch regelmaRig eine Reduzierung des Teilestamms

Historisch durchgefiihrt [Jes97, S. 12], [PL11, S. 250]. Die Programmerweiterung wird
gewachsene aufgrund der im Einzelfall nur inkrementellen Ausweitung nicht in Frage gestellt
Produkt- [BK14, S. 15]. In der Konsequenz dréngen fortlaufend neue Produkte auf den Markt,
programme ohne alte Produkte in gleichem Verhéltnis zu eliminieren [Sch05b, S. 17]. Nach

DROGE et al. werden im Durchschnitt flir ein eliminiertes Produkt 1,8 neue Produkte
in das Produktprogramm aufgenommen [DVJ12, S. 250].

Dominanz.von Die Dominanz von Vertrieb und Marketing fuhrt vielfach dazu, dass ein méglichst
Vertrieb und umfangreiches Produktprogramm angeboten wird. So sollen u.a. spezifische
Kundenbedirfnisse besser adressiert werden. Umsatzabhéngige Anreizsysteme

Marketin
£ férdern diese Entwicklung [FFH+02, S. 4], [Kun05, S. 21].
Mangelnde Transparenz Uber das Produktprogramm und die Kundenwiinsche
Mangelnde erschweren die Identifikation geeigneter Produktvarianten und fihren zur
Transparenz Generation neuer Produktvarianten [Fri04, S. 20], [Kun05, S. 21], [Kes12, S. 31].
Nach RATHNOW ist der Aufwand zum Auffinden geeigneter Produktvarianten oftmals
héher, als der zum Anlegen einer neuen Variante [Rat93, S. 27].
Klassische Die klassischen Kostenrechnungssysteme auf Grundlage der Zuschlagskalkulation
Kostenrechnungs-| verzerren die vielfaltsinduzierten Kosten systematisch. Folge ist eine Quersub-
systeme ventionierung zuséatzlicher Produktvarianten [FFH+02, S. 4], [Kes12, S. 31].
Fehlende Ublicherweise gibt es in Unternehmen keine (ibergeordnete Instanz bzw. keinen
Kontrolle kontinuierlichen Prozess, der die Vielfaltsentstehung steuert und Giberwacht

[Kun05, S. 22], [Kes12, S. 31].

Vielfach wirken die Treiber der Variantenvielfalt nicht isoliert sondern gemeinsam. Da-
bei kommt es zu sog. Aufschaukelungseffekten [Wal90, S. 64]. Dies gilt insbesondere fiir
den zentralen, externen Treiber ,,Wandel vom Verkédufer- zum Kéufermarkt“. Die mogli-
chen Folgen eines starken Eingehens auf spezifische Kundenwiinsche, die nur einen be-
grenzten Markt betreffen, zeigt Bild 2-9. Im ersten Regelkreis fiihrt die Notwendigkeit,
die komplexe Produktstruktur wirtschaftlich zu fertigen, zu umfangreichen Automatisie-
rungskonzepten. Die verbundenen hohen Investitionskosten verlangen eine hohe Aus-
lastung, was zu verstéirkten, meist unfokussierten Vertriebsanstrengungen fiihrt. Diese re-
sultieren in neuen Kundenwiinschen, die nicht durch das Produktprogramm abgedeckt
werden konnen. Der zweite Regelkreis ist dadurch gekennzeichnet, dass die verbreitete
Zuschlagskalkulation nicht hinreichend zwischen Standardtypen und Typen mit kleiner
Stiickzahl — den sog. Exoten — unterscheidet. In der Folge werden Standardtypen zu teuer
und Exoten zu billig angeboten. Dies fiihrt wiederum dazu, dass die Kunden verstarkt
Exoten verlangen [GEKOI, S. 166f.].
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@ Forderung: neue
Hohe Kapital- Kun:tg_nI:ussltzllche
F&E-, Produktions- "
und Logistikkosten
14 I‘ Standardtypen
Regelkreis 1 Regelkreis 2 (Normtypen)

I
i '\ Flexibilisierungs spezifischer Flexibilisierungs- ~ erdenzu tever
Flexible| | XIDHISIErUNGS- '\, ndenwunsch SN 1LNGS- und Exoten zu

Fertigungs-\ \ druck in der druck durch die billig angeboten

systeme \\ \\ Fertigung Markte
2 B
N AN
N\ ~

Komplizierte AN S~

Produkt- und T~ - Anpass-

Produktions- entw:::klung Ca. gleiche
strukturen Neu @

e Type Kostenbeaufschlagung
bzw. Variante, bei Standardtypen und
evtl. Baugruppen Exoten durch die normale

und Teile Zuschlagskalkulation

Bild 2-9:  Mdgliche Aufschaukelungseffekte des Erfullens von spezifischen Kundenwiin-
schen [Wal90, S. 64], [GEKO1, S. 167]

Kritische Diskussion der Treiber der Variantenvielfalt

Die dominierende Annahme, dass Kunden grundsitzlich moglichst individuelle Produkte
wiinschen, ist kritisch zu hinterfragen [Kes12, S. 33]. Die Zahlungsbereitschaft fiir stark
individualisierte Produkte ist insbesondere im Konsumgiiterbereich unumstritten hoch:
Der Sportartikelhersteller Adidas konnte fiir seine individualisierten Sportschuhe der
Marke ,,mi adidas* Preisaufschldge von ca. 25% gegeniiber dem standardisierten Basis-
modell durchsetzen [RMS+06, S. 23]. Es stellt sich allerdings die Frage, ob und inwiefern
die Ergebnisse auf andere Branchen und Mirkte sowie insbesondere den Investitions-
giiterbereich iibertragbar sind. Vor allem wenn dort Variantenvielfalt vielfach zur Absi-
cherung von Marktanteilen in preissensiblen Markten eingesetzt wird [Kes12, S. 33].

Ferner ist die Vielzahl an Varianten noch keine Garantie fiir eine optimale Bediirfnisbe-
friedung [LBO06, S. 8]. Empirische Studien belegen, dass ein zu breites Produktprogramm
Kunden iiberfordert und in der Folge Umsatzeinbullen drohen [WED12, S. 316ff.]. In
diesem Zusammenhang wird auch vom Paradox of Choice gesprochen. Demnach macht
mehr Auswahl nicht grundsitzlich gliicklicher. Vielmehr fiihrt sie zur ,,Lahmung®, anti-
zipiertem Bedauern und Opportunitédtskosten [ILO0O, S. 995], [SchO5c, S. 5f.]. Verallge-
meinert: Kunden wollen vielfach ein geringeres Mall an Entscheidungsfreiheit und Indi-
vidualitiit, als gemeinhin angenommen und im Vorfeld artikuliert'® [Kes12, S. 37].

18 Dies belegt u.a. eine Studie von IYENGAR und LEPPER im Konsumgiiterbereich: Hatten Kunden 24 Mar-
meladen zur Auswahl, probierten 60% mindestens eine Sorte, aber weniger als 2% kauften letztlich ein
Glas. Bei 6 Marmeladen zur Auswahl probierten nur 40% der Probanden eine Sorte, dafiir erwarben am
Ende 12% ein Glas [ILOO0, S. 997f.]. Ein dhnliches Bild zeigt sich in einer Studie von GAWANDE im me-
dizinischen Bereich: 65% der gesunden Befragten mdchten im Falle einer Krebserkrankung ihre Behand-
lung selbst bestimmen, von den tatsdchlich Erkrankten allerdings nur noch 12% [Gaw99, S. 84{f.].



Problemanalyse Seite 27

Fazit: Es existieren vielfaltige unternehmensexterne und -interne Treiber der Varianten-
vielfalt; deren Triebkraft hat in den vergangenen Jahren kontinuierlich zugenommen. Ge-
rade historisch gewachsene Produktprogramme stellen in der Praxis einen nahezu durch-
gingig anzutreffenden und zugleich hochgradig beeinflussbaren Treiber dar. Um wu-
chernden Produktprogrammen entgegen zu wirken, ist eine Konsolidierung unausweich-
lich.

2.4 Auswirkungen der Variantenvielfalt

Ebenso vielfiltig wie die Treiber der Variantenvielfalt sind auch die Auswirkungen. Da-
bei sind sich die Autoren einig, dass die Zunahme der Variantenvielfalt sowohl positive
als auch negative Auswirkungen mit sich bringen [FFH+02, S. 1], [Ren07, S. 28]. Die
positiven Auswirkungen liegen vorwiegend in den Nutzenwirkungen begriindet; sie wer-
den in Abschnitt 2.4.1 dargelegt. Dem gegeniiber stechen meist negative technische und
organisatorische Auswirkungen sowie Auswirkungen auf die Kosten eines Unterneh-
mens. Diese werden in den Abschnitten 2.4.2 und 2.4.3 erldutert.

2.41 Nutzenwirkungen

Wesentliche Anforderung an Produkte ist die Stiftung von Kundennutzen'® (vgl. Ab-
schnitt 2.1.1) [Ren07, S. 28], [EKL+14, S. 302]. Durch die Ausweitung des Produktpro-
gramms mochten Unternehmen eine iiberlegene Kundennutzenposition im Wettbewerb
einnehmen und Absatzvolumina stabilisieren bzw. erhéhen. Folglich kann der Nutzen in
einen Nutzen fiir den Kunden und einen Nutzen fiir das Unternehmen unterschieden wer-
den [Hei99, S. 15], [Kun05, S. 23].

Der Kundennutzen (Nettonutzen) resultiert aus dem vom Produkt gestifteten Nutzen
(Bruttonutzen), abziiglich des Kaufpreises und den wahrgenommenen Folgeaufwendun-
gen (vgl. Bild 2-10) [Rat93, S. 11f.], [Kun05, S. 23f.]. Der Bruttonutzen ergibt sich aus
den objektiven und subjektiven Eigenschaften eines Produkts [Kes12, S. 34]. Neben den
Eigenschaften im engeren Sinne, tragen auch Erfahrungen im Zusammenhang mit dem
Kauf oder dem Service?® bis hin zum Markenimage zum Bruttonutzen bei [Rat93, S. 11].
Dabei gilt gemdll MEHRJOO und PANEK, the needs and desires of heterogeneously dis-
tributed customers are better satisfied by higher product variety [MP14, S. 297]. Dem
Bruttonutzen stehen die fiir den Kunden anfallenden Kosten gegeniiber. Diese setzen sich
aus den Kosten fiir Anschaffung, Nutzung und Entsorgung sowie allen weiteren Folge-
kosten zusammen. Es verbleibt der Nettonutzen. Nur wenn dieser positiv und grofer als
bei den betrachteten Angebotsalternativen ist, wird — rationales Verhalten vorausgesetzt —

19 Laut WILDEMANN ergaben Studien, dass der Kundennutzen nur bei einem Drittel der entwickelten Vari-
anten im Automobil- und Maschinenbau erh6éht wurde [Wil05, S. 35].

20 Folglich stellen auch Dienstleistungen ein probates Mittel zur Beeinflussung des subjektiven Kundennut-
zens dar [Kun05, S. 24], [BV14,S. 13ff.]. Da geméil des substantiellen Produktbegriffs aus Ab-
schnitt 2.1.1 der Fokus dieser Arbeit auf Sachleistungen liegt, sind Dienstleistungen auch von der weite-
ren Betrachtung ausgenommen bzw. werden lediglich am Rande diskutiert.
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ein Produkt gekauft. Folglich steigert ein auf die differenzierten Bediirfnisse der Abneh-
mer ausgerichtetes Produktprogramm die Wahrscheinlichkeit, dass die einzelnen Produkte
gegeniiber Wettbewerbsprodukten vorgezogen werden [Kun05, S. 24], [Kes12, S. 35].

(Subjektiv) wahrgenommener Kundennutzen

Kosten
Anschaffung

Bruttonutzen und Folgekosten
Produkt-
eigenschaften
und Erfahrungen Nettonutzen
bzw. Erwartungen Verbleibender
Nutzen fur
den Kunden

Bild 2-10: Konzept des Kundennutzens [Rat93, S. 23] nach [Kes12, S. 35]

Der Unternehmerische Nutzen resultiert unmittelbar aus der Erfiillung individueller
Kundenwiinsche [Kun05, S. 24]. So ist Variantenvielfalt fiir die praktische Umsetzung
der Differenzierungsstrategie unerldsslich (vgl. Abschnitt 2.1.3). Der strategische Nutzen
liegt u.a. in dem Aufbau von Markteintrittsbarrieren und der vollstindigen Ausschopfung
von Marktpotentialen begriindet [Ker02, S. 17f.]. Voraussetzung zur tatsdchlichen Reali-
sierung dieser Vorteile ist, dass der Angebotspreis die im Unternehmen verursachten Kos-
ten deckt. Aufgrund der Defizite konventioneller Kostenrechnungssysteme, ist dies jedoch
nur selten gegeben bzw. iiberpriifbar (vgl. Abschnitt 2.3) [Kun05, S. 25], [Kes12, S. 36].

Dartiber hinaus hat eine hohe Vielfalt positiven Einfluss auf MaBlgroBen wie Marktpra-
senz, Image und Produktschutz?! — z.B. in Form von Verbundeffekten fiir den Kunden,
durch die Gesamtheit des Produktprogramms [Hei99, S. 28f.]. Es drohen aber auch nega-
tive Mengeneffekte. Geht der Absatz zusétzlicher Produktvarianten nicht wie beim erhoff-
ten Mitnahmeeffekt mit einer iibergreifenden Absatzsteigerung einher, sondern zulasten
bestehender Produkte, spricht man vom sog. Kannibalisierungseffekt [KHR78, S. 25ff.],
[HR90, S. 255], [Kes12, S. 36]. Empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass in der
Praxis der Kannibalisierungseffekt iiberwiegt [Hic86, S. 673]. Die erzielbaren Umsatz-
zuwiachse nehmen mit wachsender Variantenvielfalt ab [Gem98, S. 1].

Fazit: Das primédre Ziel der Ausweitung des Produktprogramms ist die Erhéhung des
Nutzens fiir den Kunden. Dieses Argument darf jedoch nicht zur uneingeschriankten Le-
gitimierung einer ausufernden Variantenvielfalt herangezogen werden. Vielmehr gilt es,
bei Wahrung einer hinreichenden Differenzierung ein moglichst kompaktes Produktpro-
gramm anzubieten.

2l Das Anbieten von Produktvarianten wird den produktbezogenen SchutzmaBnahmen zugeordnet. Die ge-
ringeren Stiickzahlen pro Variante senken die Nachahmungsattraktivitit, da Produktpiraten sich meist
auf die umsatzstarksten Produkte fokussieren [AKL11, S. 51], [LMP+12, S. 268]. Je nach Variantenart
kann ferner das Verstdndnis der Bau- und Funktionsweise der Produkte erschwert werden
[Kok12, S. 54f.]. FUCHS beschreibt den Aufbau eines breit diversifizierten Produktprogramms als wir-
kungsorientierte Minderung des Schadens durch Produktpiraterie [Fuc06, S. 126].
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2.4.2 Technische und organisatorische Auswirkungen

Die technischen und organisatorischen Auswirkungen der Variantenvielfalt sind mannig-
faltig [FFH+02, S. 5]. Die Intensitit der einzelnen betroffenen Unternehmensbereiche
hingt dabei von der Phase des Produktlebenszyklus ab (vgl. Bild 2-11) [Hei99, S. 24].

Funktion -
Entwicklung Beschaffung Produktion Vertrlleb/
Lebenszyklus Service
* Zuséatzliche « Zusétzliche Suche » Zusétzliche Arbeits- | < Zusétzliche Kunden-
Zeichnungen, und Auswahl von plane, Werkzeuge, dienstunterlagen &
E Berechnungen, Lieferanten Maschinen und Mitarbeiter-
ntstehungs- -
phase Versuche, Stiicklisten Anlagen etc. schulunggn .
etc. » Aufwendigere Preis-
setzung und Gestal-
tung der Absatzwege
* Erhohter Aufwand « Kleinere Bestell- » Aufwendigere » Hohere Fertig-
fur Verwaltung der mengen je Position Fertigungssteuerung| erzeugnisbestande
Stammdaten * Verlust von Mengen- | < Hohere Ristkosten/ zur Wahrung der
* Erhdhter Aufwand nachldssen Anlaufverluste Lieferfahigkeit
Markiphass fur Anpassung der « Erhohter Uber- * Héhere Material- » Erhohte Fehler-
Produkte an wachungsaufwand bestande h&ufigkeit in der
technische oder « Steigender Bestand | * Aufwendigere Auftragsbearbeitung
sonstige Anderungen| in den Eingangs- Qualitatssicherung * Hohere Besténde
lagern an Ersatzteilen
* Zuséatzliche » Aufwendigere * Zuséatzliche » Aufwendigere
Datenbereinigung Auslaufplanung Entsorgung von Auslaufplanung
Betriebsmitteln und | ¢« Umfangreichere
Entsorgungs- Werkzeugen Ersatzteil-
phase bevorratung nach
Produktionsauslauf

Bild 2-11: Technische und organisatorische Vielfaltswirkung??
[Rat93, S. 24], [Kun05, S. 28]

in Anlehnung an

In der Entwicklung miissen fiir jede neue Variante Zeichnungen, Stiicklisten etc. erstellt
werden und iiber die Lebensdauer des Produkts gepflegt werden [FFH+02, S. 5]. Eben-
falls gestaltet sich die Anpassung an technische oder sonstige Anderungen innerhalb der
Marktphase schwieriger [Kun05, S. 27]. Im Rahmen der Beschaffung sind neue Bezugs-
quellen zu ermitteln [Rat93, S. 21]. Durch geringere Teilmengen sind Mengennachlésse
gefdhrdet [HPO7, S. 656]. Gleichzeitig steigt der Aufwand fiir planende und steuernde
Prozesse. Gleiches gilt fiir die Produktion. Dariiber hinaus gefdhrden die Vielzahl von
Riistvorgdngen und Neuanldufen sowie das Nichterreichen von Lerneffekten das Quali-
tatsniveau [Fri04, S. 21]. Im Vertrieb und Service miissen mehr Unterlagen bereitgestellt
werden und Mitarbeiter umfangreicher geschult werden [Rat93, S. 21]. Ein uniibersicht-
liches Verkaufsprogramm erschwert die Preissetzung. Zur Wahrung der Lieferfahigkeit
resultieren in allen Unternehmensbereichen hohere Lagerbestinde [KunOS5, S. 30]. Zur
Abbildung der produktvarianteninduzierten Komplexitit entlang der Wertschopfungs-
kette haben sich unternehmensspezifische Kennzahlen- bzw. Kriteriensysteme etabliert
[Brol4, S. 114].

22 Weitere Ubersichten finden sich u.a. in [Sch91, S. 19], [Jes97, S. 15] und [PW99, S. 14].
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Fazit: Die Ausweitung des Angebotsspektrums fiithrt zu einem steigenden Bedarf koor-
dinierender Tatigkeiten in fast allen Unternehmensbereichen. Im Zuge der Konsolidie-
rung von Produktprogrammen sind diese Auswirkungen zu quantifizieren.

2.4.3 Kostenwirkungen

Die technischen und organisatorischen Auswirkungen hoher Variantenvielfalt fiihren
funktionsiibergreifend zu hoheren Kosten [Kun05, S. 30]. Der Grofteil vielfaltsindu-
zierter Komplexitiitskosten betrifft die Gemeinkosten in den indirekten Unternehmens-
bereichen [Kes12, S. 37]. Laut Untersuchungen verhalten sich 20% bis 50% der Gemein-
kosten proportional zur Variantenvielfalt [Sch&9, S. 4f.], [OhmO00, S. 152]. In Summe
konnen konservativen Schitzungen nach rund 15% bis 20% der Gesamtkosten®® auf die
Variantenvielfalt zuriickgefiihrt werden (vgl. Bild 2-12). In der Praxis liberschitzen Ent-
scheidungstrager die aus der Einfilhrung zusétzlicher Varianten resultierenden Skalen-
und Verbundeffekte (Economies of Scale, Economies of Scope?#). Zugleich unterschitzen
sie die Kostenwirkung der Variantenvielfalt (Diseconomies of Scale, Diseconomies of
Scope?®) [Sch05b, S. 19], [RBD+06, S. 47f.]. Ein wesentlicher Grund liegt in der unge-
niigenden Eignung der zur Entscheidung herangezogenen Kostenrechnungssysteme (vgl.
Abschnitt 2.3) [Kun05, S. 31].

Vielfaltsinduzierte Kostenanteile

Kosten
abhéangig 20-40%
von:
* Produkt- | 5-10% |
volumen 80-85%
* Produkt- 100%
qualitat 30-40%
» Unternehmens-
infrastruktur
10-20%
* Produkt-
komplexitat 15:20% 10-20%
Gesamt- vielfalts- Forschung/  Einkauf/  Produktion  Logistik/ Vertrieb
kosten induzierte Entwicklung Material- Verwaltung
Komplexitats- wirtschaft
kosten

Bild 2-12: Kostenanteile der vielfaltsinduzierten Komplexitéatskosten [RBD+06, S. 48]

23 COENENBERG und PRILLMANN beziffern den Kostenanteil der Vielfalt gar auf iiber 40% [CP95, S. 1237].

24 Als Economies of Scale wird die Reduzierung der Durchschnittskosten eines Produkts durch Erhéhung der
Produktionsmenge bezeichnet. Grundlage sind eine bessere Verteilung fixer Kosten bei steigender Menge
(Fixkostendegression) und die Kostenreduzierung durch Erfahrung (Lerneffekte). Von Economies of Scope
wird hingegen gesprochen, wenn sich Kosten — i.d.R. Fixkosten — auf mehrere Produkte verteilen lassen,
weil ausgewdhlte Produktionsfaktoren fiir mehrere Produkte genutzt werden kénnen [Hut09, S. 390].

25 Von Diseconomies of Scale wird gesprochen, wenn die Stiickkosten mit zunehmender Produktionsmenge
steigen [Bar02, S. 238f.], [Miil07, S. 13]. Sie konnen entstehen, wenn Produktionsprozesse technischen
bzw. physikalischen Grenzen unterliegen, bei deren Uberschreitung die Prozesskosten deutlich steigen.
Diseconomies of Scope liegen vor, wenn ein zunehmende Breite des Produktprogramms oder eine zu-
nehmende regionale Ausdehnung zu iiberproportionalen Kostenerhohungen fithren [Hun14, S. 212f.].
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Dabei fallen die vielfaltsinduzierten Kosten nicht nur am Ort ihrer Entstehung, sondern
entlang der gesamten Wertschopfungskette an [Ker02, S. 18f.], [Will6, S. 12]. Kosten-
verursachung und -verantwortung fallen mit zunehmender Variantenvielfalt weiter aus-
einander [Kes12, S. 38]. Bei marginaler Zunahme der Variantenvielfalt sind die Kosten-
zuwichse gering; bestehende Mitarbeiter und Betriebsmittel konnen die zusatzlichen Ak-
tivititen bewiltigen [HP07, S. 660]. Beim Uberschreiten einer kritischen Schwelle fiihrt
die Variantenvielfalt jedoch zu Engpdssen und Investitionen in weiteres Personal, leis-
tungsfahigere EDV-Systeme und Produktionsanlagen etc. [Kun035, S. 32]. Demnach fiihrt
erhohte Variantenvielfalt zu einem zeitverzogerten und sprunghaften Anstieg der Kom-
plexitétskosten [Sch94, S. 131f.].

Neben der generellen kostenerhéhenden Wirkung der Variantenvielfalt lassen sich in An-
lehnung an HUCH und LOSCH verschiedene Kosten- und Kalkulationseffekte identifizie-
ren [HLO2, S. 26ff.]. Die wesentlichen Effekte werden in Tabelle 2-3 dargestellt.

Tabelle 2-3:  Ubersicht tiber vielfaltsbedingte Kalkulations- und Kosteneffekte

Effekte Charakterisierung

Die proportionale Verrechnung der Gemeinkosten bericksichtigt nicht die
tatsachliche Inanspruchnahme indirekter Leistungsbereiche. So werden z.B.
Allokationseffekt | aus unterschiedlich wertvollem Material hergestellten Varianten unterschiedlich
hohe Kosten zur Beschaffung zugerechnet, obwohl diese i.d.R. nicht vom Material
abhangen [HLO2, S. 26ff.].

Bei wertorientierten Zuschlagsbasen wird unabhéngig von der Stiickzahl

ein konstanter Gemeinkostenanteil pro Stiick verrechnet. Hierdurch verringern sich
Degressionseffekt | die Vertriebskosten zur Abwicklung von Kundauftrdgen mit steigender Stiickzahl
eines Auftrages, wenn diese Gemeinkosten statt von der Stlickzahl von der
Anzahl der Auftrage abhangen [Ren07, S. 37].

Die Kostenwirkung hoher Variantenvielfalt ist meist durch ein asymmetrisch
dynamisches Verhalten gekennzeichnet [Rat93, S. 25f.]. Das gestiegene Kosten-
Hystereseffekt niveau aufgrund von z.B. flexiblerer Fertigungssysteme oder aufwendigerer
EDV-Systeme kann im Falle einer Reduzierung der Variantenzahl nicht oder nicht
in gleichem MalRe abgebaut werden [HL02, S. 28f.].

Mit den Gesamtkosten eines Unternehmens steigen durch das Angebot einer

Inverser erhéhten Vielfalt auch die Stuckkosten [Kun05, S. 33]. Nach WILDEMANN l&sst eine
Erfahrungs- Verdopplung der Variantenanzahl die Stiickkosten um 20% bis 30% anwachsen.
kurveneffekt Durch den Einsatz flexibel automatisierter und segmentierter Fabriken kann der

Anstieg auf 10% bis 15% reduziert werden [Wil16, S. 33].

Die traditonelle Zuschlagskalkulation ist nicht in der Lage, die mit der Varianten-
fertigung steigenden Komplexitatskosten verursachungsgerecht auf die Produkt-
varianten zu verrechnen (vgl. Abschnitt 2.3) [HL02, S. 27f.].

Komplexitats-
effekt

Die Kostenwirkungen der Vielfalt lassen sich — analog zu den Nutzenwirkungen — nur
mit Hilfe aufwendiger und unternechmensspezifischer Analysen quantifizieren. Daher ha-
ben sich in der Praxis vor allem qualitative Betrachtungen durchgesetzt [Kes12, S. 40].
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In Summe beeintrichtigen die vielféltigen Kostenwirkungen die Profitabilitit und damit
auch den Erfolg eines Unternehmens [Sch05a, S. 40]. So belegen Studien eine Korrela-
tion zwischen Variantenvielfalt und Unternehmenserfolg: Unternehmen mit wenigen Va-
rianten je 100 Mio. USD Umsatz sind wesentlich erfolgreicher als Unternehmen mit einer
groBen Variantenanzahl®® (vgl. Bild 2-13) [KSK+06, S. 67]. Dies gilt insbesondere auch
fiir die deutschen Leitbranchen wie den Maschinen- und Anlagenbau: Auf das Kernge-
schift fokussierte Unternehmen sind profitabler und verzeichnen mehr Wachstum als
diversifizierte Unternehmen [VM 14, S. 26].

Anzahl der Produktvarianten im Jahr 1991 pro 100 Mio. USD Umsatz

— N~
(92
1,400 <*>. @
1,200
1 1
-1 _— T « o Legende:
n e eniger
400 i © @ erfolgreiche
= < Unternehmen
200 -~ ©
_ |:| ~ g © |:| Erfolgreiche
0 1 == = Unternehmen
Konsumelektronik/ Computer/ Industrieelektronik/  GrolR3e Systeme
Kleinprodukte Kommunikation Messtechnik

Bild 2-13: Kaorrelation von Variantenvielfalt und Unternehmenserfolg [KSK+06, S. 67]

Fazit: Bei der Einfiihrung zusétzlicher Varianten werden die Volumeneffekte tiberschitzt
und die Kostenwirkung der Variantenvielfalt unterschitzt. Schlussendlich beeintrachtigt
eine zu grofle Variantenvielfalt nachhaltig den Unternehmenserfolg. Als Grundlage fiir
eine Konsolidierungsplanung sind daher sowohl die Synergieeffekte, als auch die Kos-
tenwirkung der Vielfalt abzubilden.

2.5 Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme — Theorie
und Praxis

Unternehmen sind mit einem drastischen Anstieg der Anzahl von Produkten bzw.
Produktvarianten und der resultierenden negativen Auswirkungen konfrontiert. Vor die-
sem Hintergrund werden in Abschnitt 2.5.1 die Zielsetzung und Stofrichtungen des Va-
riantenmanagements diskutiert. In Abschnitt 2.5.2 wird die Bedeutung der Konsolidie-
rung von Produktprogrammen im Zeitalter der Digitalisierung erortert. Die Herausforde-
rungen bei der Konsolidierung von Produktprogrammen in der unternehmerischen Praxis
werden in Abschnitt 2.5.3 dargestellt. Gegenstand von Abschnitt 2.5.4 sind Erfolgsfakto-
ren bei der Konsolidierung von Produktprogrammen.

26 Analog postulieren u.a. TALLMANN und LI in ihrer Studie, dass ausufernde Produktdiversifizierung den
Unternehmenserfolg beeintrachtigt [TL96, S. 193f.].
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2.5.1 Zielsetzung und StoRrichtungen des Variantenmanagements

Die oberste Zielsetzung des Variantenmanagements (vgl. Abschnitt 2.1.5) ist die Errei-
chung des Kosten-Nutzen-Optimums der Vielfalt [Rat93, S. 43ff.]. Hierflir ist die
Kenntnis der Kosten- (vgl. Abschnitt 2.4.3) und Nutzenwirkungen (vgl. Abschnitt 2.4.1)
der Produkte erforderlich. Gemaf3 der vorigen Ausfithrungen entwickeln sich die Kosten
bei zunehmender Variantenvielfalt — qualitativ betrachtet — progressiv und der Umsatz
degressiv. Das Vielfaltsoptimum liegt folglich in dem Punkt, ab dem der Kostenzuwachs
der Variantenvielfalt den Umsatzzuwachs tibersteigt (vgl. Bild 2-14) [Kun05, S. 44].

Kosten/ Kosten

Umsatz
A

Optimierung des Py

Lieferprogramms Umsatz

\ -—"'Minimierung der Kosten
der Produktvarianz

» Variantenvielfalt
Vopt
Bild 2-14: Konzeptionelle Darstellung des Optimierungsproblems [Sch90, S. 327],
[Rat93, S. 44], [GEKOL, S. 168]

Die Maximierung des Nutzeniiberschusses kann dabei einerseits durch Optimierung des
Lieferprogramms und anderseits durch Minimierung der Kosten der Produktvarianz
erzielt werden [GEKO1, S. 168]. Dabei werden vier grundlegende StoBrichtungen?’ des
Variantenmanagements (vgl. Bild 2-15) unterschieden [Hei99, S. 411f.], [SekO05, S. 291.]:

¢ Die Variantenvermeidung hat als Ziel, die Entstehung von Varianten durch eine
intelligente Produktprogrammdefinition frithzeitig zu beschranken und zugleich die
vom Kunden honorierten Anforderungen zu erfiillen [Kun05, S. 52f.].

e Im Zuge der Variantenbeherrschung werden MaBnahmen?® definiert, die die effi-
ziente Handhabung des Produktprogramms entlang der gesamten Wertschopfungs-
prozesse gewihrleisten [Kes12, S. 41].

e Die Variantenreduzierung zielt darauf ab, durch Eliminierung von Produkten bzw.
Produktvarianten eine Straffung des Produktprogramms und dadurch eine Senkung
der Komplexitdt im Unternehmen zu erreichen [Sek05, S. 30].

2 Im iibergeordneten Komplexititsmanagement wird iiblicherweise lediglich zwischen Vielfaltsvermei-
dung, -reduzierung und -beherrschung unterschieden [CDS+91, S. 73ff.], [Sch14, S. 20], [Will6, S. 42].
28 Ein Beispiel ist die rechnerunterstiitzte Auftragsabwicklung mit Konfiguratoren [Sek05, S. 30].
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e FEine adidquate Variantengenerierung soll eine abgestimmte Weiterentwicklung des
Produktprogramms und damit langfristig die Differenzierung des Unternehmens ge-
wihrleisten [Sek05, S. 30].

Lebenszyklusphase

Entstehungsphase Marktphase Entsorgungs-
phase

Varianten-
q:, vermeidung
2’ Varianten-
2 | beherrschung
=
g Varianten-
< reduzierung
7 Varianten- Legende:

. Notwendigkeit/

generering Wirksamkeit

Bild 2-15: StoRrichtungen des Variantenmanagements in den Phasen des Produkt-
lebenszyklus in Anlehnung an [Hei99, S. 42]

Das Variantenmanagement stellt eine Querschnittsfunktion in Unternehmen dar. Es ist
von Interessensgegensitzen geprigt: Einerseits die markt- und kundenorientierte Sicht-
weise, andererseits die innengerichtete Wertschopfungssicht [Hei99, S. 35]. So wird z.B.
héiufig seitens des Vertriebs versucht, durch Postulierung moglicher negativer Absatzef-
fekte (vgl. Abschnitt 2.5.3) eine Variantenreduzierung zu verhindern [Bay10, S. 67].

Forschungsseitig werden die vier StoBrichtungen unterschiedlich stark adressiert. In den
vergangenen Jahren ist insbesondere im Bereich der Variantenvermeidung und -beherr-
schung eine hohe Aktivitit zu verzeichnen. Gerade im konstruktiven Bereich wurde eine
Vielzahl unterschiedlicher Konzepte, wie Baukasten-, Modul- und Plattformbauweisen®,
entwickelt [Kes12, S. 41]. Diese sind primér fiir Produkt-Neuentwicklungen geeignet.
Nach BARCZAK ET AL. ist der Anteil von Neuentwicklungen in der unternehmerischen
Praxis jedoch in den vergangenen Jahren kontinuierlich gesunken [BGKO09, S. 8f.]. Un-
ternehmen sehen sich vielmehr mit der Handhabung historisch gewachsener Produktpro-
gramme konfrontiert (vgl. Abschnitt 2.3). In der Praxis fehlen geeignete Instrumente, die
im Sinne einer Konsolidierung (vgl. Abschnitt 2.1.5) die Schaffung neuer Varianten be-
grenzen und eine regelmiBige Bereinigung des Produktprogramms erzwingen
[Grol0, S. 12], [TP14, S. 171]. Dabei herrscht Einigkeit, dass im Gegensatz zur Produkt-
aufnahme gerade die Eliminierung von Produkten in der Literatur nur sporadisch thema-
tisiert wird*® [Har89, S. 6], [AHT00, S. 41], [AB07, S. 475], [MR11, S. 5].

29 Baukasten verfiigen iiber einen oder wenige Grundkdrper, an die in verschiedenen Montagestufen unter-
schiedlich variantenbestimmende Anbauteile montiert werden. Module sind funktional und physisch re-
lativ unabhéngige Bauteile oder Baugruppen, die tiber fest definierte Schnittstellen verfiigen. Plattformen
sind standardisierte Tragerstrukturen fiir eine Produktfamilie, die grundlegende Funktionen erfiillen.
Plattformen sind variantenneutral und haben keinen Einfluss auf das ProduktauBere [SLN12, S. 133ff.],
[VS13, S. 838ff.], [EKL+14, S. 346ff.].

30 Einen Uberblick relevanter Studien zu Produkteliminationen liefert u.a. [Pri08, S. 3].
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Fazit: Das Ziel des Variantenmanagements ist die Erreichung des Kosten-Nutzen-Opti-
mums der Vielfalt. Zur Beeinflussung wird zwischen Variantenvermeidung, -beherr-
schung, -reduzierung und -generierung unterschieden. In jlingster Zeit wurde forschungs-
seitig vor allem die Variantenbeherrschung durch konstruktive Ansétze adressiert. Es
mangelt an geeigneten Instrumenten zur Beschrankung der Variantengenerierung und re-
gelmiBigen Variantenreduzierung, welche die Interessensgegensitze der betroffenen Un-
ternehmensbereiche hinreichend beriicksichtigen.

2.5.2 Bedeutung der Konsolidierung von Produktprogrammen im Zeitalter
der Digitalisierung

Die Digitalisierung gilt als zentraler Innovationstreiber des 21. Jahrhunderts. Schétzun-
gen zufolge machte sie im Zeitraum von 1998 bis 2012 0,6 Prozentpunkte der jahres-
durchschnittlichen Wachstumsrate der Bruttowertschopfung in Deutschland aus — anné-
hernd die Hilfte des gesamten Wirtschaftswachstums [Prol5, S. 5]. Dabei umfasst die
Digitalisierung alle Lebensbereiche und fiihrt zu tiefgreifenden Verdnderungen in nahezu
allen Branchen. Auch in den deutschen Leitbranchen wie dem Maschinen- und Anlagen-
bau und der Automobilindustrie zeichnet sich gegenwirtig ein fundamentaler Wandel ab
[Kagl4, S. 67ft.], [GEA16, S. 9ff.]. In diesem Kontext hat sich Industrie 4.0 zum
Schlagwort des Jahrzehnts entwickelt [GK 16, S. 3]. Weltweit herrscht ein Wettlauf um
die besten Industrie 4.0-Losungen und die erforderlichen Standards [KAG+16, S. 5].

Um in der digitalen Welt bestehen zu kdnnen, miissen produzierende Unternehmen ihr
Produktprogramm entsprechend innovieren. Dabei gilt: Wer zukiinftig erfolgreich sein
will, muss digital sein. Das zeigt auch eine Studie des Branchenverbandes BITKOM. Dem-
nach sind diejenigen Unternehmen, die ihr Geschéftsmodell konsequent auf die Digitali-
sierung ausrichten, erfolgreicher als ihre Mitbewerber [Bit17, S. 6f.].

Unternehmen mangelt es jedoch vielfach an Ressourcen, um sich mit digitalen Innovati-
onen zu beschéftigten. Einer der Hauptgriinde ist die Variantenvielfalt des Produktange-
bots [Roe91, S. 258], [Ker02, S. 20], [HH13, S. 378]: Nach KERSTEN sind gut ein Viertel
aller Produktvarianten und {iiber ein Drittel aller Komponentenvarianten iiberfliissig
[Ker02, S. 2]. LINDEMANN und BAUMBERGER kommen in einer Untersuchung gar zu dem
Ergebnis, dass bei variantenreichen Produkten 80% der Komponenten nach zwei Jahren
noch nie nachgefragt wurden — eine Konsolidierung des Produktprogramms ist unaus-
weichlich [LB06, S. 8].

Unternehmen erkennen die Bedeutung der Konsolidierung von Produktprogrammen zu-
nehmend: 2014 fiihrten in einer Studie von ROLAND BERGER {iiber 120 Fiithrungskréfte
unterschiedlicher Branchen die Bereinigung des Produkt-/Serviceportfolios und die Erar-
beitung eines zukunftsfahigen Produkt-/Serviceportfolios als Top-Hebel fiir ihren Unter-
nehmenserfolg an (vgl. Bild 2-16) [Rol14, S. 191.].
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Bild 2-16: Top-5-Hebel nach Branchen [Rol14, S. 19f.]

In der Praxis dominieren derzeit noch punktuell anlassbezogene und unreflektierte Ent-
scheidungen gegeniiber strategisch nachvollziehbaren und fokussierten Planungsvorgén-
gen (vgl. Abschnitt 2.5.3) [MR11, S. 12], [GSW14, S. 43].

Fazit: Um im Zeitalter der Digitalisierung bestehen zu konnen, miissen Unternehmen ihr
Produktprogramm innovieren. Oftmals binden jedoch alte — zum Teil gar liberfliissige —
Produkte die erforderlichen Ressourcen. Unternehmen streben daher zunehmend eine
Konsolidierung ihres Produktprogramms an. Im Fokus steht dabei die Bereinigung des
Produktprogramms und gleichzeitige Steigerung der Zukunftsfahigkeit des Produktpro-
gramms im Sinne des SchlieBens von Liicken im Produktprogramm. Hierbei existieren
jedoch zahlreiche Herausforderungen in der unternehmerischen Praxis.

2.5.3 Herausforderungen bei der Konsolidierung variantenreicher Produkt-
programme

Gemadll GRIMM ET AL. lautet die zentrale Pramisse bei der Konsolidierung von Produkt-
programmen: ,,S0 konzentriert wie moglich, so diversifiziert wie nétig* [GSW14, S. 55].
Das Produktprogramm ist so ausgewogen zu gestalten, dass sich das Unternechmen lang-
fristig gewinnbringend am Markt positionieren kann [Rus91, S. 176], [Jai08, S. 183].
Auch MOHLENBRUCH und WICHERT unterstreichen die Bedeutung der zukunftsorientier-
ten und fokussierten Ausrichtung des Produktprogramms [MWO07, S. 1]. In der unterneh-
merischen Praxis existieren hierbei jedoch zahlreiche Herausforderungen.

Fokussierung einzelner Produkte

Bereits 1977 beschrieb NAGTEGAAL, dass die Wachstumsaussichten in einem Produkt-
programm ebenso unterschiedlich sind, wie die mit bestimmten Produkten verbundenen
Risiken: Einige Produkte halten das gesamte zukiinftige Potential, andere stellen ehebli-
che unternehmerische Risiken mit gleichzeitigen Chancen dar, weitere haben sich als
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Misserfolg erwiesen und sollten eliminiert werden [Nag77, S. 65]. Trotz eben solcher Er-
kenntnisse konstatieren TOLONEN ET AL., dass Unternehmen heutzutage héufig immer
noch auf den Erfolg einzelner Produkte fokussiert sind; die Bedeutung des ganzheitlichen
Programm-Managements gerit dadurch zu oft aus dem Blickfeld [TSH+15, S. 468ff.].

Irrationale Weiterfihrung erfolgloser Produkte

PELLEGRINI und ZANDERIGHI konstatieren, dass die Entscheidung iiber die Aufnahme von
Produkten nach keinem einheitlichen Muster erfolgt [PZ91, S. 157]. Nach ASCHHOFF ET
AL. haben im Jahr 2015 44% der deutschen Industrieunternehmen mindestens ein neues
Produkt auf den Markt gebracht [RBD+17, S. 14]. Dabei liegen die Misserfolgsraten von
Neuprodukten je nach Branche zwischen 50% und 90% [ASO03, S. 76], [Grol4, S. 17].
Eine zentrale Ursache ist laut GRIMM ET AL., dass Produkte hdufig definiert werden, um
singuldre Probleme der Vergangenheit oder Gegenwart zu 16sen; der rentable Mehrfach-
verkauf in der Zukunft wird nur unzureichend hinterfragt. Ist ein Produkt gescheitert, ist
in der Praxis die irrationale Weiterfiihrung erfolgloser Produkte®! als typisches Muster
halbherziger Produktentscheidungen weit verbreitet [GSW14, S. 11{f.].

Verwendung der Produkteliminierung als reaktive Mallnahme in Krisenzeiten

Bei der Konsolidierung von Produktprogrammen kdnnen grundsétzlich drei Strategien
fiir bestehende Produkte unterschieden werden®? [NDHO02, S. 709f.], [FO06, S. 172f.],
[Han06, S. 104]: Die Produktintensivierung umfasst Investitionen zur Stirkung der
Marktposition. Unter dem Aspekt der Produktvariation werden alle Anderungen der
funktionellen oder anderen absatzbeeinflussenden Eigenschaften verstanden. Eine wei-
tere Unterform der Produktvariation ist die Bildung von Varianten fiir verschiedene Ziel-
gruppen — auch Produktdifferenzierung (vgl. Abschnitt 2.1.3) genannt. Die Produkteli-
minierung zielt auf das Entfernen eines Produkts aus dem Produktprogramm ab*. Bis
heute wird die Produkteliminierung allerdings nicht als proaktives, gleichwertiges Werk-
zeug verwendet [Har89, S. 7ff.], [BHO7, S. 443ff.], [MR11, S. 19].

Dominanz von subjektiven Meinungen und Emotionen

BAKER und HART konstatieren, dass die Produkteliminierung aufgrund hoher Unsicher-
heiten eine der komplexesten Aufgaben darstellt [ BHO07, S. 469]. Diese Einschétzung teilt
auch GRUNEBERG. Er zdhlt den Vorgang der Produkteliminierung zu den — zumindest
psychologisch — schwierigsten Entscheidungen [Grii73, S. 138]. AVLONITIS unterstreicht
in diesem Kontext, dass die Entscheidung zur Eliminierung von Produkten selten auf ra-
tionellen und objektiven Kriterien beruht. Vielmehr sind sie [...] based on [...] subjective
opinions, emotions, and uncertainty avoidance grounds [AvI84, S. 79].

31'In diesem Zusammenhang wird auch von der sog. Sunk Cost Fallacy gesprochen: Je mehr Zeit und Geld
in etwas investiert wurde, desto groBer ist der Drang, dieses fortzufiihren [Dob12, S. 21ff.].

32 Eine umfangreiche Erlduterung der Strategien liefert u.a. [HH13, S. 369fT.].

33 Eliminierung kann dabei sowohl die sofortige Herausnahme eines Produkts aus dem Markt, als auch eine
geplante Desinvestionsstrategie bedeuten [MBK15, S. 427]. Nach AVLONITIS ET AL. betrdgt die durch-
schnittliche Dauer einer Eliminierung in der Praxis vier Jahre [AHTO0, S. 51].
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Unzureichende Abbildung von Verbundbeziehungen

Je umstrittener die Eliminierungsentscheidung ist, desto detaillierter muss die Analyse
der Auswirkungen erfolgen [Av184, S. 1]. Die klassische Deckungsbeitragsrechnung als
Form der Teilkostenrechnung beriicksichtigt jedoch keine Verbundeffekte (vgl. Abschnitt
2.4.3). Dies ist dann problematisch, wenn ein Produkt isoliert einen geringen Deckungs-
beitrag erwirtschaftet, aber zahlreiche Verbundeffekte mit profitablen Produkten aufweist
[MTO04, S. 257], [Ziel2, S. 516], [Homl5, S. 612f.]. Hier wire das eliminierungsver-
déchtige Produkt im Programm zu halten [Pepl5, S. 387]. Als Grundlage fiir eine Elimi-
nierungsentscheidung sind daher Interdependenzen mit dem gesamten Produktprogramm
zu analysieren [TSH+15, S. 468f.]. HIRCHERT betont die Bedeutung einer objektiven
Analyse, da [...] die praktische Diskussion in den Unternehmen vor allem hier hdufig mit
personlichen Meinungen ausgetragen wird [Hic85, S. 235]. Laut DOERENKAMP sind da-
bei ausgepragte Machtkdmpfe zwischen Abteilungen weit verbreitet [Doe90, S. 91].

Fehlender Mut zur Eliminierung

Eine weitere Herausforderung stellt in der Praxis die Wahl des Zeitpunkts der Produkte-
liminierung dar. So stellt u.a. ADAM fest, dass Produkte oft zu spit aus dem Produktpro-
gramm eliminiert werden (vgl. Abschnitt 2.5.2) [Ada01, S. 131]. Unternehmen fehlt viel-
fach der Mut zur Einstellung eines Produkts [GSW 14, S. 56]. Zentrale Ursache ist, dass
dem sofortigen Umsatzverlust unsichere zukiinftige Ertrage durch Neuprodukte gegen-
iber stehen [Ada01, S. 131]. Unternehmen bevorzugen daher ein langsames Auslaufen
der Altprodukte [Av183, S. 34]. Die Bedeutung einer rechtzeitigen Eliminierung unter-
streichen YU und MALNIGHT. GeméR ithren Untersuchungen, haben besonders erfolgrei-
che Unternehmen keine Angst, auch ihre profitabelsten Produkte zu ersetzen [YM16-ol].

Verzettelung in Details oder zu oberflachliche Darstellung

Eine zentrale Fragestellung bei der Konsolidierung von Produktprogrammen ist die De-
finition eines geeigneten Detaillierungsgrads [Alb07, S. 368]. In der Praxis ist eine Ver-
zettelung in Details oder zu oberflachliche Darstellung héufig anzutreffen
[GSW14, S. 273]. Nach KESTER ET AL. sind die Unternehmen besonders erfolgreich, die
sowohl quantitative als auch qualitative KenngroB3en bei der Planung ihres Produktpro-
gramms berlicksichtigen [KHLO09, S. 339]. Fiir eine objektiv fundierte Entscheidung zur
Eliminierung miissen die spezifischen Stirken und Schwéchen der einzelnen Produkte
hinreichend analysiert werden [MBK15, S. 425ft.].

Fazit: In der Praxis werden Konsolidierungsiiberlegungen vielfach emotional auf Basis
diffuser Angste gefiihrt. Aussagen wie ,,Der Kunde verlangt den gesamten Bauchladen*
seitens des Vertriebs fungieren als K.O.-Kriterium und verhindern eine Straffung des Pro-
gramms. Zur Objektivierung der Konsolidierung verlangen insbesondere die Abbildung
von Verbundbeziehungen, die zeitliche Strukturierung der Eliminierung und die Defini-
tion eines geeigneten Detaillierungsgrads eine methodische Unterstiitzung. Daneben exis-
tieren weitere Erfolgsfaktoren bei der Konsolidierung von Produktprogrammen.
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2.5.4 Erfolgsfaktoren bei der Konsolidierung variantenreicher Produkt-
programme

Bereits vor iiber 60 Jahren haben u.a. ABROMEIT, BESTE und KOLLER fiir die regelmiBige
Uberpriifung des Produktprogramms sensibilisiert [Abr55, S. 17ff.], [Bes57, S. 9ff.],
[Kol58, S. 25ff.]. Die Konsolidierung von Produktprogrammen ist zweifellos eine er-
folgsentscheidende Aufgabe in Unternehmen [GSW14, S. 1]. AVLONITIS analysierte in
diesem Kontext erstmals wiederkehrende Erfolgsfaktoren [AvI84]. Ahnliche Erhebungen
fiihrten u.a. MUIR und REYNOLDS sowie ARGOUSLIDIS ET AL. durch [MR11], [ABM15].
Nachfolgend wird ein Uberblick der zentralen Erfolgsfaktoren bei der Konsolidierung
variantenreicher Produktprogramme gegeben [DGH17, S. 2f.]:

¢ Koordinierung von Neuentwicklungen und Produkteliminierungen: Zur optima-
len Ressourcenallokation und zum Ausbau der Innovationsstirke muss die Konsoli-
dierung des Produktprogramms zugleich die Eliminierung unprofitabler Produkte als
auch den Ausbau Erfolg versprechender Produkte adressieren [Avl84, S. 82],
[Hei99, S. 36], [MR11, S. 19].

e Beriicksichtigung von Wechselwirkungen: Eine isolierte Betrachtung einzelner
Produkte ist nicht zielfithrend, es drohen negative Auswirkungen auf profitable Pro-
dukte — z.B. durch den Entfall von Kaufverbiinden oder den Verlust technischer Sy-
nergieeffekte [Ziel2, S. 516f.], [Aum16, S. 145f.]. Gerade in gewachsenen Produkt-
programmen sind diese Wechselwirkungen nicht offensichtlich [Sch13, S. 98].

e Riickgriff auf zuverlissige, relevante Daten: In Unternehmen existieren vielfaltige
Daten, die einen Beitrag zur Objektivierung bei der Konsolidierung leisten konnen.
Sie werden aber nur selten systematisch genutzt [KHLO09, S. 339], [MR11, S. 19].

e Systematische Vorausschau: Unternehmen, die mit disruptiven Verdnderungen wie
Industrie 4.0 oder der Digitalisierung konfrontiert sind, miissen die zukiinftige Ent-
wicklung von Technologien, Mérkten und Geschéftsumfeldern antizipieren. So kon-
nen u.a. Liicken im Programm erkannt und in den Mérkten von morgen wenig Erfolg
versprechende Produkte identifiziert werden [KHLO09, S. 327], [GCDI15, S. 8].

e Entkopplung der Eliminierungsentscheidung von der Phase des Produkt-
lebenszyklus: Eine ausschliefliche Beschrinkung auf Produkte in der Reife-Phase
als Eliminierungskandidaten ist fahrldssig. Auch bei Produkten in der Einfiithrungs-
oder Wachstums-Phase kann Eliminierungsbedarf bestehen [Har88, S. 328],
[ABM15, S. 273], [STB16, S. 71f.].

e Konsolidierung als fortlaufenden strategischen Prozess etablieren: Die Konsoli-
dierung von Produktprogrammen wird i.d.R. nur unregelmiBig bzw. in Krisensitua-
tionen durchgefiihrt. Zur Wahrung der Nachhaltigkeit ist jedoch eine kontinuierliche
Programmanalyse und vor allem Produkteliminierung erforderlich [AvI85, S. 183f],
[MR11, S. 19], [MBKI15, S. 425f.]. Andernfalls besteht die Gefahr eines erneuten
(schleichenden) Variantenanstiegs [Ste10, S. 39f.], [TP14, S. 179].
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Fazit: Die Konsolidierung von Produktprogrammen ist eine erfolgsentscheidende Auf-
gabe in Unternehmen. Zur optimalen Ressourcenallokation sind Neuentwicklungen und
Produkteliminierungen zu koordinieren. Um ungewollte negative Auswirkungen auf an-
dere Produkte zu vermeiden, sind Wechselwirkungen zu analysieren. Dabei ist auf zuver-
lassige, relevante Daten zuriickzugreifen. Weiterhin sind zukiinftige Entwicklungen von
Technologien, Mérkten und Geschéftsumfeldern zu antizipieren und Produkte unabhén-
gig von der Phase des Produktlebenszyklus als Eliminierungskandidaten in Betracht zu
ziehen. Es bedarf eines umfassenden Losungsansatzes, der diesen Erfolgsfaktoren Rech-
nung trdgt und Unternehmen bei der fortlaufenden Konsolidierung variantenreicher Pro-
duktprogramme unterstitzt.

2.6 Anforderungen an die Systematik

Die Abschnitte 2.1 bis 2.5 haben die Herausforderungen bei der zukunftsorientierten
Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme analysiert. Auf Basis der Erkennt-
nisse werden in diesem Abschnitt die Anforderungen an die zu entwickelnde Systematik
abgeleitet. Abschnitt 2.6.1 umfasst tibergeordnete Anforderungen an die Systematik. Die
Abschnitte 2.6.2 und 2.6.3 umfassen spezifische Anforderungen der generischen Phasen
Analyse und Umsetzung.

2.6.1 Ubergeordnete Anforderungen

Nachfolgend werden Anforderungen dargestellt, die durch die gesamte Systematik zu be-
rlicksichtigen sind.

Al: Zukunftsorientierte Konsolidierung

Die Systematik soll Unternehmen mit historisch gewachsenen Produktprogrammen bei
der Bewiltigung der Variantenvielfalt unterstiitzen (vgl. Abschnitt 2.3). Im Fokus muss
im Sinne einer Konsolidierung die Beschridnkung der Variantengenerierung und regelma-
Bige proaktive Variantenreduzierung stehen (vgl. Abschnitt 2.5.1 und 2.5.2). Um Liicken
im Programm zu erkennen und gleichzeitig in den Mérkten von morgen wenig Erfolg
versprechende Produkte zu identifizieren, ist die zukiinftige Entwicklung von Technolo-
gien, Mérkten und Geschéftsumfeldern zu antizipieren (vgl. Abschnitt 2.5.4).

A2: Charakterisierung des heutigen und zukiinftigen Produktprogramms

Durch ein umfangreiches Produktprogramm mdchten Unternehmen eine iiberlegene Kun-
dennutzenposition im Wettbewerb einnehmen (vgl. Abschnitt 2.4.1). Gleichzeitig sind
die negativen technischen und organisatorischen Auswirkungen mannigfaltig. Anhand
geeigneter Kennzahlen- bzw. Kriteriensysteme ist das heutige und zukiinftige Produkt-
programm zu charakterisieren, um den Nutzen der Konsolidierung transparent darzustel-
len (vgl. Abschnitt 2.4.2).
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2.6.2 Anforderungen an die Analyse des Produktprogramms

Neben den iibergeordneten Anforderungen sind die folgenden Anforderungen bei der
Analyse des Produktprogramms zu beriicksichtigen.

A3: Identifikation und Aggregation relevanter Produkte

Die ausgeprdgte Variantenvielfalt erschwert eine sinnvolle Priorisierung der Produkte
(vgl. Abschnitt 2.3). Ferner ist eine Analyse der Produkte auf Ebene der einzelnen Vari-
anten bei manuellen Bewertungsschritten nicht moglich. Unternehmen sind jedoch be-
sonders erfolgreich, wenn sie gerade sowohl quantitative als auch qualitative KenngroB3en
bei der Planung ihres Produktprogramms berticksichtigen (vgl. Abschnitt 2.5.4). Es gilt
den spezifischen Stirken und Schwichen der Produkte hinreichend Rechnung zu tragen
(vgl. Abschnitt 2.5.3). Die zu entwickelnde Systematik soll daher die Identifikation rele-
vanter Produkte und die Definition eines geeigneten Aggregationsniveaus unterstiitzen.

A4: Beriicksichtigung technischer und marktseitiger Verbundbeziehungen

Nicht profitable Produkte konnen starke Verbundbeziehungen mit profitablen Produkten
aufweisen. Dies gilt es bei Eliminierungsentscheidungen zu beriicksichtigen. Eine iso-
lierte Betrachtung einzelner Produkte ist daher nicht zielfiihrend. In der unternehme-
rischen Praxis ist die Diskussion durch subjektive Meinungen und Emotionen gepragt;
Machtkidmpfe der betroffenen Abteilung sind die Regel. Die Systematik soll durch eine
Analyse der technischen und marktseitigen Verbundeffekte auf Basis bestehender Daten
einen Beitrag zur Objektivierung der Konsolidierungsentscheidung leisten (vgl. Ab-
schnitt 2.5.3 und 2.5.4).

AS: Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Produkte

Bei der Gestaltung von Produktprogrammen tragen die herkdmmlichen Verfahren der
Ertragsrechnung (Umsatz, Deckungsbeitrag etc.) den Effekten der Verbundwirkung nur
unzureichend Rechnung (vgl. Abschnitt 2.5.3). Fiir die Entscheidung tiber die Eliminie-
rung eines Produkts ist die Verbundwirkung jedoch entscheidend (vgl. Abschnitt 2.5.4).
Daher soll die zu entwickelnde Systematik die Quantifizierung der Hebelwirkung einzel-
ner Produkte methodisch unterstiitzen.

A6: Ermittlung des Differenzierungsbeitrags

Variantenvielfalt ist fiir die praktische Umsetzung einer Differenzierungsstrategie uner-
lasslich. Das Ziel ist die Schaffung und Absicherung einer einmaligen Position der Be-
diirfnisbefriedigung (vgl. Abschnitt 2.1.3). Dies setzt voraus, dass ein Unternehmen Pro-
dukte anbietet, die einzigartig sind und zugleich den Mérkten von morgen gerecht wer-
den. Im Zuge der Konsolidierung ist bei Wahrung einer hinreichenden Differenzierung
ein moglichst kompaktes, zukunftsfahiges Produktprogramm zu erarbeiten. Hierfiir muss
die Systematik den Differenzierungsbeitrag der Produkte ermitteln (vgl. Abschnitt 2.4.1
und Abschnitt 2.5.2).
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A7: Identifikation und Verifikation von Liicken im Produktprogramm

Haufig werden Produkte definiert, um singuldre Probleme der Vergangenheit oder Ge-
genwart zu losen. In der Folge ist ein GroBteil der Produkte iiberfliissig (vgl. Ab-
schnitt 2.5.2). Fiir eine gezielte Variantengenerierung sind zunichst denkbare Liicken im
Produktprogramm zu identifizieren und diese anschlieBend bzgl. ihrer Erfolgsaussichten
zu verifizieren (vgl. Abschnitt 2.5.1 und Abschnitt 2.5.4).

2.6.3 Anforderungen an die Umsetzung der Konsolidierung

Die Systematik hat die nachfolgenden Anforderungen an die Umsetzung der Konsolidie-
rung zu erfiillen.

A8: Ableitung von Auf- und AbbaumafSinahmen

Zur optimalen Ressourcenallokation ist im Zuge der Konsolidierung des Produktpro-
gramms eine Koordination von Neuentwicklungen und Produkteliminierungen zu ge-
wihrleisten (vgl. Abschnitt 2.5.4). Folglich sind einerseits Mallnahmen zur Stirkung Er-
folg versprechender bestehender sowie zum Aufbau neuer Produkte abzuleiten. Anderer-
seits sind MaBBnahmen zur Eliminierung schwacher Produkte zu definieren.

A9: Quantifizierung der Potentiale

Fiir die Auf- und AbbaumafBnahmen sind die Potentiale zu quantifizieren. Bei den Auf-
baumalnahmen sind die Kosten und die zu erwartenden zusétzlichen Ertrdge abzubilden;
fiir die AbbaumalBnahmen sind die Kosten und die resultierenden Umsatzeinbuflen den
erwarteten Einsparungen gegeniiber zu stellen. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass sdmtli-
che Bereiche eines Unternehmens von den Auswirkungen der Variantenvielfalt betroffen
sind (vgl. Abschnitt 2.4.2). Bei der Kostenschidtzung ist ferner zu beriicksichtigen, dass
klassische Kostenrechnungssysteme nur ungeniigend zur Abbildung geeignet sind; eine
Erweiterung um qualitative Bestandteile ist Erfolg versprechend (vgl. Abschnitt 2.4.3).

A10: Strukturierung der Maflnahmen unter Beachtung von Nebenbedingungen

Bei der Konsolidierung des Produktprogramms stehen sofortigen Umsatzeinbu3en unsi-
chere zukiinftige Ertrdge gegeniiber (vgl. Abschnitt 2.5.3). Daher sind bei der zeitlichen
Strukturierung der Mafinahmen unternehmensspezifische Nebenbedingungen, wie maxi-
male Umsatzverluste pro Jahr durch Eliminierung von Altprodukten, zu beriicksichtigen.
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3 Stand der Technik

In diesem Kapitel werden Methoden und Ansitze aus dem Stand der Technik diskutiert
und vor dem Hintergrund der Anforderungen aus Abschnitt 2.6 analysiert. Ziel ist ein
systematisch hergeleiteter Handlungsbedarf fiir die Entwicklung einer Systematik zur zu-
kunftsorientierten Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme. In Abschnitt 3.1
werden ganzheitliche Methoden zur Planung von Produktprogrammen dargestellt. Ab-
schnitt 3.2 dient der Analyse spezifischer Methoden zur Bereinigung von Produktpro-
grammen. Ergdnzende Methoden und Hilfsmittel zur Analyse von Produktprogrammen
werden in Abschnitt 3.3 diskutiert. Abschnitt 3.4 umfasst den Abgleich der Anforderun-
gen mit dem zuvor dargelegten Stand der Technik. Aus diesem Abgleich resultiert der
Handlungsbedarf fiir die vorliegende Arbeit.

3.1 Methoden zur Planung von Produktprogrammen

Die Problemanalyse zeigt den Bedarf fiir eine ganzheitliche methodische Unterstiitzung
zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme. Dazu wer-
den in diesem Abschnitt zuniichst ausgewihlte Methoden' untersucht, die die ganzheitli-
che Planung von Produktprogrammen adressieren.

3.1.1 Gestaltung und Bewertung von Produktvarianten nach SCHUH

Der Ansatz nach SCHUH adressiert die konstruktive Umsetzung der geforderten Varianz.
Gegenstand ist die systematische Analyse und Gestaltung von Produktvarianten wie auch
eine Bewertung und Auswahl der Varianten nach den Kosten, die sie verursachen. Das
vierstufige Vorgehen ist in Bild 3-1 dargestellt [Sch&9, S. 7].

Variantenanalyse: Zunéchst sind die zu analysierenden Baugruppen einzugrenzen. Da-
bei empfiehlt SCHUH neben rein funktionsorientierten Baugruppen auch durch Optik oder
Haptik bestimmte Baugruppen zu betrachten. AnschlieBend werden zugleich die Artva-
rianz und die Montagereihenfolge der Varianten in Form eines Variantenbaums abgebil-
det. Auf der Basis von Arbeitsplidnen und Stiicklistendaten werden die Anbauteile mit
threr Montagevorgangsfolge ermittelt. Mit Hilfe von Sonderausstattungsarbeitsplanen
und Stiicklisten werden anschlieend relevante Ausstattungen identifiziert. Abschlieend
werden mit Hilfe der Sonderausstattungsstammdaten Kombinationszwinge und -verbote
ermittelt [Sch89, S. 421f.].

Auswahl der Produktstruktur: Zur Ermittlung der relevanten Variantenmerkmale wer-
den diese nach Unternehmensfunktionen und Produktmodellen gegliedert. AnschlieBend
werden die ausgewihlten Baugruppen eingruppiert und mit Hilfe einer hierarchischen

! Einen umfassenden Uberblick iiber Verdffentlichungen im erweiterten Kontext des Variantenmanage-
ments liefert PULM [Pul04, S. 128ff.].
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Clusteranalyse? wird eine Auswahl der relevanten Merkmale getroffen. Die Varianten-
merkmale werden hinsichtlich ihrer Korrelation analysiert und darauf aufbauend grup-
piert. Durch Vergleich der so erstellten Gruppierungen mit den Soll-Gruppierungen der
vier alternativen Strukturtypen Baukasten, Baureihe, Module und Pakete (vgl. Ab-
schnitt 2.5.1) wird ein geeigneter Strukturtyp ausgewahlt. Hierfiir wird je Strukturtyp eine
Wertungszahl, unter Berticksichtigung einer spezifischen Gewichtung der Merkmale, er-
mittelt [Sch89, S. 55ft.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
» Eingrenzung der Untersuchung
Variantenanalyse  Variantenanalyse mit dem Variantenbaum
A - Variantenbaum
» Systematisierung der Variantenmerkmale
Auswahl der « Ermittlung der geeigneten Baugruppenstruktur
Produktstruktur  Auswahl des Strukturtyps
é - Strukturtyp

_ » Ermittlung alternativer Gestaltungsmaftnahmen
Ableitung von « Auswahl der MaBnahmen
GestaltungsmaBnahmen | . Hierarchisierung der MaRnahmen

e

Variantenbewertung

Y

MaRnahmenhierarchie

Festlegung des Bewertungszwecks

Auswahl der relevanten Unternehmensbereiche
Hinterlegung der Kostensatze

A Variantenorientierte Produktkostenberechnung

Variantenorientierte
Produktkosten

Bild 3-1:  Vorgehensmodell zur Gestaltung und Bewertung von Produktvarianten nach
SCHUH [Sch89, S. 83ff.]

Ableitung von Gestaltungsmafinahmen: In dieser Phase werden Maflnahmen zur Be-
herrschung der Variantenvielfalt ermittelt. Diese sollen die Anndherung der Haufigkeits-
merkmale der untersuchten Baugruppe an die Soll-Gruppierung des ausgewdhlten Struk-
turtyps bewirken. Grundlage sind je Strukturtyp idealtypische MaBBnahmen. Ein Beispiel
fiir eine MaBnahme im Kontext der Standarisierung ist die Vereinheitlichung der Trager-
teile. Die identifizierten Mafinahmen werden anschlieBend in eine MaBBnahmenhierarchie
tiberfiihrt. Dabei orientiert sich die Reihenfolge an dem erzielbaren Rationalisierungspo-
tential [Sch89, S. 76ft.].

2 Bei der hierarchischen Clusteranalyse bildet zundchst jeder Fall ein eigenes Cluster. AnschlieBend wer-
den die beiden am nichsten benachbarten Cluster zu einem Cluster vereinigt; dieses Vorgehen wird so-
lange fortgesetzt, bis nur noch zwei Cluster verbleiben [Biih08, S. 550].
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Variantenbewertung: AbschlieBend erfolgt eine vergleichende Kostenbewertung der
MalBnahmen. Hierzu hat SCHUH ein umfangreiches Kostenmodell entwickelt und IT-sei-
tig abgebildet. Dieses legt die Reihenfolge fest, nach der die einzelnen Parameter deter-
miniert werden konnen. Zunéchst wird der Bewertungszweck festgelegt. Im Anschluss
werden die zu bewertenden Baugruppen und damit verbunden die relevanten Unterneh-
mensbereiche ausgewihlt. Fiir die verschiedenen Unternehmensressourcen werden Kos-
tensdtze hinterlegt. Aus diesen werden unter Beriicksichtigung weiterer Aspekte, wie der
Fristigkeit der Ressource, die variantenorientierten Produktkosten in Abhéngigkeit der
jeweiligen Maflnahmen berechnet [Sch89, S. 128ft.].

Bewertung:

Der Ansatz nach SCHUH leistet einen zentralen Beitrag zur systematischen Planung von
Serienprodukten. Dabei liegt der Fokus auf der konstruktiven Umsetzung der geforderten
Varianz. Mit dem Variantenbaum wird eine umfangreiche und zugleich eingéngige Mog-
lichkeit zur Abbildung der Vielfalt geschaffen. Bei der Ableitung von Gestaltungsmal-
nahmen zur Beherrschung der Variantenvielfalt werden technische Verbundbeziehungen
nur innerhalb einer Baugruppe beriicksichtigt. Die Strukturierung der Maflnahmen erfolgt
nach absteigendem Rationalisierungspotential in Form einer eingéngigen Maflnahmen-
hierarchie. Das von SCHUH entwickelte Kostenmodell ermoglicht eine realitdtsnahe Ab-
bildung der variantenorientierten Produktkosten, mdgliche Mehr- und Minderertrige
werden allerdings nicht gegeniibergestellt.

3.1.2 Variant Mode and Effects Analysis (VMEA)

Ziel der Variant Mode and Effects Analysis (VMEA) ist die friihzeitige Variantenerken-
nung und -vermeidung. Thre Anwendung soll gleichermafen die technische und kosten-
miBige Beherrschung der Variantenvielfalt sicherstellen. Das zugrunde liegende Konzept
wurde von CAESER in Anlehnung an die Failure Mode and Effects Analysis (FMEA)?
entwickelt und durch SCHUH weiter ausgebaut [Cae91], [Sch05b, S. 160]. Das Vorgehen
besteht aus drei Schritten (vgl. Bild 3-2).

3 Die FMEA wurde in den 60er-Jahren von der NASA fiir das Apollo-Projekt entwickelt. Sie ist ein wich-
tiges Instrument, um bei neuen Konzepten frithzeitig mogliche Fehler, deren Ursachen und Folgen zu
erkennen und diese zu vermeiden [PK15, S. 11f.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

. « Definition von Merkmalen und Auspragungen
Ermittlung und Ges.taltung « Festlegung der Funktionskombinatorik
der Produktfunktionen « Definition der Funktionsbauteile

0

Ableiten von
Gestaltungsalternativen

o

* Ermittlung der Mehr- und Minderkosten der
Be\{verten"der Gestaltungsalternativen
alternativen Lésungen « Vergleichende Bewertung der Gestaltungs-

alternativen
é _ Favorisierte

Gestaltungsalternative

Y

Produktfunktionen

* Planspiele auf Funktionsebene
» Planspiele auf Bauteilebene

Y

Gestaltungsalternativen

Bild 3-2:  Vorgehensmodell der Variant Mode and Effects Analysis [SchO5b, S. 161ff.]

Ermittlung und Gestaltung der Produktfunktionen: Im Zuge der Produkt- bzw. Pro-
duktprogrammplanung werden die Kundenfunktionen, die gesetzlichen Anforderungen
und die variantenerzeugenden Eigenschaften einer Baureihe festgelegt. Von besonderer
Bedeutung sind die vom Markt akzeptierten Preise. Um diese hinreichend zu beriicksich-
tigen, werden im Rahmen des Zielkostenmanagements (Target Costing*) die Darfkosten
ermittelt. Da die Auspriagungen i.d.R. nicht frei kombinierbar sind, werden unter techni-
schen und marktseitigen Gesichtspunkten Kombinationszwédnge und -verbote ermittelt.
Anschliefend werden zur Erfiillung der Funktionen geeignete Bauteile ermittelt. Diese
werden klassifiziert und hinsichtlich ihrer Teileverwendung beschrieben. Dabei werden
Standardteile, Zusatzteile, Ersatzvariantenteile und Zusatzersatzvariantenteile unterschie-
den. Ferner wird die Montagereihenfolge festgelegt [Sch05b, S. 1611f.].

Ableiten von Gestaltungsalternativen: Die Kombinatorik der Produktfunktionen ist be-
reits im Planungsstadium zu optimieren. Grundlage sind Planspiele. Dabei wird zwischen
Planspielen auf Funktions- und Bauteilebene unterschieden. Bei Planspielen auf Funkti-
onsebene wird die Kundenrelevanz jeder Auspragung bzgl. des Kundennutzens und der
Verkaufszahlen iiberpriift. Ziel ist die Reduzierung der Auspragungen. Auf Bauteilebene
werden die Anderung der Teileverwendung, die Bildung von Standard- oder Integralbau-
teilen sowie das Einfligen oder Eliminieren von Bauteilen analysiert. Ferner werden ge-
eignete Produktstrukturen identifiziert. Die erarbeiteten Konzepte werden anschlieSend
bzgl. des Einflusses auf das Kaufverhalten, der Aufwandsreduzierung in den direkten und
indirekten Bereichen, der verbundenen Reduzierung der Teile und Variantenvielfalt und
einer moglichen Optimierung der Montagereihenfolge diskutiert [Sch05b, S. 164ft.].

4 GemiB HORVATH ist das Target Costing ,,ein umfassendes Biindel an Kostenplanungs-, Kostenkontroll-
und Kostenmanagementinstrumenten, die schon in den frihen Phasen der Produkt- und Prozessgestal-
tung zum Einsatz kommen, um die Kosten friihzeitig im Hinblick auf die Marktanforderungen gestalten
zu kénnen** [HNW93, S. 4].
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Bewerten der alternativen Losungen: Neben der technischen Realisierbarkeit miissen
auch die Mehr- und Minderkosten der Gestaltungsalternativen bewertet werden. Mehr-
kosten konnen z.B. aus der Verwendung multifunktionaler Bauteile resultieren. Dabei
konnen die hoheren Entwicklungs- und Fertigungskosten iiblicherweise nur zum Teil
durch hohere Volumeneffekte kompensiert werden. Kosteneinsparungen kénnen vor al-
lem bei den variantenabhingigen Kosten ausgemacht werden. Grundlage fiir die verglei-
chende Bewertung der Gestaltungsalternativen ist die ressourcenorientierte Prozesskos-
tenrechnung. Diese ermoglicht den variantenabhidngigen Wertverzehr aller Unterneh-
mensressourcen abzubilden. Resultat ist eine favorisierte Gestaltungsalternative
[SchO5b, S. 161].

Bewertung:

Die VMEA ist ein etabliertes Werkzeug zur technischen und kostenméaBigen Beherr-
schung der Variantenvielfalt. Der Fokus liegt dabei auf Neuentwicklungen. Der haupt-
sdchliche Nutzen liegt in der systematischen Aufbereitung der Vielfaltsinformationen.
Planspiele ermdglichen die Abschédtzung der Auswirkungen von vielfaltsreduzierenden
MalBnahmen. Verbundeffekte oder der Differenzierungsbeitrag der Produkte werden da-
bei nur am Rande betrachtet. Basierend auf den Ergebnissen kann eine kostengiinstige
Konstruktionsalternative ausgewihlt werden. Dabei werden die Kosten umfangreich mit-
tels der ressourcenorientierten Prozesskostenrechnung abgebildet.

3.1.3 Integrierte Kosten-Nutzen-Bewertung von Varianten nach HEINA

Die Konzeption zur Kosten-Nutzen-Bewertung von Produktvarianten nach HEINA dient
der Ableitung von Handlungsempfehlungen zur operativen Gestaltung des Varianten-
spektrums und zur Wahl der Variantenstrategie. Im Gegensatz zu herkommlichen Kos-
ten-Nutzen-Bewertungsverfahren fiihrt HEINA eine Kenngrofe ein, in welcher Kosten-
und Nutzenbewertungen integriert enthalten sind. Bild 3-3 zeigt das Vorgehen zur inte-
grierten Kosten-Nutzen-Bewertung von Produktvarianten. Die einzelnen Schritte werden
nachfolgend kurz erléutert.

Abgrenzung des Untersuchungsbereichs: Zunichst werden die zu betrachtenden Kun-
densegmente definiert. Innerhalb der Segmente wird eine Produktlinie festgelegt und das
Produkt definiert. Dabei empfehlen sich Produkte, bei denen grof3e Unterschiede in den
Absatzmengen der einzelnen Varianten bestehen und sich zugleich die Varianten in ihrer
Komplexitit unterscheiden. Fiir das ausgewihlte Produkt werden alle Unternehmensbe-
reiche identifiziert, die iiber den gesamten Lebenszyklus an diesem beteiligt sind
[Hei99, S. 161].

Beschreibung des Produkts: In dieser Phase wird das Produkt mit den charakteristi-
schen Merkmalen und den unterschiedlichen Merkmalsausprigungen dargestellt. Dabei
werden auch die Abhingigkeiten zwischen den Merkmalen beschrieben. Fiir die definier-
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ten Produktmerkmale werden alle mdglichen Auspragungen einschlieBlich der zugehori-
gen Kombinationsregeln hinterlegt. Den Merkmalsauspragungen werden wiederum die

erforderlichen Teile- und Baugruppen sowie die Fertigungsprozesse und indirekten Pro-

zesse zugeordnet. Resultat ist eine merkmalsorientierte Produktbeschreibung einschlieB3-
lich aller Regeln [Hei99, S. 162].

Phasen/Meilensteine

Abgrenzung des
Untersuchungsbereichs

Aufgaben/Methoden

Auswahl der Kundensegmente

Festlegung einer Produktlinie und Definition
des Produktes

Ermittlung der betroffenen Unternehmens-
bereiche

Resultate

_=_

Beschreibung
des Produkts

Bestimmung der Produktmerkmale und
-auspragungen

Analyse der Abhéngigkeiten der Merkmale
Ermittlung von Kombinationsregeln
Zuordnung von Teile- und Baugruppen etc.

Untersuchungsbereich

_m_

Bestimmung kunden-
relevanter Merkmale

Bewertung der Relevanz der Merkmale fiir den
Kunden
Auswahl der kaufentscheidenden Merkmale

Merkmalsorientierte
Produktbeschreibung

_n_

Definition einer Standard-
auspragung je Merkmal

Ermittlung relevanter ZielgréRen
Bestimmung der Standardauspragung je
Merkmal

Kundenrelevante
Merkmale

_E_

Kosten- und
Nutzenbetrachtung

Kalkulation der Selbstkosten der Merkmals-
auspragungen

Bewertung der Nutzenwerte der Merkmals-
auspragungen

Ermittlung relativer Kosten- und Nutzenwerte

Standardauspragungen

_m_

Integrierte
Variantenbewertung

Ermittlung der Variantenprioritatszahl
Visualisierung der Kosten-Nutzen-Relationen
der Merkmalsauspragungen relativ zu den
Standardauspragungen

Kosten- und Nutzen
der Varianten

_a_

Ableitung von
Handlungsanweisungen

a

Ableitung von Handlungsanweisungen fiir die
operative Variantenentscheidung

Ableitung von Handlungsanweisungen fiir die
strategische Variantenentscheidung

Merkmalauspragungs-
Portfolio

Bild 3-3:

nach HEINA [Hei99, S. 161ff.]

Variantenentscheidung

Vorgehensmodell zur integrierten Kosten-Nutzen-Bewertung von Varianten
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Bestimmung kundenrelevanter Merkmale: Fiir das zielgerichtete Management der Va-
rianten ist eine Fokussierung auf die entscheidungsrelevanten Merkmale erforderlich.
Grundlage ist die Relevanz der Merkmale fiir den Kunden. Diese kann durch Methoden
wie dem Repertory Grid® ermittelt werden. Da eine Differenzierung nur fiir die kaufent-
scheidenden Merkmale sinnvoll ist, werden die nicht relevanten Merkmale nicht weiter
beriicksichtigt [Hei99, S. 162f.].

Definition einer Standardausprigung je Merkmal: Fiir die Merkmale sind jeweils eine
Standardausprigung sowie die einzelnen Variantenausprigungen festzulegen. Die Stan-
dardauspragung ist gemill HEINA nicht mit der absatzstarksten Auspragung gleichzuset-
zen. Zur Auswahl der Standardauspriagung sind auch Zielgrofen wie der Komplexitats-
grad oder die Auspragungen des Kernprodukts miteinzubeziehen [Hei99, S. 163].

Kosten- und Nutzenbewertung: Die einzelnen Varianten werden hinsichtlich ihrer Kos-
ten-Nutzen-Relation bewertet®. Zur Reduzierung des Bewertungsaufwands kann zu-
nichst eine Kostenbetrachtung mit anschlieBender ABC-Analyse durchgefiihrt werden.
Fiir die Nutzenbetrachtung werden dann nur die Merkmale herangezogen, welche die
Kosten mafB3geblich beeinflussen. Alternativ werden die Merkmale mit der grof3ten Diffe-
renz zwischen der preiswertesten und teuersten Merkmalsauspragung zur Bewertung her-
angezogen [Hei99, S. 163f.].

Integrierte Variantenbewertung: Das Verhiltnis des relativen Nutzens zu den relativen
Kosten einer Ausprigung ergibt die Variantenauspragungskennzahl (VPK). Sie ermog-
licht die Beurteilung der Auspriagung je Merkmal im Vergleich zur Standardauspragung.
Je hoher die VPK ist, desto besser ist die Auspragung im Vergleich zur Standardauspri-
gung. In diesem Zuge werden auch neue zur Disposition stehende Auspragungen bertick-
sichtigt. Die Auspragungsbewertung wird relativ zu den Standardausprigungen in dem
sog. Merkmalsauspragungs-Portfolio darstellt [Hei99, S. 164{f.].

Ableitung von Handlungsanweisungen: Aus der Lage der Auspragungen im Portfolio
wird eine Handlungsanweisung fiir die operative Variantenentscheidung ermittelt. Dabei
ist zwischen der Reduzierung, der Vermeidung durch Nichtaufnahme und der Generierung
neuer Merkmalsauspriagungen zu unterscheiden. So sind z.B. Merkmalsauspragungen mit
hohen relativen Kosten bei einem niedrigen relativen Nutzen zu eliminieren bzw. nicht ins
Programm aufzunehmen. Dariiber hinaus ist eine Ergebnisinterpretation auf strategischer
Ebene moglich. Die strategischen Grundrichtungen lassen sich in Variantenreduzierung,
Variantenvermeidung, Variantenbeherrschung sowie Variantengenerierung unterschei-
den und sind in Einklang mit der bestehenden Wettbewerbsstrategie zu bringen. So sind
bei einer groBen Anzahl von Ausprigungen mit hohen Nutzenwerten Mallnahmen zur

5> Die Repertory Grid-Methode wurde in den 50er Jahren von George A. Kelly entwickelt. Sie dient zur
Eruierung und Auswertung subjektiver Bedeutungsassoziationen. Zentrales Instrument ist eine Matrix in
der der Befragte seine Erfahrungen (Konstrukte) bestimmten Gegenstéinden (Elemente) zuordnet und be-
wertet [MFO05, S. 139ff.].

6 Zur Kosten- und Nutzenbewertung schlégt HEINA jeweils ein konkretes Verfahren vor. Die detaillierte
Beschreibung findet sich in [Hei99, S. 1344tf.].
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Beherrschung der geforderten Vielfalt aufzugreifen. Zur Beurteilung mdglicher Verbun-
deffekte ist vor der Umsetzung immer ein Expertenteam einzubeziehen [Hei99, S. 1611tf.].

Bewertung:

Die Konzeption zur Kosten-Nutzen-Bewertung von Produktvarianten nach HEINA stellt
einen stringenten Ansatz zur Beurteilung und Uberpriifung der angebotenen Produktviel-
falt eines Unternehmens dar. Dazu werden sowohl qualitative wie auch quantitative
KenngroBen zur Beurteilung zusammengefiihrt. Das Verfahren eignet sich zum einen zur
Anwendung auf das bestehende Produktprogramm. Zum anderen kénnen neue Produkte
bewertet und so iiber eine mdgliche Aufnahme ins Produktprogramm entschieden wer-
den. Zukiinftige Marktanforderungen bleiben jedoch weitestgehend unberiicksichtigt. Fiir
die Beriicksichtigung von Verbundeffekten wird sensibilisiert, aber keine konkrete me-
thodische Unterstiitzung geliefert. In der Folge wird auch die Hebelwirkung einzelner
Produkte nicht quantifiziert. Ferner werden fiir die identifizierten Auf- und AbbaumaB-
nahmen weder die verbundenen Potentiale quantifiziert, noch werden die MaBBnahmen
strukturiert.

3.1.4 Strategische Produktprogrammplanung variantenreicher Produkte
nach FRIEDRICH

Der Ansatz nach FRIEDRICH unterstiitzt Unternehmen bei der Ableitung von Varianten-
strategien im Rahmen einer unternehmensweiten strategischen Planung. Dabei adressiert
der Ansatz gleichermallen die Gestaltung des einzelnen Produkts wie auch des iiberge-
ordneten Produktprogramms. Das drei-phasige Vorgehen ist in Bild 3-4 dargestellt
[Fri04, S. 83f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

» Ableitung betriebswirtschaftlicher Ziele

Geschéftsstrategie- + Bewertung der Grundposition der Produkt-

Audit leistung unter Kunden-, Wettbewerbs- und
Fahigkeitsaspekten
A  Ableitung einer strategischen StofRrichtung Strategische
| StoRrichtung
» Planung mdéglicher Produkt-Markt-
Marktplanung Kombinationen
* Bewertung der Produkt-Markt-Kombinationen
» Aggregation der Produktlinien zu einem
é Gesamtportfolio (Produktprogramm)
- Marktkonzept
| » Planung der Positionierung der Marktleistung
Produktprogramm-  Gliederung des Leistungsangebots
planung « Ermittlung des Produktstrukturkonzepts
» Ableitung von Veranderungsprojekten
é » Review der Manahmen Produktprogramm-
strategie

Bild 3-4:  Vorgehensmodell zur strategischen Produktprogrammplanung variantenrei-
cher Produkte nach FRIEDRICH [Fri04, S. 84ff.]



Stand der Technik Seite 51

Geschiftsstrategie-Audit: In dieser Phase werden alle Aussagen und Inhalte der Unter-
nehmensstrategie gebiindelt, die Auswirkungen auf das Produktprogramm haben. Hierfiir
werden zundchst die betriebswirtschaftlichen Ziele fiir das Produktprogramm abgeleitet.
Anschliefend wird die Grundposition der Produktleistung unter Kunden-, Wettbewerbs-
und Fahigkeitsaspekten bewertet. Davon ausgehend wird in Form einer strategischen
Stofrichtung beschrieben, auf welche Art und Weise die angestrebte Positionierung der
Produktleistung erreicht werden soll [Fri04, S. 891f.].

Marktplanung: Gegenstand ist die Ausgestaltung und Absicherung der strategischen
StoBrichtung. Im Zuge der Marktplanung werden Markt-Opportunititen in Form mogli-
cher zu bearbeitender Marktsegmente gesucht und Optionen zur produktseitigen Abde-
ckung definiert. Die identifizierten Produkt-Markt-Kombinationen werden hinsichtlich
ihrer Vorteilhaftigkeit bewertet. Dabei werden sowohl wirtschaftliche als auch technische
bzw. vielfaltsbezogene GroBen beriicksichtigt. Im Zuge der Produkt-Vorplanung werden
die einzelnen Produktlinien zu einem Gesamtportfolio aggregiert. Durch Zusammenfiih-
rung von Umsatz und Gewinn kann iiberpriift werden, ob die angestrebten ZielgroBen
erreicht werden [Fri04, S. 98ft.].

Produktprogrammplanung: In dieser Phase verlagert sich der Betrachtungsfokus auf
eine einzelne Produktlinie. Ziel ist, diese so zu optimieren, dass sie die anvisierten Ziele
(Gewinn, Umsatz, Marktstellung, usw.) bestmdglich erreicht. Hierzu erfolgt auch die Ge-
staltung der internen und externen Varianz (vgl. Abschnitt 2.1.4). Zunéchst wird festge-
legt, wie die zukiinftige Marktleistung unter Beachtung der zu erfiillenden Kundenanfor-
derungen und einer hinreichenden Differenzierung gegeniiber dem Wettbewerb positio-
niert werden soll. Ferner wird das Leistungsangebot gegliedert, um die Marktleistung und
ihre Einzigartigkeit transparent darstellen zu konnen. Anschlieend wird fiir das Leis-
tungsangebot eine passende Produktstruktur konzeptionell umrissen. Durch den Ver-
gleich des entwickelten Produktkonzepts mit dem Ist-Zustand der Produkte wird der
Handlungsbedarf bzgl. des Produktprogramms, der Produktstruktur sowie den Abwick-
lungsprozessen ermittelt und in Verdnderungsprojekte iiberfiihrt. AbschlieBend werden
die ermittelten MaBBnahmen tiberpriift, um z.B. unerwiinschte Nebeneffekte zu identifi-
zieren und Nachbesserungen vornehmen zu koénnen [Fri04, S. 109ff.].

Bewertung:

FRIEDRICH présentiert einen systematischen Ansatz zur erfolgreichen Programmplanung
variantenreicher Produkte. Der zentrale Mehrwert liegt in der Beriicksichtigung der Ver-
kniipfungen und Interdependenzen zwischen den Einflussgroflen der einzelnen Planungs-
module. Variantenaspekte werden sowohl produktlinieniibergreifend (Marktkonzept),
wie auch detailliert produktlinienbezogen (Produktstrukturkonzept) beriicksichtigt.
Durch Ermittlung langfristig attraktiver Mérkte wird die Zukunftsorientierung gewéhr-
leistet. Der Fokus liegt auf der Planung von neuen bzw. angepassten Produkten; eine ex-
plizite Planung von Eliminierungen ist nicht Bestandteil. Bei der Positionierung der
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Marktleistung werden die Erfiillung zukiinftiger Kundenanforderungen und die Einzigar-
tigkeit gegeniiber Wettbewerbern beriicksichtigt. Verbundbeziehungen zwischen den
Produkten werden jedoch vernachlissigt.

3.1.5 Planung variantenreicher Produkte nach Kunz

KUNZ unterscheidet bei der Planung variantenreicher Produkte zwischen der strategi-
schen und der operativen Planung. Besonders relevant im Kontext dieser Arbeit ist die
strategische Produktplanung’. Diese adressiert die langfristige unternehmerische Ent-
wicklung beziiglich der angebotenen Produkte. Das Vorgehen umfasst gemaf3 Bild 3-5
vier Phasen, die nachfolgend erldutert sind [KunO5, S. 100ft.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
» Analyse der Produkte bezuglich wirtschaftlicher
Analys.e der Kennzahlen
Produktsituation « Analyse der Programmstruktur bezglich der
Lebenszyklusphasen der einzelnen Produkte
IL » Analyse von unternehmensexternen Faktoren Stirken und Schwichen
| der Produkte
. « Ermittlung der wirtschaftlichen Ziele fir das
Def'n't'on_ von Produktprogramm
Produktzielen « Ableitung der wirtschaftlichen Ziele fir die
einzelnen Produkte
é « Definition der angestrebten Zielméarkte .
Produktziele

Festlegung von Produkt-
handlungsvorgaben

« ABC-Analyse der Einzelkostendeckungsbeitrage
sowie der Absatzzahlen der Produkte
ABC-Analyse der Marktsegmente

Ableitung von Handlungsvorgaben je Produkt

é Handlungsvorgaben
| je Produkt

Analyse der Umsatz- bzw. Gewinnliicken
Segmentierung des Marktes

Festlegung des Zielmarktes

Bestimmung des Produktdifferenzierungsgrades
Ermittlung technischer Umsetzungskonzepte Umsetzungskonzepte

Definition von neuen
Produkten

o

Bild 3-5:  Vorgehensmodell zur Planung variantenreicher Produkte nach Kunz
[KunO5, S. 103ff.]

fiir neue Produkte

Analyse der Produktsituation: Initial wird die bisherige Entwicklung der einzelnen Pro-
dukte beziiglich wirtschaftlicher Kennzahlen, wie Umsatz, Gewinn oder Deckungsbei-
trag, ermittelt. Ferner wird die Programmstruktur beziiglich der Lebenszyklusphasen der
einzelnen Produkte analysiert. Fiir die einzelnen Produkte wird ihr Anteil am Gesamter-
gebnis des Unternehmens berechnet. Im Zuge der Analyse unternehmensexterner Fakto-
ren werden Trends in der Umwelt und sich daraus ergebende Chancen und Gefahren fiir
die einzelnen Produkte ermittelt. AuBerdem werden die Bediirfnisaddquanz von Produk-
ten und die Attraktivitdt der zugehorigen Markte bewertet. Zentraler Bestandteil ist dabei

7 Fiir das Vorgehen zur operativen Produktplanung siche [Kun05, S. 115ff.].
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auch der Vergleich mit Wettbewerbsprodukten. Resultat sind Stirken und Schwichen der
derzeitigen Produkte [Kun05, S. 104ft.].

Definition von Produktzielen: Ausgehend von der derzeitigen Produktsituation werden
in dieser Phase Leitlinien fiir erforderliche Neuorientierungen oder Anpassungen der un-
ternehmerischen Leistung definiert. Fiir das Produktprogramm werden der angestrebte
Umsatz, der Gewinn und die Rentabilitdt aus der Unternechmensstrategie abgeleitet und
auf einzelne Produkte heruntergebrochen. Weiter sollten die Ziele auch Angaben {iber
Art, Struktur und GroBe der adressierten Absatzméirkte oder der Marktposition, des Qua-
litdtsniveaus etc. umfassen [Kun05, S. 106f.].

Festlegung von Produkthandlungsvorgaben: Gegenstand dieser Phase ist die Ermitt-
lung von an die Situation angepassten Verhaltensweisen. In Abhéngigkeit der zuvor er-
mittelten Ergebnisse ist je Produkt/Markt-Bereich eine Handlungsvorgabe separat festzu-
legen. Dabei unterscheidet Kunz fiinf Storichtungen: Marktdurchdringung/-entwicklung
mittels zusatzlicher Produkttypen und -varianten, selektive Marktdurchdringung/-ent-
wicklung, Halten des gegenwartigen Zustands, selektive Bereinigung von Produkttypen
und -varianten sowie vollstandige Bereinigung. Zur Ermittlung der geeigneten Stofrich-
tung werden die Einzelkostendeckungsbeitrige sowie die Absatzzahlen der verschiede-
nen Produkte fiir jeden Produkt/Markt-Bereich ermittelt und jeweils einer ABC-Analyse
unterzogen. Ferner werden auch die bedienten Marktsegmente einer ABC-Analyse unter-
zogen. AnschlieBend werden die drei GroBen in einem Portfolio aufgetragen. Aus diesem
ist z.B. ersichtlich, ob Kunden in den A-Segmenten nur A-Produkte oder auch C-Produkte
erwerben. Bei einer angestrebten Eliminierung eines solchen C-Produkts wiren Verbun-
deffekte mit anderen Produkten zu iiberpriifen. Zur Ermittlung der Handlungsvorgaben
je Produkt werden die aus den drei ABC-Analysen hervorgehenden Ergebnisse in Punkt-
werte lberfiihrt. In Abhéngigkeit der Punktwerte werden abschlieBend die Produkte den
StoBrichtungen zugeordnet [Kun05, S. 107ff.].

Definition von neuen Produkten: Ausgangspunkt fiir die Phase sind die im Rahmen der
Produktziele identifizierten Umsatz- bzw. Gewinnliicken. Fiir diese wird gepriift, ob sie
durch die bereits ermittelten Handlungsvorgaben geschlossen werden konnen. Ist dies
nicht der Fall, werden geeignete neue Produkte identifiziert. Hierflir wird der Markt seg-
mentiert und ein Zielmarkt festgelegt. Darauf aufbauend werden der angestrebte Produkt-
differenzierungsgrad festgelegt und geeignete technische Umsetzungskonzepte identifi-
ziert. So sind bei Verfolgung der Individualisierungsstrategie Produkte nach Kundenspe-
zifikation und bei Verfolgung der Standardisierungsstrategie Standardprodukte ohne Va-
rianten zweckméBig. Bei hybriden Strategien sind modulare Produktarchitekturen Erfolg
versprechend. Resultat sind demnach Umsetzungskonzepte flir neue Produkte
[Kun05, S. 109ft.].

Bewertung:

KUNzZ adressiert gleichermalBlen die Vielfaltsgenerierung und -reduzierung. Damit erwei-
tert er das weitverbreitete Verstindnis der Produktplanung dahingehend, dass diese nicht
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nur die Planung von Neuproduktkonzeptionen, sondern auch die Anpassung bestehender
Produkte und insbesondere die Produkteliminierung umfasst. Die Zukunftsorientierung
wird dabei durch eine Trendanalyse gewahrt. Bei der Analyse des Produktprogramms und
der Ableitung Erfolg versprechender neuer Produkte sensibilisiert KUNz fiir die Bertick-
sichtigung von Verbundeffekten. So werden bei der Planung neuer Produkte z.B. auch
die Synergien zum bestehenden Produktprogramm abgeschétzt und im Kontext der Eli-
minierungsentscheidung Kaufverbiinde beriicksichtigt. Die konkrete methodische Unter-
stiitzung ist dabei allerdings unzureichend. Priméir obliegt die Abschitzung dem Anwen-
der. In der Folge wird die Hebelwirkung einzelner Produkte nicht quantifiziert. Es werden
gleichermaflen Auf- und AbbaumaBnahmen ermittelt; eine Quantifizierung der verbun-
denen Potentiale und die zeitliche Strukturierung dieser Mallnahmen ist allerdings nicht
vorgesehen.

3.1.6 Gestaltung von Produktvariantenspektren mittels matrixbasierter
Methoden nach KESPER

Grundlage fiir den Ansatz nach KESPER bildet die Auffassung von Produktvarianten in
zweierlei Hinsicht: (1) als spezifische Eigenschaftskombinationen und (2) als spezifische
Komponentenkombinationen. Dabei entsprechen Eigenschaften den charakteristischen —
fiir den Kunden sichtbaren — Merkmalen und Auspragungen eines Produkts (vgl. Ab-
schnitt 2.1.1). Bei Komponenten handelt es sich hingegen um Bauteile oder Baugruppen
zur Realisierung eben dieser Eigenschaften [Kes12, S. 71{f.].

Der Ansatz nach KESPER zur Gestaltung von Produktvariantenspektren verfolgt zwei
Zielsetzungen: Zum einen die Beschriankung der zulédssigen Eigenschaftskombinationen,
zum anderen die Integration von Produktvarianten. Grundlage ist in beiden Fillen eine
Analyse der Verkaufshaufigkeiten. Das Vorgehen umfasst geméf Bild 3-6 fiinf Phasen
[Kes12, S. 891f.].

Definition der Ziele und Randbedingungen: Zunichst sind neben den angestrebten Zie-
len ausdriicklich auch die Nicht-Ziele festzulegen. Ferner sind Randbedingungen, wie die
eingesetzte Fertigungsanlage, zu definieren. So kdnnen Maflnahmen zur Reduktion von
Fertigteilvarianz bei hoch spezialisierten Fertigungsanlagen duf3erst wirkungsvoll, jedoch
bei hoch flexiblen Fertigungsanlagen wirkungslos sein. Ferner ist zu priifen, ob die zu
erreichenden Ziele monetir bewertet werden konnen. Dariiber hinaus sind getroffene An-
nahmen zu dokumentieren [Kes12, S. 89f.].

Festlegung relevanter Produktvarianten: In dieser Phase werden die zu betrachtenden
Produktvarianten festgelegt. Dafiir ist die Ermittlung des geeigneten Betrachtungsum-
fangs unter Beriicksichtigung der verfiigbaren Ressourcen sowie des geforderten Giiltig-
keitsbereichs der Ergebnisse erforderlich. Ein zentraler Aspekt ist dabei die Einheitlich-
keit der verfiigbaren Daten [Kes12, S. 91f.].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Festlegung der Ziele und Nicht-Ziele

Definition der Ziele Festlegung zu berlcksichtigender Rand-

und Randbedingungen bedingungen
* Quantifizierung der angestrebten Ziele
A + Dokumentation der getroffenen Annahmen Ziele und

| Randbedingungen

 Analyse der zur Verfigung stehenden
Festlegung relevanter Ressourcen
Produktvarianten « Analyse des Giiltigkeitsbereichs der zu
erzielenden Ergebnisse
é » Ermittlung des Betrachtungsumfangs Relevante

| Produktvarianten

Auflésung von Eigenschaften und Komponenten

Auswahl der Eigenschaften Problemspezifische Auswahl der Eigenschaften

und Komponenten und Komponenten
+ Uberfiihrung der Eigenschaften und Komponen-
é ten in ein vorgegebenes Format Relevante Eigenschaften

| und Komponenten

Ermittlung der Verkaufshaufigkeiten der
Produktvarianten und der Eigenschaften
Identifikation signifikanter Eigenschafts-

Einschrankung der Eigen-
schaftskombinationen

kombinationen
A Ableitung von Kombinationszwéangen/-verboten Zulissige Eigenschafts-
| kombinationen

Ermittlung der Verkaufshaufigkeiten und
Berechnung der Kosten der Produktvarianten
Berechnung der Kosten der Integration
Bestimmung der Reihenfolge und Bewertung

é der Wirtschaftlichkeit der Integration Integrierte

Produktvarianten

Integration von
Produktvarianten

Bild 3-6:  Vorgehensmodell zur Gestaltung von Produktvariantenspektren in Anleh-
nung an KESPER [Kes12, S. 89ff.]

Auswahl relevanter Eigenschaften und Komponenten: Sofern die Eigenschaften und
Komponenten in codierter Form vorliegen, erfolgt zunidchst die Auflosung der Eigen-
schaften. AnschlieBend erfolgt die problemspezifische Auswahl der zu betrachtenden Ei-
genschaften sowie die Uberfiihrung dieser in ein vorgegebenes Format [Kes12, S. 92ff.].

Einschrinkung der Eigenschaftskombinationen: Initial werden die Verkaufshaufig-
keiten der Produktvarianten ermittelt. AnschlieBend werden basierend auf der Zuordnung
der Eigenschaften zu den Produktvarianten die Verkaufshaufigkeiten der Eigenschaften
berechnet. Diese dienen wiederum als Grundlage zur Ermittlung signifikanter Eigen-
schaftskombinationen und Ableitung resultierender Kombinationszwénge und -verbote.
Dabei werden neben den Kombinationshiufigkeiten zweier Eigenschaften auch Kombi-
nationshdufigkeiten mehrerer Eigenschaften berticksichtigt. Ausgehend von den sinnvol-
len Eigenschaftskombinationen kann z.B. das Angebot an die Kundennachfrage ange-
passt werden [Kes12, S. 991f.].

Integration von Produktvarianten: Auch hier bilden die Verkaufshaufigkeiten der Pro-
duktvarianten den Ausgangspunkt. AnschlieBend werden basierend auf den Kosten der
enthaltenen Komponenten die Kosten der Produktvarianten berechnet. Im néchsten
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Schritt werden unter Beriicksichtigung der Verkaufshéaufigkeiten die Kosten der Integra-
tion sdmtlicher Zweierkombinationen von Produktvarianten berechnet. Dabei wird unter-
stellt, dass eine integrierte Produktvariante AB alle Komponenten der Produktvariante A
und der Produktvariante B enthélt. Basierend auf den Kosten wird eine optimale Reihen-
folge der Integration abgeleitet, den erzielbaren Einsparungen® gegeniibergestellt und das
gesamtwirtschaftlich sinnvolle MaB3 der Integration von Produktvarianten abgeleitet
[Kes12, S. 116ft.].

Bewertung:

KESPER liefert ein umfangreiches Vorgehen zur matrixbasierten Abbildung und Optimie-
rung von Produktvariantenspektren. Dies erfolgt durch Beschriankung der zuldssigen Ei-
genschaftskombinationen einerseits und der Integration von Produktvarianten anderer-
seits. Dabei ist das Vorgehen jedoch ausschlieBlich vergangenheitsorientiert. Eine {iber-
geordnete Charakterisierung des Produktprogramms erfolgt nicht. Der Anwender wird
bei der Identifikation relevanter Produkte unterstiitzt, es findet allerdings keine Aggrega-
tion statt. Zentrales Element ist die Analyse der Verkaufshédufigkeiten der Produktvarian-
ten. Dabei stehen jedoch nicht die Verbundbeziehungen zwischen Produkten, sondern
eben die markseitige Vernetzung der enthaltenen Eigenschaften und Komponenten im
Fokus; weiterfiihrende technische Synergien bleiben unberiicksichtigt. Es werden fun-
dierte Empfehlungen zur Anpassung des Produktprogramms abgeleitet, allerdings nur im
Sinne einer Streichung von Einzelvarianten durch Variantenintegration. Bei der Quanti-
fizierung der Potentiale besteht ein Ungleichgewicht: Wihrend die Kosten der Varianten-
integration methodisch schliissig hergeleitet werden, wird bzgl. der Erlose nur auf einen
idealtypischen Richtwert verwiesen. Fiir die Integration der Produktvarianten wird eine
kostenoptimale Reihenfolge ermittelt; weiterfiihrende Nebenbedingungen werden nicht
beachtet.

3.1.7 Strategische Planung modularer Produktprogramme nach JONAS

Kern des Ansatzes nach JONAS zur strategischen Planung modularer Produktprogramme
ist das sog Program-Structuring-Model (PSM). Dabei handelt es sich um eine halbkreis-
formige Darstellung, die ausgehend vom Kreismittelpunkt die sich verzweigende Hierar-
chie des Produktprogramms wiedergibt. Die Grofe der Teilsegmente beschreibt die je-
weilige Stiickzahl und den Umsatzanteil. Die Farbe eines Teilsegments gibt Auskunft
tiber die Marge. Ausgehend vom PSM werden Szenarien zur Struktur des zukiinftigen
Produktprogramms erarbeitet und fiir diese mogliche Ubernahmekomponenten® konzi-
piert. Das Vorgehen gliedert sich dabei gemiB Bild 3-7 in fiinf Schritte [Jon14, S. 75f.].

8 Im Gegensatz zu den Kosten der Integration gibt der Autor keine Unterstiitzung bei der methodischen
Herleitung der erzielbaren Einsparungen. Stattdessen verweist er auf Erfahrungswerte des jeweiligen Un-
ternehmens bzw. einen Richtwert von 500 EUR pro eingesparter Produktvariante pro Jahr [Kes12, S. 134].

9 Unter einer Ubernahmekomponente versteht JONAS eine Komponente, die in mehreren Produkten ver-
wendet werden kann [Jon14, S. 8].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
* Analyse der bestehenden Produktprogramm-
Ist-Analyse struktur
* Analyse der Produktstruktur
» Ermittlung der angebotenen Vielfalt
A « Identifikation interner und externer Trendfaktoren i i
Ist-Situation
» Ermittlung von Chancen und Gefahren sowie
Strategieworkshop Starken und Schwachen
» Berlcksichtigung der relativen Einschatzung
der Trendfaktoren
é Erweiterte
| SWOT-Analysen

Erstellung von Best- und Worst-Case-Szenarien

Ableitung von Ableitung weiterer Szenarien

Programmszenarien

é Alternative

| Programmszenarien

» Erfassung aller Produkte und Komponenten

- Konzipierung Yon » Beschreibung der Komponenten anhand von
Ubernahmekandidaten Merkmalen

o

Vergleich der Komponenten
Ermittlung von Ubernahmekonzepten

Carryover Assignment

| Plan
. » Ermittlung des Carryover Potentials
Ableitung von « Ermittlung des Product Family Crossing Share
Programmkonzepten * Ableitung des Programmplans
é Programmplan

Bild 3-7:  Vorgehensmodell zur strategischen Planung modularer Produktprogramme
nach JONAs [Jon14, S. 75ff.]

Ist-Analyse: Zundchst wird die bestehende Produktprogrammstruktur mit dem PSM ana-
lysiert. Dabei empfiehlt JONAS, neben dem letzten auch das vorletzte Geschiftsjahr zu
berticksichtigen. Die Analyse der Produktstruktur erfolgt mittels dem Module Interface
Graph (MIG) nach BLEES'’. Dabei werden die Komponenten zweidimensional abgebil-
det sowie deren Leistungs-, Informations- und Medienfliisse gekennzeichnet. Weiterhin
werden Quellen und Senken sowie optionale und variante Komponenten einer Produkt-
familie gekennzeichnet. Die angebotene Vielfalt wird mit dem Baum der externen Viel-
falt (TEV) nach Kipp analysiert'!. Hierfiir werden kundenrelevante Ausprigungen ermit-
telt und entsprechend des Entscheidungswegs des Kunden angeordnet. AuBBerdem werden
relevante Trendfaktoren fiir die zukiinftige Entwicklung einer Produktfamilie identifiziert
[Jonl4, S. 751f.].

10 Fiir eine ausfiihrliche Beschreibung siche [Blell, S. 75ff.].
! Eine detaillierte Erlduterung findet sich in [Kip12, S. 80ff.].
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Strategieworkshop: Basierend auf den analysierten Trendfaktoren wird im Rahmen ei-
nes Workshops je Produktfamilie eine erweiterte SWOT-Analyse'? durchgefiihrt. Dabei
wird fiir die Chancen und Risiken eine Gewichtung der zugrunde liegenden Trendfakto-
ren beriicksichtigt [Jon14, S. 79ft.].

Ableitung von Programmszenarien: Die ermittelten Trends weisen eine theoretisch
hohe Kombinationsvielfalt auf. Daher werden zunédchst Best- und Worst-Case-Szenarien
ermittelt und davon ausgehend Extrapolationen abgeleitet. Hierzu werden die Best-
/Worst-Case-Werte der einzelnen Produktfamilien direkt aus den Feldern der SWOT-
Matrizen in das PSM tiibertragen. Es resultieren zwei Extremszenarien, auf deren Grund-
lage weitere Szenarien abgleitet werden [Jonl4, S. 81].

Konzipierung von Ubernahmekandidaten: Je Szenario werden fiir das gesamte Pro-
duktprogramm potentielle Ubernahmekandidaten konzipiert. Hierzu werden alle Pro-
dukte mit ihren Komponenten tabellarisch erfasst. Die Komponenten werden wiederum
anhand von Merkmalen bzgl. Identifikation und Klassifikation beschrieben. Es wird zwi-
schen primdren und sekunddren Merkmalen unterschieden. Primdre Merkmale miissen
notwendigerweise libereinstimmen damit eine Komponente iibernommen werden kann.
Sekundire Merkmale kénnen auch durch Uberdimensionierung oder konstruktive Ande-
rungen harmonisiert werden. Der produktprogrammweite Vergleich der Komponenten
wird in einem invertierten Vielfaltsbaum durchgefiihrt. Die Ergebnisse werden in dem
sog. Carryover Assignment Plan (CAP) iibertragen. Dieser liefert eine Ubersicht aller
Produkte und Komponenten sowie der entsprechenden Ubernahmekonzepte
[Jonl4, S. 82ff.].

Ableitung von Programmkonzepten: Abschliefend erfolgt die kennzahlenbasierte
Auswertung des CAP. Das Carryover Potential (CP) vergleicht die Anzahl unterschied-
licher Komponenten vor und nach Erstellung der Ubernahmekonzepte. Der Product Fa-
mily Crossing Share (CS) untersucht, wie viele der Ubernahmekomponenten auch pro-
duktfamilieniibergreifend eingesetzt werden konnen. Auf Basis des CS kann gemél EIL-
MUS und KRAUSE auch eine Klassifizierung des Produktprogramms erfolgen'’. Dabei
wird u.a. zwischen einer produktfamilienorientierten Plattform und programmorientierten
Baukisten unterschieden. AbschlieBend werden die generierten Ergebnisse in einen Pro-
grammplan tiberfiihrt. Dieser umfasst neben den Kennzahlen die MIGs der konzipierten
Produktfamilien sowie den programmweiten Vielfaltsbaum [Jon14, S. 84{f.].

Bewertung:

JONAS liefert einen stringenten Ansatz zur zukiinftigen Ausrichtung des Produktpro-
gramms. Das Denken in Szenarien ermdglicht die Darstellung und Analyse von Unsi-

12 Die Analyse der Stirken, Schwiichen, Chancen und Risiken (SWOT-Analyse) verkniipft die interne Leis-
tungssicht mit der Sicht auf das externe Umfeld des Unternehmens. Eine Erlduterung der Methode findet
sich in [GP14, S. 292f.], [PROO, S. 202ff.].

13 Fiir eine ausfiihrliche Erlduterung des Klassifizierungsansatzes siche [EK12, S. 31f.].
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cherheiten beziiglich der zukiinftigen Entwicklung. Den Ausgangspunkt bildet die beste-
hende Produktprogrammstruktur. Anhand von Kennwerten, wie dem Carryover Potential,
wird das Produktprogramm vor und nach Uberarbeitung unter konstruktiven Gesichts-
punkten charakterisiert; marktseitige Aspekte werden nur unzureichend beriicksichtigt.
Ferner erfolgt bei der Ermittlung der Kennzahlen keine Gewichtung der Komponenten
und Produktfamilien bzgl. moglicher Kosteneinsparungen. Im Fokus steht die Maximie-
rung der technischen Synergien durch weitreichende Ubernahmekonzepte. Die Identifi-
kation von Liicken im Produktprogramm und die Eliminierung von Produkten auf End-
produktebene sind nicht explizit verankert.

3.1.8 Optimierung der Produktdifferenzierung in Produktprogrammen
nach SCHUH ET AL.

Ziel des Ansatzes nach SCHUH ET AL. sind Handlungsempfehlungen fiir die Positionie-
rung von neuen Produkten zur Optimierung der Produktdifferenzierung. Dabei fokussiert
der Ansatz eine merkmalsorientierte Produktbewertung und analysiert Produkte anhand
ihrer Produktstruktur. Hierzu wurde ein Leistungsindex entwickelt, welcher eine relative
Einordnung und Differenzierung der Produkte im Produktprogramm erméglicht. Die ent-
wickelte Methodik teilt sich in zwei grundlegende Schritte (vgl. Bild 3-8). Sie werden im
Folgenden erldutert [SRG+15, S. 28f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

» Gewichtung der Merkmalsbindel und
Bewertung der Merkmale

bestehenden Produkte » Leistungsbewertung der Merkmale
» Berechnung der Leistungsindizes der
JI bestehenden Produkte Leistungsindizes der
| bestehenden Produkte

» Positionierung des Neuprodukts

Differenzierung eines * Bestimmung der Leistungswerte der

Neuprodukts Merkmalsbiindel und Merkmale
» Ermittlung der Merkmalsauspragungen des
é Neuprodukts _| Merkmalsauspriagungen
der neuen Produkte

Bild 3-8:  Vorgehensmodell zur Optimierung der Produktdifferenzierung in Produkt-
programmen nach SCHUH ET AL. [SRG+15, S. 29]

Bewertung der bestehenden Produkte: Gegenstand der ersten Phase ist die Evaluierung
der Produktleistungen innerhalb des Produktprogramms durch Analyse der technischen
Merkmale. Ausgangspunkt bildet ein mehrstufiger Leistungsindex. Zunichst erfolgen die
Gewichtung der einzelnen Merkmale und Merkmalsbiindel zur Beriicksichtigung der
Kundenwiinsche sowie die qualitative Bewertung der Produktmerkmale. Hierfiir werden
die Auspragungen von Produktmerkmalen auf der tiefsten Strukturebene in Leistungs-
werte umgewandelt, gewichtet und auf Ebene der Merkmalsbiindel aggregiert. Grundlage
fiir die Umwandlung der Produktmerkmale in Leistungswerte sind Transformationsfunk-
tionen. Dabei werden die Auspriagungen der Merkmale in einen Leistungswert zwischen
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0% und 100% umgewandelt. AnschlieBend erfolgt unter Beachtung der Gewichtung die
Zusammenfiihrung der einzelnen Leistungswerte der Merkmalsbiindel zum Leistungsin-
dex eines Produkts. Dieser ermdglicht einen Vergleich zwischen den Produkten. So kon-
nen Leistungsliicken und Leistungsverdichtungen innerhalb des Produktprogramms iden-
tifiziert werden [SRG+15, S. 29].

Differenzierung eines Neuprodukts: Ausgehend von den derzeitigen Leistungsindizes
werden die Spezifikationen fiir Produktneuentwicklungen systematisch ermittelt. Initial
erfolgt die Grobpositionierung des neuen Produkts. Basierend auf Unternehmens- und
Marktvorgaben wird ein moglicher Leistungskorridor ausgewahlt. Auf Basis des sog.
Leistungsabstands wird der Wertebereich systematisch eingeschrénkt. Der Leistungsab-
stand stellt eine hinreichende technische Differenzierung sicher. Innerhalb des verblei-
benden Wertebereichs wird unter Beachtung der Differenzierung in der Kundenwahrung
die Position fiir ein neues Produkt festgelegt. Ausgehend von dieser Grobpositionierung
werden die Leistungswerte auf die Merkmalsbiindel und Merkmale heruntergebrochen.
Dabei sind die strategischen Randbedingungen zur relativen Positionierung des neuen
Produkts entscheidend. Die iibergreifende Konsistenz der Leistungswerte ist durch eine
iiberpriifende Riickwirtsrechnung sicherzustellen. AbschlieBend erfolgt die Riicktrans-
formation der Leistungswerte in die technischen Merkmalsauspragungen, welche als
Grundlage fiir die Produktentwicklung dienen [SRG+15, S. 30].

Bewertung:

SCHUH ET AL. stellen durch ihre Methodik bei der Planung von neuen Produkten eine
hinreichende technische Differenzierung zum bestehenden Produktprogramm sicher. In
der Analyse werden sowohl Markttrends als auch Unternehmensvorgaben berticksichtigt.
Ausgehend von den Leistungsindizes konnen das derzeitige und zukiinftige Produktpro-
gramm charakterisiert werden sowie Liicken im Produktprogramm identifiziert werden.
Das Vorgehen adressiert ausschlieBlich Neuentwicklungen. Die Integration in ein {iber-
geordnetes Vorgehen zur Konsolidierung scheint Erfolg versprechend und ist zu priifen.

3.2 Methoden zur Bereinigung von Produktprogrammen

Zentrale Aufgabe der Konsolidierung ist neben der Beschriankung der Variantengenerie-
rung eine regelmdfige Bereinigung des Produktprogramms. Im Gegensatz zur Produkt-
aufnahme wird die Eliminierung von Produkten in der Literatur nur sporadisch themati-
siert. Nachfolgend wird ein Uberblick iiber die wesentlichen Ansitze gegeben.

3.2.1 Produkteliminierung nach BANVILLE und PLETCHER

Der Ansatz zur Produkteliminierung nach BANVILLE und PLETCHER unterstiitzt die Schaf-
fung des optimalen Produkt-Mix fiir ein spezifisches Unternehmen. Gemil3 den Autoren
stellt die Produkteliminierung neben der Ergéinzung neuer Produkte sowie der Adaption
bestehender Produkte, den dritten zentralen Bereich des Produktmanagements dar. In der
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Praxis seien im Bereich der Eliminierung jedoch bislang kaum methodische Vorgehen
anzutreffen. Um diesem zu begegnen, propagieren die Autoren ein dreistufiges Vorgehen
(vgl. Bild 3-9). Es wird im Folgenden kurz vorgestellt [BP74, S. 432ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

+ Ermittlung von Produktauffalligkeiten

Bes.tlmmung v.on » Bestimmung von Zeitintervallen und Perfor-
Beurteilungskandidaten mancekriterien

A * Auswahl der zu beurteilenden Produkte

Y

Beurteilungskandidaten

.  Beurteilung der Produktperformance
Beurteilung und « Analyse der Auswirkungen eines Produkts auf
Entscheidungsfindung das Unternehmen
* Abgleich mit den Unternehmenszielen
é » Bestimmung der Interdepenzen der Kennzahlen Entscheidung iiber

| Produkteliminierung

el ti d + Ermittlung von MaRnahmen zur Stérkung
mplementierung der fortzufihrender Produkte

Entscheidung Analyse der Auswirkungen der Produkteliminie-
é rungen und Ableitung geeigneter Malnahmen

* Eliminierung der Produkte Bereinigtes

Produktprogramm

Bild 3-9:  Vorgehensmodell zur Produkteliminierung nach BANVILLE und PLETCHER
[BP74, S. 434ff.]

Bestimmung von Beurteilungskandidaten: Gemi3 BANVILLE und PLETCHER ist diese
Phase in der Praxis nicht immer stringent von der anschlieBenden Beurteilung zu trennen.
Die Autoren sprechen sich aber fiir einen formalen Auswahlprozess aus. Dabei unter-
scheiden sie vier Hauptgriinde, die ein Produkt zu einem Eliminierungskandidaten ma-
chen: sinkende Nachfrage, auBere Zwange, Inkompatibilitaten im Vertrieb sowie eine
schlechte Produktperformance trotz tragfahiger Méarkte. Die letztliche Auswahl basiert
aufunternechmensspezifischen Zeitintervallen und Performancekriterien [BP74, S. 434£.].

Beurteilung und Entscheidungsfindung: Unabhingig von dem Anlass zur Auswahl ei-
nes Eliminierungskandidaten muss im Rahmen der zweiten Phase die Performance des
Produkts beurteilt werden. Hierfiir sind einerseits Kennzahlen zu definieren, die sich un-
mittelbar auf das einzelne Produkt beziehen. Andererseits sind auch die Auswirkungen
des Produkts auf das gesamte Unternehmen zu bestimmen. Zudem sind diese Faktoren
mit der Unternehmenszielsetzung abzugleichen. Laut BANVILLE und PLETCHER sind die
wichtigsten BewertungskenngréBen zur Eliminierungsentscheidung die Profitabilitat, der
derzeitige Umsatz, der zukinftig erwartete Umsatz und die zukilinftig erwarteten De-
ckungsbeitrage sowie das Kostenniveau im Vergleich zum Wettbewerb. Neben diesen
existiert noch eine Vielzahl weiterer KenngroBen. Uber eine Korrelationsanalyse werden
die Kennwerte geclustert. So werden Interdependenzen zwischen den betrachteten Kenn-
zahlen deutlich und eine zielgerichtete Analyse moglich. Anhand dieser Bewertung wird
letztlich eine Entscheidung iiber die Eliminierung eines Produkts getroffen
[BP74, S. 4344tf.].
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Implementierung der Entscheidung: Die letzte Phase umfasst die Implementierung der
zuvor getroffenen Entscheidung. Im Falle, dass ein Produkt nicht eliminiert werden soll,
werden Handlungsempfehlungen zur nachhaltigen Stirkung des Produkts abgeleitet und
umgesetzt. Ist dagegen eine Produkteliminierung angedacht, so werden die Auswirkun-
gen auf das Unternehmen antizipiert und Handlungsempfehlungen abgeleitet. So sind
z.B. eine angemessene Umverteilung der Ressourcen zu gewéhrleisten, ausreichend Er-
satzteile bereitzustellen und eine geeignete Kommunikationsstrategie zu entwickeln
[BP74, S. 4331.].

Bewertung:

Der Produkteliminierungsprozess nach BANVILLE und PLETCHER stellt ein sehr kennzah-
lenorientiertes Verfahren zur Entscheidungsfindung dar. Zentraler Bestandteil ist die
Analyse der Korrelationen einzelner Kennwerte, welche Abhingigkeiten der einzelnen
BewertungsgroBen aufzeigt. Das Vorgehen ist jedoch sehr oberflachlich und muss zur
sinnvollen Anwendung entsprechend erweitert und detailliert werden. So werden z.B. die
zukiinftig erwarteten Ertrage als zentrales Beurteilungskriterium angefiihrt, es wird aller-
dings nicht erldutert, wie diese in der Praxis ermittelt werden kdnnen. Zudem ist fragwiir-
dig, ob die Stellung der Auswirkungsanalyse im Rahmen der letzten Phase angebracht ist.
Die Effekte einer Produkteliminierung kénnen auch fiir die Entscheidungsfindung von
hoher Relevanz sein.

3.2.2 Produkteliminierungsprozess nach AVLONITIS

Der Ansatz zur Produkteliminierung nach AVLONITIS dient zur Identifikation schwacher
Produkte und Ermittlung des weiteren Umgangs mit diesen. Dabei sieht der Ansatz zu-
nichst Mallnahmen zur Verbesserung der Produktperformance vor, bevor es zur endgiil-
tigen Eliminierung kommt. Der Prozess gliedert sich in vier Phasen (vgl. Bild 3-10), die
nachfolgend beschrieben werden [Av184, S. 77].

Produktidentifikation: In der ersten Phase werden zunéchst die unternehmensspezifi-
schen Ziele festgelegt. Durch Produktgruppenaudits werden anschlieBend Produkte bzw.
Produktgruppen identifiziert, die den gestellten Anforderungen nicht gerecht werden.
AVLONITIS nennt diese Produkte weak products (engl.: schwache Produkte) [Av184, S. 77].

Produktanalyse: In dieser Phase werden Griinde ermittelt, warum die schwachen Pro-
dukte die Zielanforderungen nicht erfiillen. Dazu werden produktspezifische Kennzahlen
analysiert. Darauf aufbauend werden Verbesserungsmafinahmen zur Steigerung der Pro-
duktperformance definiert [AvI84, S. 77].

Auswirkungsanalyse: Stellt sich heraus, dass die MaBBnahmen keine signifikante Ver-
besserung induzieren, so wird der Fokus vom Produkt selbst auf das gesamte Unterneh-
men gelenkt. Es gilt, die Auswirkungen einer mdglichen Eliminierung zu analysieren. So
ist z.B. zu ermitteln, inwieweit der Kunde das verbleibende Produktprogramm noch als
vollstédndig ansieht und wie sich die Eliminierung auf den Vertrieb der iibrigen Produkte
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auswirkt. Basierend auf diesen Untersuchungen wird dann entschieden, ob das Produkt
aus dem Programm entfernt wird oder nicht [AvI84, S. 77].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

» Bestimmung der Zielsetzung und Zielkenn-

Produktidentifikation zahlen
* Durchfiihrung von Produktaudits

JI Schwache Produkte
» Analyse produktspezifischer Kennzahlen
Produktanalyse + Ermittlung von VerbesserungsmafRnahmen
é Verbesserungs-
| mafnahmen
» Ermittlung des Einflusses des Produkts auf das
Auswirkungsanalyse Unternehmen
» Abschéatzung der Auswirkungen einer
Produkteliminierung
é Eliminierungs-
| entscheidung

» Ermittlung von MaRnahmen zur Reduzierung
Implementierung der negativen Auswirkungen einer Produkt-
eliminierung
* Umsetzung der MaRhahmen
!ll  Eliminierung der Produkte Bereinigtes
Produktprogramm

Bild 3-10: Vorgehensmodell zur Produkteliminierung nach AvLONITIS [AvI84, S. 77]

Implementierung: Im letzten Schritt wird die Implementierung vorgenommen. Dazu
sind zundchst MaBBnahmen zu ermitteln und umzusetzen, die die negativen Auswirkungen
der Produkteliminierung moglichst minimieren. Betrachtete Faktoren sind bspw. Kunden
und Lieferanten, aber auch das Umsatz- und Erlosprofil des Unternehmens. Anschlie3end
wird das Produkt aus dem Programm entfernt [AvI84, S. 77].

Bewertung:

Der Produkteliminierungsprozess nach AVLONITS gestaltet sich als stringente Vorgehens-
weise zur Eliminierung von Produkten, die sich als schwach herausgestellt haben. Die
Entscheidungsfindung erfolgt schrittweise und unter Berticksichtigung mdglicher Aus-
wirkungen auf das Produktumfeld. Es wird jedoch keine konkrete methodische Unterstiit-
zung zur Ermittlung dieser Auswirkungen gegeben. Vielmehr wird lediglich ein generi-
sches Vorgehen vorgestellt, welches unternehmensindividuell auszugestalten ist. Ferner
bleiben zukiinftige Entwicklungen und die Wettbewerbssituation unberiicksichtigt.
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3.2.3 Bereinigung variantenreicher Produktprogramme nach GEMBRYS

GEMBRYS liefert ein geschlossenes Modell'* zur Bereinigung variantenreicher Produkte.
Es basiert auf dem merkmalorientierten Ansatz zur Definition variantenreicher Produkte.
Zentraler Bestandteil ist eine Bereinigungsmethode. Diese soll Unternehmen mit iiber-
hohter Produktvariantenvielfalt als Leitfaden zur Durchfiihrung von Bereinigungsprojek-
ten dienen. Das Vorgehensmodell umfasst vier Phasen (vgl. Bild 3-11) [Gem98, S. 36ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
» Ermittlung des Handlungsbedarfs
Anregung » Ermittlung von Produkttypen mit Uberhéhter
Variantenvielfalt
« Initiierung des Bereinigungsprojekts
JI =  Bereinigungsprojekt
» Ermittlung der Rahmenbedingungen
Analyse » Modellierung des Serienprodukts, des Absatz-
markts, des Teileprogramms, des Prozesspro-
gramms sowie der Markt-, Teile- und Prozess-
é zuordnung _ Modell der
| Ist-Situation
* |dentifikation und Bewertung eliminierungsver-
Alternativengestaltung dachtiger Auspragungen und Kombinationen
« Definition méglicher ReduzierungsmafRnahmen
* Auswahl und Simulation der Reduzierungsmaf3-
é nahmen | Alternative
| Ldsungsszenarien

* Qualitativer Vergleich der Lésungsszenarien mit
Alternativenbewertung der Ist-Situation
» Ermittlung des Deckungsbeitrags der eliminier-
ten Produktvarianten
A + Erstellung der Rangfolge der Lésungsszenarien Favorisierte
Lésungsszenarien

Bild 3-11: Vorgehensmodell zur Bereinigung variantenreicher Produktprogramme
nach GEMBRYS [Gem98, S. 60ff.]

Anregung: Initial wird der generelle Handlungsbedarf zur variantenorientierten Bereini-
gung des Produktprogramms ermittelt. Sofern Handlungsbedarf besteht, werden anschlie-
Bend die betroffenen Produkttypen identifiziert, bewertet und eine Rangfolge abgeleitet.
Dabei empfichlt GEMBRYS als Bewertungskriterien neben der Umsatzverteilung auf Basis
einer ABC-Analyse'® insbesondere die absolute Produkt-, Teile- oder Prozessvarianten-
vielfalt sowie die strategische Bedeutung des Produkttyps. Schlielich werden Projekt-
teams gebildet und mit konkreten Bereinigungsaufgaben betraut [Gem98, S. 61ft.].

14 Bei einem geschlossenen Entscheidungsmodell ist das Entscheidungsfeld vollstéindig abgebildet und die
Entscheidungsregel bekannt. Folglich werden alle Konsequenzen einer Entscheidung erfasst (,, Totalmo-
dell*) [SS88, S. 20971.].

15 Die ABC-Analyse ist ein Verfahren zur wertméBigen Klassifizierung von Entscheidungsobjekten. Dabei
werden die Produkte nach abnehmenden Umsatzanteil sortiert und die kumulierten Umsatzanteile be-
rechnet. Anschlieend werden die Ergebnisse in einem Diagramm aufgetragen und in Abhéngigkeit ihres
Umsatzanteils relativ zur Anzahl der Produkte in A-, B- und C-Produkte unterschieden [Burl2, S. 38f.].
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Analyse: Neben den Unternehmenszielen sind die strategischen Rahmenbedingungen zu
ermitteln, die durch die zu generierenden Produktprogrammalternativen nicht verletzt
werden diirfen. AnschlieBend werden alle relevanten Informationen zur Ist-Situation des
Unternehmens erhoben und strukturiert dargestellt. Hierzu stellt GEMBRYS ein Informa-
tionsmodell zur Verfligung. Es umfasst die Definition des Serienprodukts, des Absatz-
marktes, des Teileprogramms, des Prozessprogramms sowie die Markt-, Teile- und Pro-
zesszuordnung [Gem98, S. 63ff.].

Alternativengestaltung: Ausgangspunkt bildet die Identifikation eliminierungsverdich-
tiger Auspriagungen der priméren Unterscheidungsmerkmale eines Produkts sowie deren
Kombinationsmoglichkeiten. Diese werden anschlieBend bzgl. technischer und wirt-
schaftlicher Kriterien bewertet. Ein Beispiel ist der Erldsanteil aller Produktvarianten mit
der betrachteten Auspriagung bzw. Ausprigungskombination. Basierend darauf werden
Erfolg versprechende Reduzierungsmafinahmen ermittelt. AnschlieBend werden aus dem
Katalog mehrere Reduzierungsmafinahmen zusammengestellt und in dem Teilmodell der
Produktdefinition simulativ verwirklicht. Die Auswirkungen auf den Absatzmarkt, das
Teileprogramm und das Prozessprogramm werden zeitgleich in Form von sog. Losungs-
szenarien dokumentiert [Gem98, S. 69ff.].

Alternativenbewertung: In dieser Phase werden die Losungsszenarien im Sinne der Un-
ternehmensziele bewertet und eine Rangfolge gebildet. Zunédchst werden die Losungssze-
narien mit dem Ist-Zustand qualitativ verglichen. So werden Aussagen zur Angebots-
transparenz und nicht quantifizierbaren Wirkung der Bereinigungsentscheidungen getrof-
fen. Anschliefend wird der Deckungsbeitrag der eliminierten Produktvarianten ermittelt.
Ausgehend von der quantitativen Bewertung werden die Losungsszenarien abschlieSend
unter Bertiicksichtigung der qualitativen Bewertung in eine Rangfolge {iberfiihrt. Bevor
die favorisierten Losungsszenarien implementiert werden, empfiehlt GEMBRYS die Absi-
cherung der Wirkungsprognosen durch Sensitivitatsanalysen'® [Gem98, S. 76fF.]

Bewertung:

Der Ansatz nach GEMBRYS ermdglicht die integrative Betrachtung der Nachfrager-, Pro-
dukt-, Teile und Prozessvariantenvielfalt. Grundlage ist ein umfangreiches Bereinigungs-
modell. Zukiinftige Entwicklungen werden nicht antizipiert, dafiir erfolgt eine umfang-
reiche Analyse bzw. Simulation der Auswirkungen einer potentiellen Eliminierung. An-
hand alternativer Losungsszenarien werden die MaBBnahmen priorisiert und zeitlich struk-
turiert. Eine Koordination mit Neuentwicklungen ist nicht vorgesehen. Kritisch zu tiber-
priifen ist der Erstellungsaufwand fiir das Bereinigungsmodell. Insbesondere ist zu ermit-
teln, ob die erforderlichen InputgréBen in der unternehmerischen Praxis vorliegen.

16 Durch eine Sensitivitatsanalyse wird ermittelt, welche Auswirkungen eine Verinderung der Parameter
bzw. fehlerhafte Parameter auf den Output eines Modells haben [Rap67, S. 441].
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3.2.4 Kostenorientierte Variantenreduzierung nach BARTUSCHAT

BARTUSCHAT liefert ein umfangreiches Konzept zur Variantenbeherrschung in der Seri-
enfertigung. Dieses unterstiitzt Unternehmen sowohl bei der Produktdefinition als auch
bei Rationalisierungsbestrebungen nach Serienanlauf. Im Fokus stehen dabei Verfahren
zur konstruktiven Reduzierung von Varianten. Das Vorgehen gliedert sich geméf Bild
3-12 in drei Phasen. Diese werden im Folgenden dargestellt [Bar95, S. 72f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
* Analyse des Produktprogramms
Vorbereitung * Aufnahme der Selbstkosten der einzelnen
Varianten mit variantenabhangigen Anteilen
» Ermittlung von Reduzierungsschwerpunkten
Jl des Variantenspektrums Reduzierungs-
| schwerpunkte
» Ermittlung des Funktionsumfangs je Variante
Reduzierung * Aufstellung von ReduzierungsmalRnahmen fiir
Variantenubergange
« Uberpriifung der technischen Machbarkeit
é » Bewertung der Reduzierungsschritte Mogliche

| ~|Reduzierungsmafnahmen

» Ermittlung mdéglicher Reduzierungswege
Optimierung » Aufstellung der Mehr- und Minderkostenkurven
in Abh&ngigkeit der MaRnahmen
» Ermittlung des Kostenminiums und Aufstellung
é der durchzufiihrenden Reduzierungsmafinahmen Durchzufiihrende

ReduzierungsmaRnahmen

Bild 3-12: Vorgehensmodell zur kostenorientierten Variantenreduzierung nach BAR-
TUSCHAT [Bar95, S. 73]

Vorbereitung: Zunichst wird das bestehende Variantenspektrum nach Art und Stiickzahl
untersucht. Grundlage bildet eine Eigenschaftsmatrix. In dieser werden fiir die einzelnen
Varianten einer Baugruppe alle Eigenschaften angefiihrt. AnschlieBend werden die rela-
tiven Hiufigkeiten der Eigenschaften auf Basis von Verkaufsprognosen ermittelt. Uber
die Eigenschaftsmatrix wird die prognostizierte Stiickzahl je Variante berechnet. Hierfiir
stellt BARTUSCHAT ein mengentheoretisches Modell auf Basis einer Baumstruktur der
Eigenschaften zur Verfiigung. Ferner werden die Varianten als Muss-, Kann/Muss- oder
Kann-Variante gekennzeichnet. So sind z.B. Muss-Varianten von einer Reduzierung aus-
geschlossen. Mit Hilfe eines Zuschlagsverfahrens auf Basis von Produktvariantenmerk-
malen werden die Selbstkosten der einzelnen Varianten ermittelt. Dabei werden im Ge-
gensatz zur Prozesskostenrechnung die tatsachlich anfallenden Kosten einzelner Kosten-
stellen nach Variantenmerkmalen auf die einzelnen Kostentriger verrechnet. Den Kern
bildet dabei eine Bezugsmatrix zur Abbildung der Korrelation der Kostenstellen mit dem
Variantenspektrum. Darauf aufbauend werden Reduzierungsschwerpunkte festgelegt
[Bar95, S. 741f.].

Reduzierung: Gegenstand dieser Phase ist die Ermittlung von Mdglichkeiten zur kon-
struktiven Reduzierung von Varianten. Fiir die einzelnen Varianten wird auf Basis der
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Eigenschaftsmatrix der Funktionsumfang ermittelt. Hierfiir werden zeilenweise die Ei-
genschaftskombinationen einer Variante ermittelt und anschlieBend paarweise auf Uber-
deckungen untersucht. Davon ausgehend werden Reduzierungsmafinahmen abgeleitet.
Enthélt Variante A bspw. den vollstdndigen Funktionsumfang der Variante B, so ist die
Variante B in die Variante A zu iiberfiihren. Resultat ist ein Katalog von Reduzierungs-
malnahmen fiir das Variantenspektrum. Dieser Katalog enthilt Angaben zur Quellvari-
ante, Zielvariante, dem Prinzip der konstruktiven Reduzierung und zur Beeinflussung an-
derer Varianten durch diese Reduzierung. Die Angaben werden in Form einer sog. Re-
duzierungsmatrix dokumentiert. AnschlieBend werden die Reduzierungsmafnahmen auf
ihre technische Machbarkeit tiberpriift. Diese ist z.B. nicht gegeben, wenn Varianten un-
terschiedliche Materialen einsetzen. AbschlieBend erfolgt die Kostenbewertung der Re-
duzierungsmaflnahmen. Dabei werden sowohl Mehr- als auch Minderkosten in den di-
rekten und indirekten Unternehmensbereichen berticksichtigt. Die Ergebnisse werden in
einer Varianten-Mallnahmen-Matrix aggregiert dargestellt [Bar95, S. 82ff.].

Optimierung: Ausgehend von der Reduzierungsmatrix werden Reduzierungswege ab-
geleitet. Gibt es fiir Varianten mehrere Ersetzungsmoglichkeiten, so werden alternative
Reduzierungswege identifiziert. Die Anzahl der moglichen Kombinationen wird nur
durch technische Randbedingungen, wie eine vorgegebene Reduzierung, beschrankt. Zur
Ermittlung der kostenoptimalen Variantenvielfalt werden Kostenfunktionen in Abhén-
gigkeit der Variantenanzahl aufgestellt. Durch Uberlagerung der berechneten Kostenkur-
ven wird das Gesamtkostenoptimum ermittelt. Zur Unterstiitzung stellt BARTUSCHAT ein
Programmsystem zur Verfiigung. Abschlieend werden die zum Gesamtkostenoptimum
gehorenden Reduzierungsmafinahmen aufgestellt [Bar95, S. 901f.].

Bewertung:

Der Ansatz von BARTUSCHAT adressiert die konstruktive Reduzierung von Varianten.
Hierzu werden Reduzierungsschwerpunkte abgeleitet und technische Synergien der Va-
rianten analysiert. Auch die Einzigartigkeit der Varianten wird analysiert, allerdings nur
bezogen auf das eigene Variantenspektrum. Den Kern bildet die Optimierungsphase, in
der die gewonnenen Planungsgrundlagen im Sinne der Variantensynthese zu einem neuen
Variantenspektrum aggregiert werden. Besonders hervorzuheben ist, dass dabei zunéchst
alternative Reduzierungswege identifiziert, die zugehorigen Potentiale quantifiziert und
davon ausgehend eine optimale Abfolge der Reduzierungsmafinahmen ermittelt werden.
Hierdurch koénnen Nebenbedingungen, wie max. Umsatzverluste, hinreichend beriick-
sichtigt werden. Schwichen sind hingegen die Vernachlédssigung zukiinftiger Entwick-
lungen von Mirkten, Technologien und Geschéftsumfeldern sowie eine fehlende Koor-
dinierung der Variantenbereinigung mit -entwicklungen.
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3.2.5 Modulare Eliminationsanalyse nach HERRMANN ET AL.

Die modulare Eliminationsanalyse nach HERRMANN ET AL. basiert auf dem Fuzzy-Set-
Ansatz!’. Nach diesem Verstindnis sind die eliminationsverdichtigen Objekte eines be-
stehenden Produktprogramms fuzzy (engl. unscharf). Ziel der Methode ist die Entschei-
dung iiber Beibehaltung oder Eliminierung von Produkten. Das Vorgehen unterteilt sich
gemdl Bild 3-13 in vier Phasen [HHFO0, S. 28f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

PI d » Festlegung des Untersuchungsgegenstands
anung .un » Bestimmung der Bewertungskritieren
Konzeption « Festlegung der Zustandigkeiten

JI Bewertungskonzept

» Analyse des Entwicklungspotentials

Erm't_tlung des tang'bl_en » Ermittlung der Bedeutung fur den Erhalt der
Wertsicherungspotentials|  jnternehmenssubstanz

» Bewertung der 6konomischen Leistung
é » Ermittlung des Wertsteigerungspotentials Tangibles

| Wertsicherungspotential

. . . » Bewertung der Relevanz fir das Kaufverhalten
Ermittlung des intangiblen| . anaiyse der auRerskonomischen Leistungs-
Wertsicherungspotentials|  fshigkeit in der Distribution
» Bewertung der Bedeutung fir den Vertrieb
é » Ermittlung von Wettbewerbsvorteilen Intangibles

| Wertsicherungspotential

i » Verknupfung der Kennzahlen gemaR der
Feinanalyse der Fuzzy-Logik

Eliminierungskandidaten | . |gentifikation von Eliminierungskandidaten
» Analyse des Wertsteigerungspotentials bei
!ll Produkteliminierung Eliminierungs-

entscheidung

Bild 3-13: Vorgehensmodell zur modularen Eliminationsanalyse in Anlehnung an HERR-
MANN ET AL. [HHFOO, S. 28ff.]

Planung und Konzeption: In dieser Phase werden der Untersuchungsgegenstand, Be-
wertungskriterien sowie Zustindigkeiten festgelegt. Durch eine prizise Planung des ge-
samten Bewertungsprozesses konnen ineffiziente Abstimmungs- und Korrekturschleifen
vermindert werden [HHFOO, S. 28].

Ermittlung des tangiblen Wertsicherungspotentials: Zur strukturierten Identifikation
eliminierungsverdichtiger Produkte wird zunéchst das tangible Wertsicherungspotential
der Produkte bestimmt. Hierzu werden vier Portfolios!® verwendet, die iiber ihre Achsen
miteinander verbunden sind. In der Life-Cycle-Impact-Matrix wird das synthetische Ent-
wicklungspotential eines Produkts gemi3 dem Produktlebenszykluskonzept erfasst. Die

17Bei der Fuzzy-Set-Theorie wird davon ausgegangen, dass ein Objekt nicht ausschlieBlich, sondern zu
einem gewissen Grad einer Menge angehdrt [HHFO00, S. 29]. Eine ausfiihrliche Erlduterung der Fuzzy-
Set-Theorie findet sich u.a. in [BZ70, S. 141{f.].

18 Eine ausfiihrliche Beschreibung der Portfolios inkl. Charakterisierung der Quadranten findet sich in
[HHFO00, S. 30ff.]
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Sales-Impact-Matrix liefert Informationen {iber die Bedeutung des Produkts fiir den Er-
halt der Unternehmenssubstanz. Die 6konomische Leistungsperspektive wird in der Per-
formance-Impact-Matrix und die Wertsteigerungsperspektive in der Economic-Value-Im-
pact-Matrix abgebildet. Das zu untersuchende Produkt wird jeweils unscharf bewertet. Je
Achse wird fiir die beiden Auspriagungen niedrig und hoch ein Zugehorigkeitswert auf
einer Skala von 0 bis 1 definiert. Eliminationsverdichtig sind Produkte, die jeweils in
dem linken unteren Feld eines Portfolios liegen [HHFO00, S. 28ff.].

Ermittlung des intangiblen Wertsicherungspotentials: Neben den tangiblen Kompo-
nenten gilt es, die intangiblen Wertsicherungspotentiale zu identifizieren. Hierdurch wer-
den neben der investitionstheoretischen Sichtweise auch kaufverhaltens- und wettbe-
werbstheoretische Perspektiven beriicksichtigt. Fiir die Identifikation von nicht (mehr)
forderwiirdigen Produkten werden abermals vier Portfolios verwendet. Die Customer-
Impact-Matrix bewertet die Produkte aus kaufverhaltenstheoretischer Perspektive. In der
Channel-Impact-Matrix werden die Produkte aus Perspektive des Vertriebs und in der
Competitor-Impact-Matrix hinsichtlich Wettbewerbsvorteilen charakterisiert. Die Be-
deutung des Produkts unter Beriicksichtigung strategiekonformer Handlungen ist Gegen-
stand der Strategy-Impact-Marix. Auch hier befinden sich eliminierungsverdéchtige Pro-
dukte im Feld unten links [HHFO0O0, S. 301t.].

Feinanalyse der Eliminierungskandidaten: Die einzelnen Kennzahlen der Produkte
werden nach den Regeln der Fuzzy-Logik verkniipft und ein Zugehorigkeitswert des Pro-
dukts bzgl. der Gruppe der Eliminierungskandidaten ermittelt. Anschlieend erfolgt die
detaillierte Analyse der als eliminierungsverdédchtig eingestuften Produkte. Sie dient der
Einschitzung des Wertsteigerungspotentials im Falle einer Produkteliminierung. Dazu
werden finanzwirtschaftliche Prognose- und Bewertungsmethoden hinzugezogen. Ab-
schlieBend wird entschieden, ob ein Produkt eliminiert oder fortgefiihrt werden soll
[HHFO0O, S. 29f.].

Bewertung:

Der Ansatz nach HERRMANN ET AL. stellt ein sehr umfassendes Werkzeug zur Identifika-
tion und Analyse von Eliminierungskandidaten dar. Dabei werden eine Vielzahl an Per-
spektiven beriicksichtigt, die ein umfassendes Bild der Produktsituation liefern. So wer-
den u.a. marktseitige Verbundeffekte und der Differenzierungsbeitrag der Produkte er-
mittelt. Technische Verbundbeziehungen werden jedoch vernachléssigt. Auch zukiinftige
Entwicklungen von Mirkten und Geschaftsumfeldern werden nicht antizipiert. Die er-
zielbaren Einsparungen im Falle einer Eliminierung werden ausgehend von dem Wert-
steigerungspotential berechnet. Das Vorgehen bezieht dabei jedoch keinerlei Verbundef-
fekte in die Berechnung ein. Damit werden mogliche Umsatzeinbriiche nicht sichtbar.
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3.2.6 Reduzierung der produktvarianteninduzierten Komplexitidt nach
BROSCH

Der Ansatz von BROSCH fokussiert die Analyse und Optimierung der produktvarianten-
induzierten Komplexitdt entlang der Auftragsabwicklung. Hierfiir werden einerseits stra-
tegische Handlungsfelder des Komplexitdtsmanagements auf Basis der vorhandenen pro-
duktvarianteninduzierten Komplexitit identifiziert. Andererseits wird die Produktentste-
hung durch Beriicksichtigung der produktvarianteninduzierten Komplexitit bei der Aus-
wahl des Variantenentstehungspunktes sowie der Bewertung unterschiedlicher Auftrags-
abwicklungskonzepte unterstiitzt. Das grundsétzliche Vorgehen ldsst sich in vier Phasen
unterteilen (vgl. Bild 3-14) [Bro14, S. 80ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
Auf + Aufstellung des erweiterten Vielfaltsbaums
. nahm.e * Darstellung des Produkts
der Produktvielfalt « Darstellung der strukturellen Supply Chain
» Erfassung der technischen und kapazitativen
A Fahigkeiten entlang der Wertschépfungskette .
- Produktvielfalt

Erfassung der

* Modellierung des Soll-Ist-Prozesses
» Modellierung des Komplexitats-Ist-Prozesses

Komplexitatstreiber « Visualisierung der produktvarianteninduzierten
Komplexitat und Erstellung eines Baum-
é diagramms der Komplexitatstreiber

Analy's"e der' + Zuordnung der Komplexitatstreiber zu
Komplexitétstreiber Handlungsfeldern

» Ableitung eines MaRnahmenpakets zum
é Komplexitdtsmanagements

Analyse der
Auftragsabwicklung

Y

Komplexititstreiber

* Priorisierung der Komplexitatstreiber

MaBRnahmenpaket

» Ermittlung von Auftragsabwicklungskonzepten
* Verschiebung der Variantenentstehungspunkte
» Bewertung der produktvarianteninduzierten

Komplexitat
él » Ableitung von Gestaltungsempfehlungen

Y

Gestaltungsempfehlungen

Bild 3-14: Vorgehensmodell zur Reduzierung der produktvarianteninduzierten Komple-
xitat in Anlehnung an BRoscH [Brol4, S. 80ff.]

Aufnahme der Produktvielfalt: In diesem Schritt wird neben der externen, vom Kunden
wahrgenommenen Vielfalt, auch die interne Produktvielfalt entlang des Auftragsabwick-
lungsprozesses betrachtet. Hierflir wird ein erweiterter Vielfaltsbaum erstellt. Dieser
kombiniert die geplanten kundenrelevanten Eigenschaften mit den Einfliissen auf die Va-
rianz aus Sicht der Auftragsabwicklung. Zur Abbildung des Produkts werden die Kom-
ponenten schematisch dargestellt. Dies umfasst insbesondere die Kennzeichnung, ob es
sich um standardisierte, variante oder optionale Komponenten handelt. Ferner erfolgt die
Darstellung der strukturellen Supply Chain nach BECKMANN'’. Dabei werden auch die

1% Eine ausfiihrliche Erliuterung der strukturellen Supply Chain nach BECKMANN findet sich in [Bec04, S. 3].
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technischen und kapazitativen Fahigkeiten der einzelnen Stationen der Wertschopfungs-
kette erfasst [Brol4, S. 80ft.].

Erfassung der Komplexititstreiber: Nach der Identifizierung der Vielfalt sind die Aus-
wirkungen der selbigen zu beschreiben. Zunéchst wird der Soll-Zustand des derzeitigen
Prozesses in Form einer Swimlane?’abgebildet. Grundlage ist der Auftragsabwicklungs-
prozess wie er in Arbeitsanweisungen hinterlegt und in EDV-Systemen implementiert ist.
AnschlieBend wird der Komplexitéts-Ist-Prozess dokumentiert. Er stellt den derzeit tat-
sachlich durchgefiihrten Auftragsabwicklungsprozess inklusive aller Umwege dar. In die-
sem werden die wiederholten sowie zusétzlichen, nicht geplanten Wertschopfungsschritte
gekennzeichnet und konkreten Komplexitétstreibern zugeordnet. Die Komplexitatstrei-
ber werden abschlieBend in ein strukturiertes Baumdiagramm tiberfiihrt [Bro14, S. 84ff.].

Analyse der Komplexititstreiber: Die identifizierten Komplexitétstreiber werden unter
Berticksichtigung ihrer Wechselwirkungen priorisiert. Grundlage ist eine Einflussmatrix.
Darauf aufbauend werden die direkten und indirekten Einfliisse quantifiziert sowie
Schleifen identifiziert. Letztere beschreiben die dynamische Einflussdnderung je Zeitein-
heit. Die Ergebnisse werden in einer Priorisierungsmatrix aufgetragen. Anschliefend
werden die priorisierten Komplexitétstreiber idealtypischen Handlungsfeldern zur Kom-
plexititsreduzierung zugeordnet. Ein Beispiel fiir ein derartiges Handlungsfeld ist die Ko-
ordinierung der Zusammenarbeit aller an der Auftragsabwicklung beteiligten Organisati-
onseinheiten. Die fiir das jeweilige Unternehmen relevanten Handlungsfelder werden an-
schlieend in ein ganzheitliches Mallnahmenpaket iiberfiihrt [Bro14, S. 94{f.].

Analyse der Auftragsabwicklung: Zur Unterstlitzung der Produktentstehung, konnen
basierend auf den Komplexitétstreibern auch Alternativen fiir die Auftragsabwicklung
erarbeitet werden. Hierfiir werden Vorranggraphen?! aufgestellt und die Variantenentste-
hungspunkte fiir die einzelnen Alternativen dargestellt. Weiterhin wird ein Vielfaltsrich-
ter?? mithilfe des erweiterten Vielfaltsbaumes aufgestellt. Dieser resultiert aus der Anzahl
der zu handhabenden Varianten zwischen den Variantenentstehungspunkten. Anschlie-
Bend werden basierend auf dem Vielfaltsrichter Alternativen zur Verschiebung der Vari-
antenentstehungspunkte abgeleitet. Hierzu stellt BROSCH drei Leitsétze, wie die Zweitei-
lung der Fertigungsprozesse, zur Verfiigung. Die resultierenden Auftragsabwicklungs-
prozesse werden abschlieend bzgl. der produktvarianteninduzierten Komplexitit bewer-
tet und eine Handlungsempfehlung zur Gestaltung des Auftragsabwicklungsprozesses ab-
geleitet [Bro14, S. 102ff.].

20 Der Begriff Swimlane hat sich in Praxis und Wissenschaft fiir die Anfang der 1990er Jahre von BINNER
entwickelte Organisationsprozessdarstellung etabliert. Dabei werden analog zu dem Schwimmbahnen
Verantwortungsbereiche der Akteure zeilenweise aufgetragen. Anschlieend werden die Prozessschritte
den Akteuren zugeordnet, zeitlich strukturiert sowie Verkniipfungen aufgezeigt [GadO08, S. 95].

21 Ein Vorranggraph ist ein gerichteter zyklenfreier Graph, dessen Knoten die Arbeitsvorgiinge reprisen-
tieren und die Kanten zwischen den Arbeitsvorgingen die Bearbeitungsreihenfolge definieren
[Dan09, S. 308].

22 Der Vielfaltsrichter geht auf HINES und RICH zuriick. Er bildet die Anzahl der verschiedenen vorhande-
nen Bestandseinheiten entlang des Wertschopfungsprozesses ab. Fiir weitere Informationen siche
[HR97, S. 50ff.].
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Bewertung:

BROSCH liefert eine strukturierte Vorgehensweise zur Analyse und Optimierung der pro-
duktvarianteninduzierten Komplexitit. Der Fokus der Betrachtung liegt dabei auf der
Auftragsabwicklung. So werden z.B. Variantenentstehungspunkte unter Beriicksichti-
gung der induzierten Komplexitét definiert. Ferner werden Komplexitétstreiber identifi-
ziert und idealtypischen Handlungsfeldern zugeordnet. Diese adressieren allerdings nur
am Rande die Eliminierung von Produkten und die Aufnahme neuer Produkte. Basierend
auf dem umfangreichen Bewertungsansatz der produktvarianteninduzierten Komplexitét
kann eine Charakterisierung des Produktprogramms erfolgen, wobei u.a. Marktaspekte
zu erganzen waren.

3.2.7 Produktelimierung nach MEFFERT ET AL.

Die Produkteliminierung nach MEFFERT ET AL. stellt eine systematische Entscheidungs-
routine zur Eliminierung von Produkten aus dem bestehenden Produktprogramm dar. Sie
dient als Richtlinie fiir die Entscheidungsfindung und ist als Kreislauf zu verstehen, der
in regelméBigen Abstinden wiederholt wird. Bild 3-15 zeigt das vierstufige Vorgehen.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

» Analyse der Position im Produktlebenszyklus
Fortlaufende Kontrolle » Auswertung von Produktstrukturanalysen
des Produktprogramms * Analyse von Kapazitdtsauslastungen und

A Lagerbesténden

* Analyse externer Anregungsinformationen Eliminierungs-

| bedarf
. » Auswahl der Eliminierungskriterien
) 'E'rmlttlung VASLL « Festlegung der kritischen Eliminierungswerte
Eliminierungskandidaten | . Sammlung von Produktdaten
» Bewertung der Produkte
é _ Eliminierungs-
| kandidaten
Anal d * Messung der Verbundeffekte
. nalyse er_ * Einbeziehung der Verbundwirkung in die
Eliminierungskandidaten Entscheidung
é _ Eliminierungs-

| entscheidung

. » Auswahl einer geeingeten Eliminierungs-
Realisierung der strategie
Eliminierung » Umsetzung der Eliminierungsstrategie
A _ Bereinigtes

Produktprogramm

Bild 3-15: Vorgehensmodell zur Produkteliminierung in Anlehnung an MEFFERT ET AL.
[MBK15, S. 426]

Fortlaufende Kontrolle des Produktprogramms: Durch eine stindige Kontrolle des
Produktprogramms sollen Engpésse rechtzeitig erkannt und Eliminierungsiiberlegungen
initiiert werden. Hinweise auf Eliminierungsbedarf konnen bspw. die Position des Pro-
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dukts im Lebenszyklus oder die Auswertung von Programmstrukturanalysen® geben.
Weiterhin sind die Kapazititsauslastungen innerhalb des Unternechmens und Lagerbe-
stinde in die Uberlegungen einzubeziehen. Ferner miissen sog. externe Anregungsinfor-
mationen beriicksichtigt werden. Dies konnen ebenso Informationen iiber mogliche Ver-
knappungen von Rohstoffen sein, wie absehbare Verdanderungen und Entwicklungen in
Politik, Gesellschaft, Okonomie etc. [MBK15, S. 425ff.].

Ermittlung von Eliminierungskandidaten: Ausgehend von dem grundsitzlichen Eli-
minierungsbedarf werden konkrete Eliminierungskriterien festgelegt. Dabei sollten
gleichermallen quantitative GroBen, wie Deckungsbeitrige, und qualitative Kriterien, wie
eine technologische Uberalterung, in die Bewertung einflieBen. Je Kriterium werden kri-
tische Eliminierungswerte festgelegt, die erforderlichen Produktdaten gesammelt und das
Produkt schlielich bewertet. Dabei empfehlen MEFFERT ET AL., die Kriterien zusétzlich
zu gewichten und den Bewertungsprozess iterativ durchzufiihren. So werden zunéchst die
wichtigsten Kriterien iberpriift und schrittweise zusitzliche Kriterien einbezogen
[MBK15, S. 427].

Analyse der Eliminierungskandidaten: Fiir die Eliminierungskandidaten ist zu liber-
priifen, inwieweit Verbundbeziehungen zu anderen Produkten oder Produktgruppen die
Entscheidung beeinflussen. Gerade bei Produkten, die einen starken Verbund mit umsatz-
starken Produkten aufweisen, ist die Eliminierungsentscheidung genau abzuwigen
[MBK15, S. 427].

Realisierung der Eliminierung: Ist die Entscheidung zur Eliminierung letztlich gefal-
len, so ist die Eliminierungsstrategie festzulegen und umzusetzen. Es kdnnen im Wesent-
lichen zwei Strategien unterschieden werden: eine sofortige Herausnahme aus dem Markt
oder eine geplante Desinvestitionsstrategie. Die Auswahl der Strategie hingt von den
konkreten Eliminierungsgriinden ab. Die sofortige Herausnahme wird meist aufgrund un-
erwartet auftretender, negativer Ereignisse notwendig. Beispiele sind neue gesetzliche
Auflagen oder Gesundheitsrisiken. Die zweite Strategie ermoglicht bestehende Ertrags-
potentiale abzuschopfen sowie Kunden und Mitarbeiter an die bevorstehende Eliminie-
rung zu gewohnen [MBK15, S. 427].

Bewertung:

Die Produkteliminierung nach MEFFERT ET AL. liefert eine strukturierte Vorgehensweise
zur Analyse des bestehenden Produktprogramms und zur Auswahl moglicher Eliminie-
rungskandidaten. Dazu werden sowohl externe Anregungsinformationen wie auch Ver-
bundeffekte innerhalb des Produktprogramms beriicksichtigt. Die konkrete methodische
Unterstiitzung ist dabei jedoch unzureichend. Bei der Verfolgung einer Eliminierung wird
zwischen der sofortigen und der schrittweisen Abkiindigung differenziert. Eine Verzah-
nung von Produkteliminierung und -neuentwicklung erfolgt dabei nicht. Ebenfalls erfolgt

2 Die Programmstrukturanalyse befasst sich mit der Analyse der Angebotspalette. Es konnen drei ver-
schiedene Ansétze unterschieden werden: Die Absatzstrukturanalyse, die Umsatzstrukturanalyse sowie
die Deckungsbeitragsstrukturanalyse. Grundlegendes Werkzeug ist die ABC-Analyse [Pfa04, S. 82ft.].
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keine Quantifizierung der erzielbaren Einsparung bei einer Eliminierung von Produkten.
Das Vorgehen stellt primér einen generischen Leitfaden dar, so fehlt es insbesondere an
einem konkreten Vorschlag zur sinnvollen Zusammenfiihrung der Einzelfaktoren.

3.3 Methoden und Hilfsmittel zur Analyse von Produktprogrammen

Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Konsolidierung von Produktprogrammen ist eine
umfangreiche Analyse der Produktsituation. Nachfolgend werden Methoden und Hilfs-
mittel vorgestellt, die entweder spezifisch auf die Analyse von Produktprogrammen zu-
geschnitten sind oder auf diesen Kontext {ibertragen werden konnen. Grundsétzlich exis-
tiert eine Vielzahl an Hilfsmitteln. Die nachfolgende Auswahl erfolgte einerseits bezogen
auf die Anforderungserfiillung und andererseits beziiglich der Unterschiedlichkeit der
dargestellten Ansitze.

3.3.1 Vorhersage des Anderungsverhaltens nach CLARKSON ET AL.

Die Methode zur Vorhersage des Anderungsverhaltens nach CLARKSON ET AL. dient der
vorausschauenden Risikobewertung von Anderungen innerhalb bestehender Produkt-
strukturen. Die Bewertung erfolgt dabei in Abhéingigkeit von der Eintrittswahrscheinlich-
keit und Auswirkungsstirke der Verdnderung. Wie in Bild 3-16 dargestellt, gliedert sich
das Vorgehen in drei Schritte. Die einzelnen Schritte werden nachfolgend kurz vorgestellt
[CSEOL, S. 4].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

« Erstellung des Produktmodells
Erstanalyse * Vervollstdndigung der Abhéngigkeitsmatrix
» Berechnung der pradiktiven Matrix

« |dentifikation des initiierenden Subsystems
Fallanalyse + Ermittlung der erwarteten Veranderungen

o

+ Uberarbeitung der Subsysteme
Redesign  Aktualisierung des Produktmodells
« Uberpriifung der erzielten Verbesserungen

Y

Produkt-Risiko-Matrix

Y

Risiko-Diagramm

é o Modifiziertes
Produkt

Bild 3-16: Vorgehensmodell zur Vorhersage des Anderungsverhaltens nach CLARKSON
ETAL. [CSEOL, S. 4]

Erstanalyse: Im Rahmen der ersten Phase wird zunichst ein Produktmodell erstellt. Da-
bei wird das Produkt in mehrere Subsysteme untergliedert, welche die Durchfiihrung von
Analysen und Identifikation von Verbilinden bzw. Abhédngigkeiten erlauben. Eine Her-
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ausforderung stellt dabei der Zielkonflikt zwischen bendtigtem Detaillierungsgrad und
Analyseaufwand dar. In einer Design-Structure-Matrix?* werden Abhingigkeiten zwi-
schen einzelnen Elementen festgestellt. Zur Risikobewertung wird zusédtzlich paarweise
die Wahrscheinlichkeit und Auswirkungsstirke der jeweiligen Anderungen bewertet. Das
Risiko ergibt sich als Produkt dieser Werte. Zur Berechnung des kombinierten Risikos
werden sowohl direkte als auch indirekte Abhidngigkeiten einbezogen. Grundlage ist ein
Baumdiagramm, iiber dessen Pfade das Risiko berechnet werden kann?>. Die Ergebnisse
werden in der sog. Produkt-Risiko-Matrix zusammengefiihrt [CSEO1, S. 4ff.].

Fallanalyse: Zuerst wird das initiierende Subsystem ermittelt. Dazu sind die neuen Pro-
duktanforderungen auszuwéhlen und die Anforderungen mit einer der Produktuntergrup-
pen zu assoziieren. AnschlieBend konnen die zu erwartenden Verdnderungen auf Basis
der Ergebnisse der Erstanalyse ermittelt werden. Die Subsysteme werden im sog. Risiko-
Diagramm entsprechend der berechneten kombinierten Eintrittswahrscheinlichkeit und
Auswirkungsstirke eingetragen. Die Darstellung ermdglicht einen direkten Vergleich der
Subsysteme [CSEO1, S. 7f.].

Redesign: Ausgehend von den berechneten Risikowerten und identifizierten Anderungs-
systemen kann im letzten Schritt das Redesign der Subsysteme erfolgen. Basierend auf
dem Redesign werden das Produktmodell aktualisiert und die erzielten Verbesserungen
tiberpriift [CSEO1, S. 8].

Bewertung

Der Ansatz nach CLARKSON ET AL. zur Vorhersage des Anderungsverhaltens ermdglicht
die Identifizierung von Abhingigkeiten zwischen den Sub-Systemen eines Produkts und
die Berechnung des Risikos bei Verdnderungen der Subsysteme. Der Fokus liegt dabei
auf den technischen Abhingigkeiten. Die Methode stellt kein direktes Vorgehen zur Kon-
solidierung von Produktprogrammen dar. Grundgedanken wie die Abhéngigkeitsanalyse
und Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Produkte scheinen jedoch iibertragbar
zu sein. Dabei ist jedoch der Einbezug wirtschaftlicher Kennzahlen und weiterer Aspekte,
wie marktseitigen Verbundbeziehungen, notwendig.

3.3.2 Assoziationsanalyse

Die Assoziationsanalyse ist ein Verfahren des Data Mining zum Auffinden von Zusam-
menhéngen und Abhingigkeiten in Datenmengen. Zentrales Resultat sind Assoziations-
regeln [BVO0S, S. 261]. Diese beschreiben Korrelationen zwischen gemeinsam auftreten-
den Dingen [Bol96, S. 257]. Ein zentrales Anwendungsfeld ist die Analyse des Kaufver-
bunds. Dabei wird ermittelt, welche Produkte haufig gemeinsam gekauft werden. In die-
sem Zusammenhang hat sich der Begriff Warenkorbanalyse etabliert [AS94, S. 487],
[BL97, S. 287ft.], [BS06, S. 107ff.].

24 Eine Erlduterung der Design Structure Matrix findet sich in Abschnitt 3.3.3.
% Die detaillierte Erlduterung der Berechnung findet sich in [CSEO1, S. 6f.].
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Den Ausgangspunkt fiir die Assoziationsanalyse bildet eine Datenmenge von Transakti-
onen (z.B. alle Kundenbestellungen des vergangenen Jahres). Jede Transaktion besteht
aus einer Menge von Items (z.B. alle Artikel einer Bestellung) [Bol96, S. 258]. Das weitere
Vorgehen soll anhand der beispielhaften Transaktionen in Tabelle 3-1 verdeutlicht werden.

Tabelle 3-1: Datenmenge von Transaktionen in Anlehnung an [Bol96, S. 258] nach
[Ams16, S. 76]

Einkaufstransaktion Gekaufte Artikel (Items)

Transaktion 1 (t,) Kompressor, Filter, Dichtung
Transaktion 2 (t,) Kompressor, Filter, Schlauch
Transaktion 3 (t,) Kompressor, Steuerung

Transaktion 4 (t,) Filter, Dichtung, Kompressor
Transaktion 5 (t,) Kompressor, Filter, Dichtung, Schlauch
Transaktion 6 (t,) Steuerung

Ziel sind Assoziationsregeln flir die angefiihrte Datenmenge [Ams16, S. 76]. Eine Asso-
ziationsregel wird nach BANKHOFER und VOGEL formal wie folgt definiert:

,.-Wenn Item(menge) X, dann Item(menge) Y; (X — Y)*“ [BVO08S, S. 261]

Eine Assoziationsregel kann demnach prinzipiell fiir alle Kombinationen von Items ge-
bildet werden [Ams16, S. 77]. Aus diesem Grund sind GiitemaRle zur Bewertung der Re-
geln von besonderer Relevanz [AIS93, S. 918], [Bol96, S. 258], [Pet05, S. 258f.]:

e Der Support einer Regel gibt die Auftrittswahrscheinlichkeit einer Regel in Bezug
zur Gesamtzahl der Transaktionen an (vgl. Gleichung 3-1). Er fungiert als MaB fiir
die statistische Signifikanz einer Regel.

Haufigkeit des Auftretens der Regel (X — Y) _ [{teD | (XUY ct}]

Support (X — Y) = Anzahl der Transaktionen DI

t: Transaktion
D: Menge aller Transaktionen

Gleichung 3-1:  Berechnung des Support [Pet05, S. 29]

e Die Konfidenz charakterisiert die Stdrke einer Regel. Sie gibt an, wie hoch die Wahr-
scheinlichkeit ist, dass bei Erfiillung der Prédmisse auch die Konklusion eintritt. Hier-
fiir wird der Anteil der Transaktionen, in denen sowohl Itemmenge X wie auch Item-
menge Y enthalten ist, in Bezug zur Menge der Transaktionen gesetzt, in denen
Itemmenge X tiberhaupt auftritt (vgl. Gleichung 3-2).

Haufigkeit des Auftretens der Regel (X —»Y) [{teD [ (XU Y ct}]
Haufigkeit des Auftretens der Pramisse T |{teD|X ct}

Gleichung 3-2:  Berechnung des Support [Pet05, S. 29]

Konfidenz (X — Y) =
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Regeln mit hohem Support und hoher Konfidenz besitzen eine grofe Relevanz
[Pet05, S. 29]. Nach BOLLINGER wird bei der Ermittlung von Assoziationsregeln wie
folgt vorgegangen:

,.Gegeben eine Menge von Transaktionen D, einen Wert fir den mini-
malen Support (...) und einen Wert fur die minimale Konfidenz (...),
finde alle Assoziationsregeln* [Bol96, S. 258].

Folglich ist es vom Anwender zu spezifizieren, ab welchem Support- und Konfidenzni-
veau die Regel als relevant gilt [Pet05, S. 29]. AnschlieBend werden aus allen kombina-
torisch denkbaren Regeln jene gesucht, die diese Bedingungen erfiillen. Fiir das obige
Beispiel resultieren bei einem geforderten Support von mindestens 50% die Assoziati-
onsregeln gemif Tabelle 3-2.

Tabelle 3-2:  Ermittelte Assoziationsregeln in Anlehnung an [Bol96, S. 258] nach
[Ams16, S. 78]

Regeln mit Support 2 50% 'IIE'girilI;ea'l‘(?ice:n _ Support Konfidenz
Kompressor — Filter t, b, b, b 66% 80%
Filter — Kompressor lhyo Ui U0 1 66% 100%
Filter — Dichtung t,t,t 50% 75%
Dichtung — Filter o (b U 50% 100%

In der Praxis existieren unterschiedliche Algorithmen zur effizienten Ermittlung von Re-
geln aus groBen Datenmengen. Hochste Relevanz weist der Apriori-Algorithmus?® nach
AGRAWAL und SKRIKANT auf [AS94, S. 487ff.].

Ausgehend von den Assoziationsregeln ist auch eine verbundorientierte Erfolgsbewer-
tung moglich. Ein entsprechendes Verfahren liefert z.B. MERKLE. Dabei wird jedem Ar-
tikel ein Teil des durch andere Artikel erwirtschafteten Deckungsbeitrags zugerechnet.
Dies erfolgt nach Maflgabe der Stirke des Kaufverbunds zwischen den Artikeln durch
Gewichtung mit einem Beziehungskoeffizienten bij: Wenn sich in einem Warenkorb die
Artikel A, B und C befinden und die Deckungsbeitrdge von B und C je 30 EUR betragen,
dann wiirde dem Artikel A ein Verbunddeckungsbeitrag von (30 * bas + 30 * bac) EUR
hinzugerechnet [Mer81, S. 149ft.], [Buh06, S. 263ft.].

Bewertung:

Die Assoziationsanalyse ist ein etabliertes Verfahren des Data Mining zum Aufdecken
bisher unbekannter Regeln in einem Datenbestand. Es ermdglicht insbesondere im Be-
reich der Kundenanalyse vielfdltige Auswertungen. Hierzu stehen einfach anwendbare
Gleichungen zur Verfligung, welche rechnerunterstiitzt umsetzbar sind. Im Rahmen der

26 Eine detaillierte Erliuterung des Apriori-Algorithmus findet sich in [AS94, S. 487ff.].
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vorliegenden Arbeit erscheinen Assoziationsregeln fiir die marktseitige Analyse der Ver-
bundeffekte und Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Produkte Erfolg verspre-
chend. Die Erkenntnisse konnen z.B. bei der Abschidtzung von Umsatzeinbuflen im Falle
einer Produkteliminierung wertvolle Orientierung geben. In diesem Zusammenhang ist
zu priifen, inwieweit die erforderlichen Inputgréf3en in Unternehmen vorliegen bzw. mit
vertretbarem Aufwand beschafft und aufbereitet werden konnen.

3.3.3 Strukturelles Komplexitatsmanagement nach LINDEMANN ET AL.

LINDEMANN ET AL. liefern ein Vorgehen zum strukturellen Komplexititsmanagement im
Kontext der Produktentwicklung. Es ermoglicht die Analyse, Kontrolle und Verbesse-
rung hochvernetzter Systeme. Hierzu werden fiinf Phasen durchlaufen (vgl. Bild 3-17)
[LMBO09, S. 64ff.], [Mau07, S. 691t.].

Grundlage des matrixbasierten Ansatzes sind eine Design Structure Matrix (DSM) sowie
Domain Mapping Matrix (DMM). Eine Design Structure Matrix ist ein Werkzeug zur
Analyse der Vernetzung innerhalb eines Systems. Sie enthélt in den Zeilen und Spalten
die gleichen Elemente (sog. Intra-Domain Matrix)?’ [Ste81, S. 71ff.], [EWS+94, S. 2ff.].
Die Vernetzung zwischen den Elementen verschiedener Doménen wird mit der Domain
Mapping Matrix erfasst (sog. Inter-Domain Matrix). Hier enthalten Zeilen und Spalten
unterschiedliche Elemente [DBO1], [LMBO09, S. 49ff.]. Aus der Integration von Design
Structure Matrizen und Domain Mapping Matrizen in Form einer Meta-Matrix resultiert
die Multiple-Domain Matrix. Diese ermdglicht die Berechnung nicht vorliegender Infor-
mationen zu Teilsystemen [Mau07, S. 72ft.].

Systemdefinition: Initial wird fiir ein spezifisches Problem eine Multiple-Domain Matrix
(MDM) aufgebaut, welche ein System mit mehreren Doménen beschreibt. Dafiir werden
die benétigten Doménen identifiziert, die Systemelemente und deren Detaillevel festge-
legt sowie die Abhingigkeiten zwischen den Elementen bestimmt. Beispiele fiir Doma-
nen sind Komponenten, Personen und Daten [LMBO09, S. 67ff.], [Mau07, S. 71ft.].

Informationsakquisition: Im Rahmen dieser Phase werden direkte Abhéngigkeiten er-
mittelt. Den Ausgangspunkt kdnnen nach LINDEMANN ET AL. existierende Datenbanken
und Modellierungs-Werkzeuge bilden. Liegen keine Informationen iiber die Abhingig-
keiten vor, sind Interviews durchzufiihren. Die identifizierten Abhéngigkeiten werden in
den zugehdrigen Matrizen der {ibergeordneten Multiple-Domain Matrix erfasst
[LMBO09, S. 791f.], [Mau07, S. 94ft.].

Ableitung indirekter Abhéingigkeiten: Basierend auf den erfassten direkten Abhéngig-
keiten, erfolgt in dieser Phase die (rechnerische) Herleitung indirekter Abhéngigkeiten.
Dabei unterscheiden LINDEMANN ET AL. sechs Anwendungsfille. Diese resultieren aus

27 Allgemein werden statische (z.B. zur Abbildung von Komponenten) und dynamische (z.B. zur Abbildung
von Prozessen) Design Structure Matrizen unterschieden. Fiir eine Erlduterung der typischen Anwen-
dungsfille siche [LMBO09, S. 52ft].
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Matrizenmultiplikationen innerhalb der Multiple-Domain Matrix. Fiir die Interpretation
der indirekten Abhéngigkeiten empfehlen sich Visualisierungstechniken sowie die Nut-
zung unterschiedlicher Sichten [LMBO09, S. 90ft.], [Mau07, S. 112ff.].

Strukturanalyse: In dieser Phase werden die spezifischen Systemcharakteristika identi-
fiziert. Hierfiir erfolgt eine umfangreiche Analyse der auf direkten und indirekten Bezie-
hungen beruhenden Netzwerke. Dabei wenden LINDEMANN ET AL. Methoden der Gra-
phentheorie an, um Strukturmerkmale in einzelnen Elementen, Subsystemen oder Syste-
men zu identifizieren. So kénnen z.B. Cluster, Briickenelemente oder Iterationsschleifen
ermittelt werden [LMBO09, S. 119ff.], [Mau07, S. 118ff.].

Ubertragung auf die Produktentwicklung: Gegenstand dieser Phase ist die Nutzung
der Analyseergebnisse zur Verbesserung des initialen Problems. Hierzu werden die Er-
gebnisse in Form eines Strukturhandbuchs (Structure Manual) aufbereitet. AnschlieSend
werden Optimierungspotentiale identifiziert und Maflnahmen eingeleitet, um das Pro-
duktdesign bzw. den Produktentwicklungsprozess zu verbessern [LMBO09, S. 143ff.],
[Mau07, S. 135ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Identifikation benétigter Domanen
Festlegung der Systemelemente und
deren Detaillierungsgrad
» Bestimmung der Abh&ngigkeitsarten
IL zwischen den Systemelementen
| i Ermittlung benétigter Informationen aus Daten-

Inform.aglfms- banken, Modellierungstools oder Interviews

akquisition - Erfassung direkter Zusammenhange

é Direkte

| Systemabhéangigkeiten

Systemdefinition

Multiple-Domain-Matrix

» Auswahl relevanter Anwendungsfalle fir
indirekte Systemabhéangigkeiten
Bestimmung indirekter Abhangigkeiten

Ableitung indirekter
Abhéngigkeiten

)

» Ggf. Anwendung von Visualisierungstechniken

é Darstellung von

| Untermengen
* Auswahl relevanter Intra-Domain Netzwerke
Strukturanalyse  Bestimmung der Analyseziele

« Auswahl geeigneter Analysekritierien
« Identifikation von Strukturelementen

é « Kombination der Analyseergebnisse Signifikante

| Strukturmerkmale

Erstellung eines Strukturhandbuchs
Identifikation von Optimierungspotentialen
Mafnahmen zur Systemoptimierung

Ubertragung auf
die Produktentwicklung

é Verbessertes System-
management u. -design

Bild 3-17: Vorgehensmodell zum strukturellen Komplexitatsmanagement in Anlehnung
an LINDEMANN ET AL. [LMBOQ9, S. 64ff.], [Mau07, S. 69ff.] nach [Ams16, S. 75]
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Zur Unterstiitzung des strukturellen Komplexititsmanagements wurde das Software-
Werkzeug LOOMEO im Rahmen des DFG-Sonderforschungsbereichs SFB 582 ,,Markt-
nahe Produktion individualisierter Produkte* entwickelt [LM06, S. 50]. LOOMEO?® un-
terstlitzt die Systemdefinition, den Import und die Aufnahme von Systemelementen sowie
bekannter Relationen, die Berechnung unbekannter Relationen sowie die Identifikation
von Strukturen. Der Schwerpunkt liegt dabei auf der Visualisierung der zu betrachtenden
Systeme. Sowohl das Gesamtsystem wie auch einzelne Teilsysteme konnen jederzeit in
Form von Matrizen sowie stiarkebasierten Graphen ausgegeben werden [Kes12, S. 69].

Bewertung:

LINDEMANN ET AL. stellen ein umfangreiches Vorgehen zur strukturierten Analyse von
Systemen und deren Abhingigkeiten zur Verfiigung. Ziel ist ein optimiertes Gesamtsys-
tem auf Basis der Analyseergebnisse. Das Vorgehen ist universell einsetzbar und somit
prinzipiell auf die Konsolidierung von Produktprogrammen tibertragbar. Der Ansatz kann
insbesondere einen Beitrag zur Analyse von technischen und marktseitigen Verbundef-
fekten leisten. Insbesondere die Moglichkeiten zur Visualisierung der Abhingigkeiten
sowie Klassifizierung der Systemelemente erscheint Erfolg versprechend. Ferner kann
der Ansatz eine Strukturierung von MaBBnahmen unterstiitzen.

3.3.4 Trendanalyse nach GAUSEMEIER ET AL.

Eine etablierte Methode zur Ermittlung von zukunftsorientierten Handlungsempfehlun-
gen ist die Trendanalyse. Nach HORX ist ein Trend eine mdgliche Entwicklung in der
Zukunft, welche aufgrund einer hohen Eintrittswahrscheinlichkeit relevant fur das zu-
kunftige Geschéft ist [Hor98, S. 6ff.]. Ziel der Trendanalyse ist, Trends frithzeitig zu er-
kennen, sie hinsichtlich der Auswirkungen auf das Geschift zu bewerten und davon aus-
gehend den Kurs des Unternehmens zu bestimmen [GP14, S. 96]. Nach KOTLER ET AL.
sind Produkte mit groBer Wahrscheinlichkeit erfolgreich, die sich an starken Trends aus-
richten [KKBO07, S. 237]. Das Vorgehen der Trendanalyse gliedert sich in vier Phasen
(vgl. Bild 3-18). Diese werden nachfolgend erldutert.

Beschreibung der Trends: In der ersten Phase werden zunéchst unternehmensrelevante
Trends identifiziert. Als Ausgangspunkt bietet sich die Trendforschung an. Geschifts-
nahe Trends ergeben sich aus Quellen wie dem Internet, Fachliteratur, Geschéftsberichten
und Patentanmeldungen. Die identifizierten Trends werden aufgenommen und prégnant
— Uiblicherweise in Form von Steckbriefen — beschrieben [GP14, S. 96].

Ranking der Trends: Hier werden die Eintrittswahrscheinlichkeit und die Auswirkung
der einzelnen Trends auf das Unternehmen bewertet?®. Das Ranking kann aus einfachen

28 Fiir weiterfiihrende Informationen siche www.loomeo.com.
2 LIEBL, KLOPP und HARTMANN sprechen hier von der Evidenz und dem Impact eines Trends [Lie96]
[KH99].
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Bewertungsverfahren wie dem paarweisen Vergleich hervorgehen oder auf einem Trend-
portfolio oder einem Trendradar beruhen. Das Trendportfolio wird durch die Dimensio-
nen ,,Auswirkung auf das Unternehmen* und ,,Eintrittswahrscheinlichkeit* aufgespannt.
Aus den Dimensionen resultieren sechs charakteristische Bereiche, wie ,,Trends proaktiv
aufgreifen*®. Ein Trendradar ist in unterschiedliche dem Betrachtungsgestand umge-
bende Bereiche einzuteilen (vgl. Bild 3-19). Jeder Kreis im Trendradar repriasentiert einen
Trend; die Farbe entspricht der Auswirkungsstirke. Die Positionierung der Kreise zum
Bildzentrum dokumentiert die Eintrittswahrscheinlichkeit. Durch den Kugeldurchmesser
konnen weitere Charakteristika eines Trends, wie im Beispiel das zugrunde liegende
Marktpotential, visualisiert werden. Somit sind grof3e, zentral gelegene, rote Trends be-
sonders zu beriicksichtigen [GP14, S. 971f.].

Phasen/Meilensteine

Beschreibung der
Trends

Aufgaben/Methoden

* |dentifikation unternehmensrelevanter Trends
» Pragnante Beschreibung der ermittelten

Trends

y

Resultate

o

Ranking der Trends

* Bewertung der Trends beziglich ihrer

Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungen

Trendbeschreibung

auf das Unternehmen
* Visualisierung der Ergebnisse in einem
é Trendportfolio oder Trendradar

Ermittlung von
Chancen und Gefahren

o

Ermittlung von
Handlungsoptionen

Y

Ranking der Trends

» Ermittlung der resultierenden Chancen und
Gefahren fiir das Unternehmen

Y

Chancen und Gefahren

» Ableitung von Handlungsoptionen aus den
ermittelten Chancen und Gefahren

A Handlungsoptionen

Bild 3-18: Vorgehensmodell zur Trendanalyse nach GAUSEMEIER ET AL. [GP14, S. 90ff.]

Ermittlung von Chancen und Gefahren: Fiir die relevanten Trends sind Gefahren fiir
das heutige Geschéft und Chancen fiir das Geschéft von morgen zu ermitteln. Grundlage
bilden die Trendbeschreibungen [GP14, S. 97].

Ermittlung von Handlungsoptionen: AbschlieBend werden aus den ermittelten Chan-
cen und Gefahren Handlungsoptionen abgeleitet. Sie beschreiben, wie das Unternehmen
Gefahren meiden und Chancen nutzen kann [GP14, S. 97].

30 Fiir eine ausfiihrliche Beschreibung des Trendportfolios siche [GP14, S. 97].
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Bild 3-19: Beispielhafter Trendradar fiir die Telemedizin [GP14, S. 100]

Bewertung:

Die Trendanalyse nach GAUSEMEIER ET AL. ist ein pragmatisches und leicht anzuwenden-
des Instrument, um Chancen und Gefahren fiir das Geschéft eines Unternehmens zu iden-
tifizieren und entsprechende MafBnahmen abzuleiten. Im Kontext der Konsolidierung von
Produktprogrammen kann sie einen zentralen Beitrag zur zukunftsorientierten Ausrich-
tung leisten. So konnen durch Abgleich mit den Trends u.a. Liicken im Programm erkannt
und in den Mérkten von morgen wenig Erfolg versprechende Produkte identifiziert wer-
den.

3.3.5 Portfolio-Sensitivitaitsanalyse nach GRIMM ET AL.

Die Portfolio-Sensitivititsanalyse nach GRIMM ET AL. dient der strukturierten Einschét-
zung der Risiken eines Produktprogramms. Sie beriicksichtigt dabei bestehende Abhén-
gigkeiten zu sog. Leitprodukten innerhalb des Programms und liefert eine Indikation, wie
gefahrdet ein Produkt gegeniiber internen und externen Einflussfaktoren ist. Ferner un-
terstiitzt der Ansatz bei der Einschétzung der Risikostreuung eines Programms. Bild 3-20
zeigt das zu Grunde liegende Vorgehensmodell, welches im Folgenden erldutert wird
[GSW14, S. 39].
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

» Festlegung der Leitprodukte

Gliederung des » Festlegung der Folgeprodukte

Produktportfolios

A | Leit- und
| Folgeprodukte
» Erarbeitung von Einflussfaktoren
_Analyse der » Bewertung der Ausfallwahrscheinlichkeit
Einflussfaktoren « Bewertung der Kritikalitat
* Multiplikation von Ausfallwahrscheinlichkeit
é und Kiritikalitat i
- Bewertungsmatrix
| * Bewertung der Leitprodukte
Analyse der « Erganzung der Leitprodukte als Einflussfaktoren
Leit- und Folgeprodukte und Ermittlung der Eintrittswahrscheinlichkeit
» Bewertung der Folgeprodukte
é » Bewertung der Einflussfaktoren Erweiterte
| Bewertungsmatrix

. Ermittlung von Risiken fir das Gesamtportfolio
Interpretation de_r Ermittlung von Risikoprodukten
Bewertungsmatrix Ermittlung von Hot Spots

A Ableitung risikominimierender MaRnahmen

Risikominimierende
MaBRnahmen

Bild 3-20: Vorgehensmodell zur Portfolio-Sensitivitatsanalyse nach GRIMM ET AL.
[GSW14, S. 40f.]

Gliederung des Produktportfolios: Zunichst werden die Leitprodukte festgelegt. Dies
sind Produkte, die nicht direkt vom Erfolg eines anderen Portfolioelements abhéngen.
AnschlieBend erfolgt die Auflistung der sog. Folgeprodukte, d.h. der Produkte, die von
anderen Produkten stark abhdngen [GSW14, S. 40].

Analyse der Einflussfaktoren: Im nichsten Schritt gilt es die Faktoren zu bestimmen,
die den Erfolg der Produkte in der nahen Zukunft wesentlich beeinflussen. Nach GRIMM
ET AL. sollten diese erwarteten bzw. notwendigen Entwicklungen als Positiv-Formulie-
rungen dokumentiert werden. Die Grundlage fiir die Einflussfaktoren kdnnen Marktstu-
dien sowie Experten-Brainstormings sein. Anschlieend wird je Einflussfaktor die Aus-
fallwahrscheinlichkeit bewertet. Diese gibt an, wie hoch die Wahrscheinlichkeit des
Nicht-Eintretens ist. Darauf aufbauend wird fiir jedes Produkt je Einflussfaktor definiert,
wie problematisch das Nicht-Eintreten von diesem wire. In diesem Zusammenhang spre-
chen die Autoren von der sog. Kritikalitat. Die aus dem Produkt der beiden Bewertungen
resultierenden Risikokennzahlen werden in eine Bewertungsmatrix eingetragen
[GSW14, S. 401.].

Analyse der Leit- und Folgeprodukte: Fiir die Leitprodukte wird das jeweilige Spalten-
Maximum ermittelt. AnschlieBend werden die Leitprodukte als weitere produktunabhin-
gige Einflussfaktoren ergénzt. Als Ausfallwahrscheinlichkeit der Leitprodukte wird das
zugehorige Spalten-Maximum verwendet. Darauf aufbauend erfolgt ausschlieBlich fiir
die Folgeprodukte die erneute Bewertung der Kritikalitdt, anschlieBende Multiplikation
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mit der Eintrittswahrscheinlichkeit sowie Ermittlung des Spalten-Maximums. Abschlie-
end wird die Spaltensumme fiir die Einflussfaktoren gebildet und durch die Anzahl der
Produkte dividiert [GSW 14, S. 40f.].

Interpretation der Bewertungsmatrix: Aus der Bewertungsmatrix ergeben sich drei
Interpretationsbasen. 1) Risiken fiir das Gesamtportfolio lassen sich aus dem Zeilendurch-
schnitt je Einflussfaktor ermitteln. Einflussfaktoren mit einem Wert iiber ,,5° haben sig-
nifikanten Einfluss auf das Produktprogramm. Fiir diese Faktoren sind risikominimie-
rende MaBnahmen umzusetzen. Alternativ sollte das Produktprogramm um Produkte er-
ganzt werden, die von dem Einflussfaktor nicht abhidngen. 2) Risikoprodukte werden
durch die Auswertung des Spaltendurchschnitts identifiziert. Die Bewertungskennzahl
spiegelt wider, inwieweit Produkte einer starken Abhéngigkeit unterworfen und daher
anfillig fiir Verdnderungen sind. Auch hier sind Produkte ab einer Bewertung von iiber
> als kritisch anzusehen. Fiir diese sind Moglichkeiten zur Risikominimierung abzulei-
ten. Beispiele sind eine Reduzierung der Abhédngigkeit von einzelnen Leistungstrigern
durch organisatorische Anpassungen oder die Adressierung weiterer Marktsegmente. Zu-
letzt lassen sich aus der Bewertungsmatrix sog. 3) Hot Spots ermitteln. Dazu wird die
Matrix nach einzelnen Werten iiber ,,5 durchsucht. Fiir diese Hot Spots ist individuell zu
tiberpriifen, ob es sich um Schliisselprodukte oder Einflussfaktoren mit groBer Ausfall-
wahrscheinlichkeit handelt und entsprechende risikominimierende Maflnahmen auszuar-
beiten sind [GSW14, S. 41f.].

Bewertung:

Die Portfolio-Sensitivititsanalyse nach GRIMM ET AL. erweist sich als zukunftsorientier-
tes Instrument zur Beurteilung des bestehenden Produktprogramms. Inhédrente Risiken
werden aufgedeckt und eine Reaktion mittels geeigneter MaBBnahmen ermdoglicht. Die
Malnahmen erstrecken sich von Programmerweiterungen oder -straffungen bis hin zur
Bearbeitung weiterer oder anderer Marktsegmente. Durch Unterscheidung in Leit- und
Folgeprodukte und die Analyse der Auswirkungen aufeinander werden die Verbundbe-
ziehungen umfangreich abgebildet. Es fehlt allerdings an einer Entscheidungshilfe zur
Identifikation von Leit- und Folgeprodukten. Auch wenn grundsétzlich Programmerwei-
terungen als Stofrichtung zur Risikominimierung resultieren konnen, erfahrt der Anwen-
der keinerlei Hilfestellung, in welcher Weise diese erfolgen sollen.
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3.4 Handlungsbedarf

Bild 3-21 zeigt die zusammenfassende Bewertung der vorgestellten Methoden und Hilfs-
mittel aus dem Stand der Technik hinsichtlich der Anforderungen an eine Systematik zur
zukunftsorientierten Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme (vgl. Ab-
schnitt 2.6). Kein Ansatz erfiillt die Anforderungen in vollem Umfang. Nachfolgend wird
der verbleibende Handlungsbedarf aufgezeigt.

Al: Zukunftsorientierte Konsolidierung

Die Systematik soll gleichermallen die Vielfaltsgenerierung und Variantenreduzierung
adressieren. Dabei sind zukiinftige Entwicklungen von Mirkten, Technologien und Ge-
schiftsumfeldern zu beriicksichtigen. Diese Anforderung erfiillen lediglich die Ansétze
nach KUNZ und GRIMM ET AL. So beriicksichtigt der Ansatz von KUNZ bei der Planung
variantenreicher Produkte neben Neuproduktkonzeptionen auch die Anpassung bestehen-
der Produkte und insbesondere die Produkteliminierung. Die Zukunftsorientierung wird
dabei durch eine Trendanalyse gewahrt. Auch GRIMM ET AL. fulen die Bewertung des
Produktprogramms auf einer Analyse heutiger und zukiinftiger Einflussfaktoren. Inhé-
rente Risiken werden aufgedeckt und MaBnahmen von Programmerweiterungen
oder -straffungen bis hin zur Bearbeitung neuer Marktsegmente abgeleitet. Die konkrete
methodische Unterstiitzung ist jedoch bei beiden Ansétzen unzureichend. Es existiert
Handlungsbedarf in allen Phasen sowie bei der Durchgingigkeit des Vorgehens.

A2: Charakterisierung des heutigen und zukiinftigen Produktprogramms

Keiner der untersuchten Ansitze unterstiitzt die umfassende Charakterisierung des heuti-
gen und zukiinftigen Produktprogramms. Bei JONAS wird das Produktprogramm anhand
von Kennwerten wie dem Carryover Potential vor und nach Uberarbeitung unter kon-
struktiven Gesichtspunkten charakterisiert; marktseitige Aspekte werden nur unzu-
reichend berticksichtigt. Auch SCHUH ET AL. verwenden im Kontext der Optimierung der
Produktdifferenzierung ausschlieBlich technische Leistungsindizes. Bei BROSCH erfolgt
eine umfangreiche Bewertung der produktvarianteninduzierten Komplexitit unter orga-
nisatorischen Gesichtspunkten entlang der Auftragsabwicklung. Sinnvolle Aspekte fiir
die zu entwickelnde Systematik sind auf Tauglichkeit zu priifen und in die Systematik zu
integrieren.

A3: Identifikation und Aggregation relevanter Produkte

Die Identifikation relevanter Produkte unterstiitzt eine Vielzahl von Ansétzen. Insbeson-
dere im Bereich der Programmbereinigung sind kennzahlenorientierte Verfahren etab-
liert. Die Aggregation der Produkte zu einer handhabbaren Anzahl wird jedoch dem An-
wender iiberlassen. Empfehlungen zur Herleitung eines geeigneten Aggregationsniveaus,
welches den spezifischen Stirken und Schwéchen der einzelnen Produkte hinreichend
Rechnung trigt, fehlen. Vor diesem Hintergrund bedarf es eines Vorgehens, das neben
der Identifikation auch die Aggregation relevanter Produkte ermdglicht.
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Bewertung der untersuchten Ansatze Anforderungen (A)
hinsichtlich der gestellten Anforderungen. Uberge-
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Bild 3-21: Bewertung der untersuchten Anséatze hinsichtlich der Anforderungen an die
zukunftsorientierte Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme
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A4: Beriicksichtigung technischer und marktseitiger Verbundbeziehungen

Fiir die Bedeutung von Verbundbeziehungen sensibilisiert der Grofteil der betrachteten
Methoden und Hilfsmittel. Uberwiegend werden dabei nur entweder technische oder
marktseitige Verbundbeziehungen betrachtet. Ferner ist die methodische Unterstiitzung
vielfach unzureichend. Hervorzuheben ist der Ansatz nach GEMBRYS. Auf Basis eines
umfangreichen Bereinigungsmodells erfolgt die Analyse bzw. Simulation der Auswir-
kungen einer potentiellen Eliminierung. Kritisch zu tiberpriifen ist der Erstellungsauf-
wand fiir das Bereinigungsmodell. Durch Unterscheidung in Leit- und Folgeprodukte und
die Analyse der Auswirkungen aufeinander werden auch bei GRIMM ET AL. die Verbund-
beziehungen umfangreich abgebildet. Es fehlt allerdings an einer Entscheidungshilfe zur
Identifikation von Leit- und Folgeprodukten. Praktikabel und adaptierbar erscheint fiir
die Analyse der marktseitigen Verbundbeziehungen die Assoziationsanalyse. Sie stellt
einfach anwendbare Gleichungen zur Verfiigung, welche rechnerunterstiitzt umsetzbar
sind. Fiir die Analyse der technischen Verbundbeziehungen liefern LINDEMANN ET AL.
ein umfangreiches Vorgehen inkl. der erforderlichen Werkzeuge; die Adaption erscheint
Erfolg versprechend.

AS: Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Produkte

Kein Ansatz im Bereich der Programmplanung erlaubt eine systematische Quantifizie-
rung der Hebelwirkung einzelner Produkte. Die Ansdtze im Bereich der Programmberei-
nigung sensibilisieren hierfiir, bieten aber nur eine unzureichende methodische Unterstiit-
zung. Konkretere Losungsansitze finden sich im Bereich der Programmanalyse. Der An-
satz nach CLARKSON ET AL. zur Vorhersage des Anderungsverhaltens ermdglicht die
Identifizierung von Abhéngigkeiten zwischen den Sub-Systemen eines Produkts und die
Berechnung des Risikos bei Verdnderung der Subsysteme. Der Fokus liegt dabei jedoch
ausschlieBlich auf den technischen Abhéngigkeiten. Die verbundorientierte Erfolgsbe-
wertung im Kontext der Assoziationsanalyse erlaubt die Effekte der Verbundwirkung
auch unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten abzubilden. Dieser Ansatz ist fiir eine Uber-
nahme in die angestrebte Systematik zu priifen und ggf. weiterzuentwickeln.

A6: Ermittlung des Differenzierungsbeitrags

Der Beitrag der Produkte zur Schaffung und Absicherung einer einmaligen Position der
Bediirfnisbefriedigung wird von einigen Ansitzen adressiert. Insbesondere FRIEDRICH
und SCHUH ET AL. erfiillen die gestellte Anforderung voll. Bei der Positionierung und
Bewertung von Produkten werden die Erfiillung zukiinftiger Kundenanforderungen und
die Einzigartigkeit gegeniiber Wettbewerbern beriicksichtigt. Die Integration in ein iiber-
geordnetes Vorgehen zur Konsolidierung scheint Erfolg versprechend und ist zu priifen.
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A7: Identifikation und Verifikation von Liicken im Produktprogramm

Die Identifikation und Verifikation von Liicken wird von einigen Ansédtzen zur Pro-
grammplanung thematisiert, wobei entweder die Identifikation oder die Verifikation im
Vordergrund steht. Ausgangspunkt bildet die Spezifikation von Produktneuentwicklun-
gen in Form von Merkmalen und Merkmalsauspragungen. Der anschlieBende Analyse-
fokus unterscheidet sich: HEINA stellt Kosten und Nutzen gegeniiber, FRIEDRICH analy-
siert die Erflillung von Kundenanforderungen und Differenzierung gegeniiber dem Wett-
bewerb, KUNZ schitzt die Synergien zum bestehenden Produktprogramm ab und SCHUH
ET AL. analysieren, ob eine hinreichende Differenzierung zum bestehenden Produktpro-
gramm gewahrt ist. Bei der Entwicklung einer Systematik zur zukunftsorientierten Kon-
solidierung variantenreicher Produktprogramme sind die angefiihrten Bewertungsdimen-
sionen und Kriterien zu beriicksichtigen.

A8: Ableitung von Auf- und Abbaumafinahmen

Alle Ansétze der Programmplanung und der Programmbereinigung unterstiitzen die Ab-
leitung von Auf- und Abbaumafinahmen mindestens teilweise, wobei iiblicherweise die
Ansitze der Programmplanung AufbaumafBnahmen und die Ansitze der Programmberei-
nigung Abbaumalnahmen adressieren. Lediglich die Ansétze von HEINA und KUNZ er-
fiillen die gestellte Anforderung voll; es werden gleichermaBBen Auf- und Abbaumafnah-
men ermittelt. Sie kdnnen daher unter Beriicksichtigung anderer Anforderungen bei der
Entwicklung einer Systematik einen Beitrag leisten.

A9: Quantifizierung der Potentiale

Die Quantifizierung der mit einer Produkteliminierung bzw. einem Produktaufbau oder
-ausbau verbundenen Potentiale wird in vielen Ansétzen nur sporadisch thematisiert. Dies
ist insbesondere durch die vorherige Fokussierung auf Auf- oder Abbaumafnahmen be-
dingt (A8). Ferner werden Kosten und Ertrige oftmals ungleich behandelt: Das Kosten-
modell von SCHUH ermdglicht eine realitétsnahe Abbildung der variantenorientierten Pro-
duktkosten, mogliche Mehr- und Minderertrdge werden nicht gegeniibergestellt. KESPER
leitet die Kosten der Variantenintegration ebenfalls methodisch schliissig her, fiir die Er-
16se wird aber nur auf einen idealtypischen Richtwert verwiesen. Die Ansétze der Pro-
grammbereinigung fokussieren ihrer Natur geschuldet ausschlieBlich die aus einer Elimi-
nierung resultierenden Kosteneinsparungen und Umsatzeinbuen. Die angefiihrten Be-
wertungsdimensionen und Kriterien sind auf Tauglichkeit zu priifen. Weiterhin vernach-
lassigen die Ansdtze Verbundeffekte in der Berechnung. So werden z.B. mogliche Um-
satzeinbriiche bei einer Produkteliminierung nicht sichtbar. Einen Beitrag kann die ver-
bundorientierte Erfolgsbewertung im Kontext der Assoziationsanalyse liefern. Sie be-
riicksichtigt neben dem direkten Umsatz eines Produkts auch die Umsétze der hiufig ge-
meinsam verkauften Produkte.
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A10: Strukturierung der Mafinahmen unter Beachtung von Nebenbedingungen

Diese Anforderung wird von GEMBRYS und BARTUSCHAT voll erfiillt. Beiden Ansétzen
gemein ist, dass alternative Losungsszenarien bzw. Reduzierungswege identifiziert wer-
den und davon ausgehend eine optimale Abfolge der ReduzierungsmaBBnahmen ermittelt
wird. Beide Vorgehen erscheinen Erfolg versprechend und sind auf Tauglichkeit zu prii-
fen. IT-seitige Unterstiitzung kann das Software-Tool LOOMEO des strukturellen Kom-
plexitidtsmanagements nach LINDEMANN ET AL. bieten.
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4 Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung
variantenreicher Produktprogramme

,.Wer festhalt, was verandert werden muss, der verliert alles.*
— NORBERT BLUM

Dieses Kapitel beschreibt die Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung vari-
antenreicher Produktprogramme. Die Systematik soll den in der Problemanalyse identi-
fizierten Anforderungen (vgl. Abschnitt 2.6) und dem dargelegten Handlungsbedarf (vgl.
Abschnitt 3.4) gerecht werden. Einleitend wird ein Uberblick iiber die Systematik gege-
ben. In den Abschnitten 4.1 bis 4.4 werden die einzelnen Phasen der Systematik erldutert.
Das Kapitel schlieft mit der Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen (Ab-
schnitt 4.5).

Die Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenreicher Produktpro-
gramme unterteilt sich in vier Phasen (vgl. Bild 4-1). Die Phasen werden nachfolgend
vorgestellt.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
» Analyse der Zielsetzung und Identifikation
relevanter Produkte
Informationsaufbereitung | . Charakterisierung des Produktprogramms
» Aggregation der bestehenden Produkte zu

Produktgruppen
« Ermittlung potentieller Produktgruppen Zu analysierende
| Produktgruppen
» Analyse der technischen Vernetzung
Vernetzungsanalyse * Analyse der marktorientierten Vernetzung
» Zusammenfiihrung im Vernetzungsportfolio
é Vernetzungsgrad
| der Produktgruppen
» Ermittlung des heutigen Grads der Einzigartigkeit
Differenzierungsanalyse | * Analyse der Zukunftsrelevanz
» Zusammenfiihrung im Differenzierungsportfolio
é Differenzierungsbeitrag
| der Produktgruppen

. « |dentifikation von Investitons- und
Konsolidierungs- Eliminierungskandidaten
planung Definition von Auf- und AbbaumaBnahmen
lll « Zeitliche Strukturierung der Malnahmen

Konsolidierungs-
Roadmap

Bild 4-1:  Vorgehensmodell der Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung
variantenreicher Produktprogramme in Anlehnung an [DL17, S. 87]*

! Weitere Entwicklungsstufen des Vorgehensmodells enthalten [DEF+16,S.7], [DEG+17,S.113],
[DGH17, S. 4].
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Informationsaufbereitung: Das Vorgehen beginnt mit der Analyse der Zielsetzung und
der Identifikation relevanter Produkte des betrachteten Unternehmens. Die Ergebnisse
werden in einem Konsolidierungsauftrag dokumentiert. Dieser gibt u.a. Auskunft zum
Betrachtungshorizont sowie zu unternehmensspezifischen Nebenbedingungen, wie ma-
ximalen Umsatzverlusten im Zuge der Produkteliminierung. Darauf aufbauend werden in
Anlehnung an BROSCH (vgl. Abschnitt 3.2.6) anhand von Kriterien, wie der Prozesskom-
plexitit, die Starken und Schwichen des derzeitigen Produktprogramms ermittelt. Ferner
werden die Produktvarianten anhand von Merkmalen und Ausprigungen zu einer hand-
habbaren Anzahl an Produktgruppen zusammengefasst. Grundlage ist eine Bewertung
der Differenzierungsstirke der Merkmale. Auf Basis der Merkmale und Auspriagungen
werden in Anlehnung an SCHUH ET AL. (vgl. Abschnitt 3.1.2) mit Hilfe einer paarweisen
Konsistenzbewertung auch technologisch denkbare, aber heute nicht angebotene Lsun-
gen identifiziert — sog. potentielle Produktgruppen. Resultat ist ein Katalog der zu analy-
sierenden bestehenden und potentiellen Produktgruppen.

Vernetzungsanalyse: Gegenstand ist die Untersuchung der Wechselwirkungen im Pro-
duktprogramm. Dabei wird zwischen der technischen und marktorientierten Vernetzung
unterschieden. Die technische Vernetzung wird auf Basis der Verwendung von Gleichtei-
len hergeleitet. Es wird paarweise anhand der Stiicklisten zweier Produkte der Anteil
identischer Bauteile und Komponenten ermittelt. Die marktorientierte Vernetzung resul-
tiert aus einer softwareunterstiitzten Warenkorbanalyse (vgl. Abschnitt 3.3.2). Die Wa-
renkorbanalyse ermoglicht auch die Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Pro-
dukte. Hierzu werden Produktketten gebildet. Diese geben ausgehend von einem Produkt
an, welche anderen Produkte besonders stark mit diesem verbunden sind. Die Ergebnisse
der Vernetzungsanalyse werden in ein Portfolio eingetragen. Resultat ist der Vernet-
zungsgrad der Produktgruppen.

Differenzierungsanalyse: Gegenstand ist die Ermittlung des heutigen Grads der Einzig-
artigkeit der Produktgruppen im Wettbewerb und deren Zukunftsrelevanz unter Bertick-
sichtigung der weiteren Entwicklung von Applikationen und Mérkten, Technologien so-
wie dem Geschéftsumfeld. Die Einzigartigkeit der Produktgruppen wird durch eine Wett-
bewerbsanalyse bestimmt. Zundchst werden relevante Wettbewerber identifiziert. An-
schlieBend werden die eigenen Produkte und die Wettbewerbsprodukte anhand ihrer
Merkmale und Ausprigungen auf Ahnlichkeit hin untersucht. Ist die Ahnlichkeit eines
eigenen Produkts zu den Wettbewerbsprodukten gering, so liegt eine hohe Einzigartigkeit
vor. Die Zukunftsrelevanz wird durch eine Trendanalyse nach GAUSEMEIER ET AL. ermit-
telt (vgl. Abschnitt 3.3.4). Es werden relevante Entwicklungen in den Bereichen Appli-
kationen und Mairkte, Technologien sowie dem Geschéftsumfeld identifiziert und beziig-
lich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit bewertet. AnschlieBend wird in Anlehnung an
GRIMM ET AL. bewertet, wie gut eine Produktgruppe einem Trend gerecht wird und die
Zukunftsrelevanz der Produktgruppen berechnet (vgl. Abschnitt 3.3.5). Die Ergebnisse
dieser beiden Analysen werden in ein Portfolio eingetragen; es ergibt sich der Differen-
zierungsbeitrag der Produktgruppen.
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Konsolidierungsplanung: Unter Beriicksichtigung des Vernetzungsgrads und des Diffe-
renzierungsbeitrags werden Eliminierungs- und Investitionskandidaten identifiziert — die
sog. kritischen Produktgruppen. Hierzu werden die Ergebnisse der Vernetzungs- und Dif-
ferenzierungsanalyse in einem Konsolidierungsportfolio zusammengefiihrt, aus dem drei
Normstrategien resultieren: Investieren, Halten und Eliminieren. Fiir die kritischen Pro-
duktgruppen werden konkrete Auf- und AbbaumafBnahmen abgeleitet und die Potentiale
quantifiziert. Hierbei unterstiitzen die Ergebnisse aus der Vernetzungsanalyse und der
Differenzierungsanalyse. Bei bestehenden Produktgruppen, in die weiter investiert wer-
den soll, geben die ermittelten Trends Anregungen fiir Produktanpassungen. Ferner wer-
den auf Grundlage der ermittelten Hebelwirkung der Produkte die Umsatzeinbuflen einer
Produkteliminierung abgebildet. AnschlieBend werden die Mallnahmen mit Hilfe einer
Design Structure Matrix (vgl. Abschnitt 3.3.3) auf zeitliche Abhéngigkeiten hin analy-
siert. Darauf aufbauend erfolgt, unter Beriicksichtigung der unternehmensspezifischen
Nebenbedingungen aus der ersten Phase, die Strukturierung der Maflnahmen. Resultat
des Vorgehens ist eine Konsolidierungs-Roadmap. Sie ermdglicht die Abkiindigung un-
profitabler Produkte zugunsten vielversprechender Innovationen. Die Roadmap dient der
zielgerichteten Operationalisierung und dem Umsetzungscontrolling fiir das Unterneh-
men.

Zum besseren Verstandnis und zur Validierung der Systematik, wird diese im Folgenden
anhand eines Projekts mit einem Anbieter von Produkten, Losungen und Services im in-
dustriellen Umfeld von Energie, Signalen und Daten vorgestellt. Aus Griinden der Ver-
traulichkeit wurden schiitzenswerte Informationen in der Darstellung verdndert.

4.1 Informationsaufbereitung

Ziel der ersten Phase ist ein Katalog der Produktgruppen, welche in der anschlieBenden
Analyse betrachtet werden sollten. Zunichst erfolgt die Analyse der Zielsetzung und die
Identifikation relevanter Produkte (Abschnitt 4.1.1). Davon ausgehend wird das heutige
Produktprogramm bzgl. zentraler KenngroBen charakterisiert (Abschnitt 4.1.2). Die be-
stehenden Produkte werden zu Produktgruppen aggregiert (Abschnitt 4.1.3) und potenti-
elle, derzeit nicht angebotene Produktgruppen ermittelt (Abschnitt 4.1.4).

4.1.1 Analyse der Zielsetzung und Identifikation relevanter Produkte

Ausgangspunkt fiir die Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenrei-
cher Produktprogramme ist ein beliebiges Unternehmen, das eine nachhaltige Straffung
des Produktprogramms anstrebt. In dem Validierungsprojekt wurde hierfiir der Ge-
schiftsbereich Geréteanschlusstechnik gewihlt. Das Produktspektrum umfasst Leiter-
plattenklemmen und -steckverbinder fiir industrielle Anwendungen mit den Schwerpunk-
ten Signalverarbeitung und Leistungselektronik; es dient als Grundlage fiir das weitere
Vorgehen.
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In diesem Schritt werden die Zielsetzung des Unternehmens analysiert und anschlieend
relevante Produkte ausgewihlt. Ziel ist die Kenntnis von Freiheitsgraden, die festlegen,
welchen Handlungsspielraum es aus strategischer Sicht bei der Konsolidierung des Pro-
duktprogramms gibt.

Analyse der Zielsetzung

Fiir das betrachtete Unternehmen ist zu ermitteln, welches Ziel verfolgt wird und was bei
der Zielerreichung zu beachten ist. Das betrachtete Unternehmen verzeichnet aufgrund
seiner hohen Variantenvielfalt einen iiberproportionalen Anstieg der Komplexititskosten.
Ressourcen sind vielfach gebunden und stehen nicht fiir neue Innovationsaufgaben zur
Verfiigung. Es stellt sich die Frage, wie der Geschiftsbereich, im Lichte der zukiinftigen
Entwicklung sowie unter Mal3gabe moglichst geringer Umsatzverluste und moglichst ho-
her Kosteneinsparungen, Produkte eliminieren und die Ressourcen fiir Erfolg verspre-
chende Produkte nutzen kann. Hiermit verbunden sind Teilziele, wie die Scharfung des
Vertriebsfokus oder die Steigerung der Zukunftsfahigkeit. Bei der Konsolidierung sind
jedoch Nebenbedingungen zu beachten. So mochte das betrachtete Unternehmen u.a. die
zulédssigen Umsatzverluste pro Jahr auf 20 Mio. EUR beschranken. Hintergrund ist, dass
sofortigen Umsatzverlusten im Zuge einer Produkteliminierung unsichere zukiinftige Er-
trdge durch Neuprodukte gegeniiber stehen (vgl. Abschnitt 2.5.3). Ferner ist der Pla-
nungshorizont festzulegen. Im vorliegenden Fall sind dies die nichsten fiinf Jahre. Fiir
die Dokumentation wird ein Steckbrief erstellt, der auch eine allgemeine Charakterisie-
rung des Geschiftsbereichs, Kennzahlen zur Umsatz- und Marktentwicklung sowie orga-
nisatorische Angaben umfasst (Bild 4-2).

Produktprogramm-Entscheidungen sind oftmals durch Interessenkonflikte der betroffe-
nen Unternehmensbereiche gepragt [GSW14, S. 182ff.]. Nicht selten scheitern Konsoli-
dierungen an dem fehlenden Durchsetzungsvermdgen der beteiligten Personen sowie ein-
geschrinkten Weisungsrechten [Aum16, S. 32ff.]. Bei der Zusammenstellung eines Pro-
jektteams ist darauf zu achten, dass sowohl Innovatoren, als auch Machtpromotoren hin-
reichend eingebunden werden [GP14, S. 15].

Die Konsolidierung von Produktprogrammen wird vielfach als Ultima Ratio in Krisen-
zeiten durchgefiihrt (vgl. Abschnitt 2.5.3). Um diesem entgegen zu wirken, ist bereits in
dem initialen Konsolidierungsauftrag der Zeitpunkt der néichsten planmiBigen Uberprii-
fung zu verankern.
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Konsolidierungsauftrag

Auftragsbeschreibung

Ziel des Vorhabens ist eine Konsolidierungs-Roadmap fiir den Geschéftsbereich
Gerateanschlusstechnik. Derzeit weist der Geschéaftsbereich mehrere tausend Artikel-
nummern auf. Aufgrund der hohen Variantenvielfalt ist ein Uberproportionaler Anstieg C
der Komplexitatskosten zu verzeichnen. Gleichzeitig ist das Unternehmen marktseitig
mit den Auswirkungen der zunehmenden Digitalisierung konfrontiert. Dies wirft die Frage auf,
wie das Unternehmen, im Lichte der zukiinftigen Entwicklung sowie unter Mafligabe mdglichst geringer
Umsatzverluste und méglichst hoher Kosteneinsparungen, sein Produktprogramm bereinigen und die Ressourcen
fur Erfolg versprechende Produkte nutzen kann.

Geschaftsbereich Gerateanschlusstechnik Teilziele
Das Produktspektrum umfasst Leiterplattenklemmen » Scharfung des Vertriebsfokus
und -steckverbinder flr industrielle Anwendungen mit « Identifikation von Kernprodukten
den Schwerpunkten Signalverarbeitung und Leistungs- ||+ Steigerung der Zukunftsféhigkeit
elektronik. Weiterhin gehéren Datensteckverbinder zum ||+ Wahrung der Differenzierung
Produktprogramm. Die Komponenten sind fiir den « Verringerung der Anzahl von Varianten
Betrieb in Schaltschrénken entsprechend der Schutz- ...
klasse IP20 ausgelegt. Der Geschéftsbereich
unterstiitzt den gesamten Design-In-Prozess mit Nebenbedingungen
fundiertem Anwendungswissen und erprobter Lésungs- | |* Max. Investitonen pro Jahr (Neugeschaft):
kompetenz. 5 Mio. EUR

* Max. Umsatzverluste pro Jahr (Altgeschaft):
Kennzahlen 20 Mio. EUR
* Umsatz (2016): 190 Mio. EUR ...
* Umsatzwachstum (2011-2016): + 5,5% (CAGR)
« Marktvolumen (2016): 2.800 Mio. EUR Planungshorizont
» Marktwachstum (2011-2016): + 4,6% (CAGR) Jahr 2022

Organisatorisches

« Projektleiter: Christian Dilme Status: genehmigt
* Projektteam: Julian Echterfeld, Sebastian Meyer, ... B
« Projektlaufzeit: Marz - Oktober 2017 Nachste planmaBige Uberpriifung: Sommer 2018

Bearbeiter: Christian Diillme Erstellt: 11. Februar 2017 Letzte Anderung: 13. Marz 2017

Bild 4-2:  Konsolidierungsauftrag

Identifikation relevanter Produkte

Basierend auf dem Konsolidierungsauftrag sind die relevanten Produkte zu identifizieren.
Hierzu sind die Produkte zunichst in standardisierter Form zu dokumentieren. In Wis-
senschaft und Praxis hat sich — gerade bei variantenreichen Produkten — die Verwendung
von Merkmalen und Merkmalsausprigungen etabliert (vgl. u.a. Abschnitt 3.1.2 und
3.1.3). Dabei ist das Ziel, nicht alle Eigenschaften eines Produkts zu beschreiben, sondern
vielmehr diejenigen Eigenschaften auszuwéhlen, die eine Produktvariante eindeutig
kennzeichnen [G6k96, S. 84], [Kes12, S. 73].

Die erforderlichen Informationen liegen meist in Form eines Produkt- bzw. Typschliissels
im Unternehmen vor [Zag06, S. 30]. In einem Produktschliissel ist fiir alle moglichen
Produktmerkmale je eine Merkmalsausprigung definiert [Burl4, S. 296]. Ublicherweise
werden die Eigenschaften dabei codiert. Zur Interpretation ist eine Auflosung erforderlich
(vgl. Bild 4-3) [Kes12, S. 93].
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Artikelnummer: 1010
Produkt- SS 12 5.08 A ZB 1 X
schliissel // / \ \\\
Produkt- Bauart Polzahl Raster- Leiter- Leiter- Anzahl Fixierung
Merkmal maf abgangs- anschluss- Reihen
richtung technik ‘
Merkmals- Signal 12 5,08 mm 180° Zug- 1 Ohne
auspragung Steck- bugel
verbinder
Bild 4-3:  Auflésung eines Produktschliissels

Nachdem die Produkte in standardisierter Form dokumentiert sind, werden die zugehori-
gen wirtschaftlichen Kennzahlen ermittelt. Dies sind in der unternehmerischen Praxis vor
allem Umsatz und Deckungsbeitrag. Fiir die Kennzahlen werden anschlieBend Schwell-
werte definiert, ab wann ein Produkt betrachtet wird. Ferner wird der Produktstatus ver-
merkt (vgl. Tabelle 4-1).

Tabelle 4-1: Liste relevanter Produkte

Identi- Produktmerkmal Umsatz [in T€] D.eckun'gso- Kommentar
fikation beitrag [in %]
rele” Raster- eiterab-Leiteran- , o0 Fixie-
\CUWCEN  Bauart [Polzahl map  92ngs- schluss- o o T T 2014 2015 2016 2014 2015 2016
Produkte richtung technik 9
Laufend
verbinder|
; Abge-
Signal e
T steck- | 8 | 298 | oo | 249 | 4 | Onne |122] 62 | 28 | 42 | 38 | 32 |KUndigt
\erbinder mm bugel (1. Jan.
2017)
. ] Abge-
o Signal Lo
E TR steck- | 12 | 598 | 1g0° E.“g'l 3 | ohne |87 |113| 8 | 32|60 |24 k;‘”‘j'ﬁ’.t Nein
= verbinder| mm tge (1. Jul
% 2016)
£ Signal
t -
< 2 | 508 | 4gp0 | 249 3 [ome|o|o|o]|o]| o] o |Laufend|Nein
mm bigel
Neu-
4 5,08 180° f-ug] Es werden alle aktuell angebotenen Produkte p1rojukt Ja
mm uge betrachtet, die in den vergangenen 3 Jahren (2'0167“
Umsatz erzielt haben sowie Neuprodukte und )
5,08 R Zug- vor kurzem abgekindigte Produkte. )
i_ mm 180 bigel Lau\fend_Neln

Im vorliegenden Beispiel werden alle aktuell angebotenen Produkte betrachtet, die in den
vergangenen 3 Jahren Umsatz erzielt haben. Dariiber hinaus werden Neuprodukte bertick-
sichtigt; flir sie existieren naturgemdf keine Umsétze und Deckungsbeitrdge. Ferner wer-
den auch Produkte berticksichtigt, die innerhalb des letzten halben Jahres abgekiindigt
wurden. Hier soll die Sinnhaftigkeit der Abkiindigung systematisch tiberpriift werden.
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4.1.2 Charakterisierung des Produktprogramms

Im néchsten Schritt wird das derzeitige Produktprogramm in Anlehnung an BROSCH an-
hand von Kriterien charakterisiert (vgl. Abschnitt 3.2.6). Resultat sind die Stirken und
Schwichen des aktuellen Produktprogramms. Die Charakterisierung bildet die Basis fiir
anschlieBende Vergleiche, eine kontinuierliche Kontrolle des Programms und die ab-
schlieBende Beurteilung der Wirksamkeit von Malinahmen [MBK15, S. 425f.].

Die Auswahl der Kriterien hdngt stark von dem betrachteten Unternehmen und seiner
individuellen Zielsetzung ab. Ein besonderes Augenmerk sollte dabei auf Komplexitits-
faktoren gelegt werden; eine Verbesserung in diesen Bereichen ist das zentrale Ziel der
Konsolidierung. BROSCH spricht sich dabei fiir eine Unterscheidung der Komplexitét auf
Organisations- und Prozessebene aus. Wobei sich die Organisationskomplexitit auf die
Ebene der Supply Chain bezieht und die Prozesskomplexitit die Value Chain detailliert
betrachtet [Brol4, S. 114f.]. Viele Unternehmen fiirchten durch eine Straffung des Pro-
duktprogramms austauschbar bzw. imitierbar zu werden (vgl. Abschnitt 2.4.1). Daher
empfiehlt es sich, auch Aspekte der Imitierbarkeit zu beriicksichtigen. TOMCZAK ET AL.
sprechen sich dariiber hinaus fiir den Stellenwert der Leistungspflege aus. Sie ist ebenso
wie wirtschaftliche Aspekte in geeigneter Form zu adressieren. Diesem Versténdnis fol-
gend werden die folgenden sechs Kriterien zur Charakterisierung des Produktprogramms
verwendet:

¢  Organisationskomplexitit: Hier wird der Aufwand zur Koordination der Organisa-
tionen erfasst, die iiber vor- und nachgelagerte Verbindungen an den verschiedenen
Prozessen und Titigkeiten der Wertschopfung in Form von Produkten und Dienst-
leistungen beteiligt sind. Der Aufwand héngt u.a. von der Anzahl der Supply Chain-
Organisationen, der Anzahl von Multi-Tier Verhéltnissen' und der Vernetzung der
einzelnen Organisationseinheiten ab [Brol4, S. 114ft.].

e Prozesskomplexitiit: Das Kriterium bewertet den Aufwand zur Abarbeitung der fiir
die Leistungserstellung erforderlichen Entwicklungs-, Fertigungs- sowie administra-
tiven Tatigkeiten. Treiber sind u.a. die Anzahl und Varietit der Prozessschritte sowie
die Intensitét der Prozessverkniipfung [Bro14, S. 114ff.].

e Nicht-Imitierbarkeit: Dieses Kriterium beschreibt, wie einfach ein anderes Unter-
nehmen mit den am Markt zur Verfiigung stehenden Ressourcen die Gesamtheit der
Produkte legal und illegal kopieren kann. Zentrale Aspekte sind z.B. die durch Pa-
tente oder Bezugsrechte geschiitzte physische Einzigartigkeit der Produkte sowie der
akkumulierte Wissens- und Erfahrungsvorsprung [Thi97, S. 49], [Zeh97, S. 76f.].

e Produktprogrammstruktur: Hier wird die altersmiflige Zusammensetzung des
Produktprogramms sowie der Uberschneidungsgrad und der Umfang der angebote-
nen Produkte erfasst [Kra98, S. 212], [TRK+07, S. 486].

! Nach CRIPPA ET AL. liegt ein Multi-Tier Verhiltnis vor, wenn Organisationseinheiten in einem Prozess-
durchlauf mehrfach auftreten [Cri06].
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e  Marktattraktivitit: Unter diesem Kriterium werden zentrale Grof3en der adressier-
ten Mérkte wie Marktvolumen, Marktentwicklung (Wachstum, Stagnation, Riick-
gang) sowie Wettbewerbsintensitét erfasst [GP14, S. 130].

e Profitabilitit: Das Kriterium bewertet die Fahigkeit des Unternehmens, Gewinn mit
dem Produktprogramm zu erzielen. Die Profitabilitét resultiert aus dem Verhéltnis
der Ertrage zum eingesetzten Kapital. Zentrale GroBe sind neben Umsatz-, Eigenka-
pital- und Gesamtkapitalrentabilitit auch der EBIT sowie der Cash-Flow
[Bey71, S. 114], [Krii00, S. 106].

Fiir jedes Kriterium ist ein Bewertungsma@Bstab entwickelt worden (vgl. Tabelle 4-2). Die
Bewertung erfolgt im Rahmen eines Workshops.

Tabelle 4-2:  Bewertungsmalistabe fiir die Charakterisierung des Produktprogramms
Charakterisierung des Bewertungsskala
Produktprogramms
Unzahlige Or- | Sehr viele Or- | Viele Orga- Mehrere Einige Orga- | Wenige
Organisations- | ganisationen, | gansiationen, | nisationen, Organisatio- | nisationen, Organisati-
komplexitat chaotische extrem starke | sehr starke nen, starke geringe onen, kaum
Vernetzung |Vernetzung |Vernetzung |Vernetzung |Vernetzung | Vernetzung
Unzahlige Sehr viele Viele Mehrere Einige Wenige
Prozess- Prozesse, Prozesse, Prozesse, Prozesse, Prozesse, Prozesse,
komplexitat chaotische extrem starke | sehr starke starke geringe kaum
Verknipfung | Verknipfung | Verknipfung |Verknipfung |Verknipfung | Verknipfung
. Einige Mehrere Viele Sehr viele
§ - Keine SCh.UtZ' Kaum Schutz- Schutzrechte, | Schutzrechte, | Schutzrechte, | Schutzrechte,
= Nicht- rechte, kein | rechte, kaum .
9 o . geringer starker sehr starker | extrem starker
= Imitierbarkeit | Know-How- | Know-How-
£ Vorsprun Vorsprun Know-How- | Know-How- | Know-How- | Know-How-
3 prung prung Vorsprung Vorsprung Vorsprung Vorsprung
c
= -
% Stark Schrumpfen- | Stagnieren- Schwach Wachsender Stark wach
schrumpfen- wachsen- . sender Markt,
2 Markt- der Markt, der Markt, Markt, einige }
Q R der Markt, - . . der Markt, . : wenige
m attraktivitat o sehr viele viele Mitbe- gleichwertige ) .
ruinoser Mitbewerber |werber mehrere Mitbewerber gleichwertige
Wettbewerb Mitbewerber Mitbewerber
AusschlieBlich | Alte Produkte Alte Produkte Junge Junge Ausschlief3-
Produkt- alte Produkte, | dominieren, | . . Produkte Produkte lich junge
Al . Uberwiegen, | .. . .
programm- unzahlige sehr viele viele Uber- Uberwiegen, |dominieren, |Produkte,
struktur Uberschnei- | Uberschnei- - mehrere Uber-| einige Uber- | wenige Uber-
schneidungen ) . )
dungen gungen schneidungen | schneidungen | schneidungen
Profitabilitat Sehr Unrentabel Kaum Lukrativ Sehr lukrativ Hoch§t
unrentabel rentabel lukrativ

Eine bewihrte Visualisierungsform fiir die Kriterien ist ein Cockpit’ [WMS10, S. 454f.].
Ziel ist dabei weniger eine detaillierte Analyse. Vielmehr wird eine iibersichtliche Dar-
stellung der zentralen Eigenschaften des Produktprogramms angestrebt. Bild 4-4 zeigt
das Produktprogramm-Cockpit aus dem Validierungsprojekt. Aus diesem geht hervor,
dass insbesondere die Produktprogrammstruktur derzeit eine eindeutige Schwiche dar-
stellt. Weiterhin herrscht akuter Handlungsbedarf im Bereich der Organisations- und Pro-

2 Bei einem Cockpit handelt es sich um einen Ansatz zur Strukturierung und Visualisierung von Leistungs-
kennzahlen. Das Konzept wurde entwickelt, um die entscheidungsrelevanten Messgrofen abzubilden
[HHW+06, S. 80].
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zesskomplexitit. Auch die Attraktivitit der derzeit adressierten Mérkte ist lediglich ge-
ring. Die Profitabilitdt liegt im mittleren Bereich. Eine eindeutige Stirke ist die Nicht-
Imitierbarkeit; Ursachen sind neben zahlreichen Patenten jahrzehntelange Erfahrung.
Hier ist in besonderem Mafe darauf zu achten, dass die Konsolidierung nicht zu einer
Schwichung fiihrt.

Produktprogramm-Cockpit (Heute)

Profitabilitat

* Umsatzrentabilitat

* Eigenkaptialrentabilitat

» Gesamtkapitalrentabilitat

Organisationskomplexitat

» Anzahl der Supply Chain-
Organisationen

* Anzahl von Multi-Tier-

- EBIT
» Cash-Flow

Marktattraktivitat

Verhaltnissen
* Vernetzung der Organisationen

Prozesskomplexitat

Produktprogrammstruktur

* AltersméaRige Zusammensetzung
des Produktprogramms

-

* Marktvolumen \/x\------------% \ * Anzahl der
» Marktwachstum A Prozessschritte
- Wettbewerbs- S - Varietat der
intensitat SN SN \\\ k Prozessschritte
S A— (A e e \ « Intensitat der
A N0 1 2 Prozess-
319’1 wégh\ e/ w Stérke  yerknupfung

Nicht-Imitierbarkeit

* Durch Patente oder Bezugs-
rechte geschutzte physische

» Grad der Uberschneidung der

Einzigartigkeit

angebotenen Produkte » Akkumulierter Wissens- und
LI Erfahrungsvorsprung

Erstellt: 7. Marz 2017

Letzte Anderung: 18. Mirz 2017

Bearbeiter: Christian Diilme

Bild 4-4:  Produktprogramm-Cockpit in Anlehnung an [DEG+17, S. 115]

4.1.3 Aggregation der bestehenden Produkte zu Produktgruppen

Variantenreiche Produktprogramme umfassen oft mehrere tausend Produkte bzw. Pro-
duktvarianten. Eine manuelle Bewertung auf Ebene der einzelnen Varianten ist nicht
moglich. Es sind daher Produktgruppen zu bilden, die fiir die Planung und Kontrolle ge-
eignet sind [Czel0, S. 216], [MN11, S. 232]. Dabei ist eine zu grobe Aggregation zu ver-
meiden. Die resultierenden Produktgruppen miissen den spezifischen Starken und Schwé-
chen der Produkte hinreichend Rechnung tragen. Hierfiir werden die Artikel anhand der
Produktmerkmale und Merkmalsauspriagungen zu einer handhabbaren Anzahl an Pro-
duktgruppen zusammengefasst. Das Vorgehen gliedert sich in fiinf Schritte, die durch ein
Softwarewerkzeug unterstiitzt werden (vgl. Anhang Al.1).

Zunichst erfolgt eine Bewertung der Differenzierungsstirke der Produktmerkmale
[SK11, S. 316]. Dabei wird die Differenzierungsstirke sowohl aus Markt-, wie auch aus
Unternehmenssicht beurteilt. Orientierung konnen Leitfragen der folgenden Art bieten:
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e Inwieweit berticksichtigt der Kunde das Produktmerkmal bei der Kaufentscheidung?
e Findet sich das Produktmerkmal in der Unternehmensorganisation wieder?
e Wie stark wird das Produktmerkmal bei Managemententscheidungen beriicksichtigt?

Zur Unterstlitzung wird ein paarweiser Vergleich in Form einer Relevanzmatrix genutzt.
Dabei steht die Beantwortung der Frage im Vordergrund: ,,Ist das Produktmerkmal i in
der Zeile wichtiger als das Produktmerkmal j in der Spalte?*. Zugunsten einer einfachen
Handhabbarkeit wird lediglich eine bindre Bewertung vorgenommen (0 = nein/1 = ja)
[FG13, S. 388ff.]. Bild 4-5 zeigt die resultierende Matrix. Im vorliegenden Beispiel weist
das Produktmerkmal Bauart die groBite Differenzierungsstirke auf, da dieses Merkmal
sowohl die Kaufentscheidung des Kunden stark beeinflusst, als auch prigend fiir die Un-
ternechmensorganisation ist.

Relevanzmatrix

Fragestellung:
Ist Produktmerkmal i (Zeile) wichtiger
als Produktmerkmal j (Spalte)?

Bewertungsmafstab:
0 =i ist unwichtiger als j
1 =i ist wichtiger als j

Produktmerkmal

= | Bauart

4
e

Produktmerkmal
Bauart
Polzahl

= | N | Polzahl

o | = | @ | Rastermall

= [ = | = | & | Leiterabgangsrichtung

Rastermaf}

o | o | o | = | | Leiteranschlusstechnik

Leiterabgangsrichtung

= |=a|[=|=|=]o| Anzahl Reihen

= |=|=|o|=||Fixierung

Leiteranschlusstechnik
Anzahl Reihen

Fixierung

H

L R SRR SO N Differenzierungsstarke

Nlojloa|bh|OIN|=
oO|jlolOo|Oo|O|O
alola|lo]| =
o|lo|~|O

o

Bild 4-5:  Bewertung der Differenzierungsstarke der Produktmerkmale

Im néchsten Schritt erfolgt die Sortierung der Produktmerkmale nach aufsteigender
Differenzierungsstirke®. AnschlieBend kann entsprechend von rechts nach links die ku-
mulierte Differenzierungsstirke ermittelt werden. Dariiber hinaus wird ermittelt, wie
viele Produktgruppen resultieren, sofern das jeweilige zusdtzliche Merkmal zur Unter-
scheidung der Produkte zu Grunde gelegt wird. Bezogen auf das Validierungsprojekt gilt:
Wird zwischen Produkten mit unterschiedlicher Bauart, Leiteranschlusstechnik und Rast-
ermal} unterschieden, resultieren 28 Produktgruppen. Wird zusitzlich noch die Polzahl
zur Unterscheidung der Produkte zu Grunde gelegt, resultieren hingegen 1125 Produkt-

gruppen.

3 Verfiigen zwei Produktmerkmale iiber die identische Differenzierungsstirke, so entscheidet die paar-
weise Bewertung zwischen diesen iiber die Rangfolge.
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Tabelle 4-3:

Sortierung der Produktmerkmale in Anlehnung an [DEF+16, S. 8f.]

Sortierung der

Produktmerkmale Fixierung

Differenzierungs-
starke

Produktmerkmal

Leiter-
Rastermafl anschluss-
technik

Leiter-
abgangs-
richtung

Anzahl

Reihen Polzahl

Bauart

Kumulierte
Differenzierungs-
starke

Anzahl
resultierender
Produktgruppen

2482

1846 1432 1125

AN

28 12 6

\
Wird zwischen Produkten mit unterschiedlicher Bau-
art, Leiteranschlusstechnik, Rastermal und Polzahl
unterschieden, resultieren 1125 Produktgruppen.

Anschlielend erfolgt die Bestimmung der optimalen Anzahl an Produktmerkmalen.
Hierzu wird in einem Diagramm die kumulierte Differenzierungsstirke iiber die Anzahl

resultierender Produktgruppen aufgetragen (vgl. Bild 4-6). Das Diagramm weist in i.d.R.
einen charakteristischen Knick, den sog. Ellbogen-Punkt?, auf. An dieser Stelle wiirde die
Anzahl resultierender Produktgruppen mit einem weiteren Produktmerkmal stark anstei-

gen, wihrend die kumulierte Differenzierungsstérke nur marginal zunehmen wiirde. Aus
diesem Punkt ergeben sich die zu beriicksichtigen Produktmerkmale [GP14, S. 78]. Im
vorliegenden Beispiel sind dies Bauart, Leiteranschlusstechnik und Rastermal. Es resul-

tieren 28 Produktgruppen.

Anzahl resultierender Produktgruppen

2500 i
~—— Fixierung Auswahl der drei Produktmerkmale:
Bauart, Leiteranschlusstechnik
Anzahl Reihen und Rastermal3. Es resultieren
2000 -— 28 Produktgruppen.
Leiterabgangsrichtung
1500 -
Polzahl
e
1000 -
500 - Rastermald Leiteranschlusstechnik
/ Bauart
0 T m: T . 1 .
21 18 15 12 9 6

Bild 4-6:

Kumulierte Differenzierungsstarke

Bestimmung der optimalen Anzahl an Produktmerkmalen in Anlehnung an

[DEF+16, S. 9], [DEG+17, S. 116]

* Fiir eine ausfiihrliche Erlduterung des Ellbogen-Punkts sieche [BEP+16, S. 495ft.].
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Im vierten Schritt wird die Ableitung der Produktgruppen vorgenommen. Zunéchst
werden die Produktgruppen basierend auf den drei Produktmerkmalen und den zugehd-
rigen Merkmalsauspragungen mit einem treffenden Titel versehen. So lautet z.B. der Titel
der Produktgruppe 1 ,,Power Steckverbinder mit Druckbiigelanschluss im Raster 7,0
mm®“. Anschlieend werden alle Produkte den Produktgruppen zugeordnet. Produkte, die
sich lediglich in den Produktmerkmalen Polzahl, Leiterabgangsrichtung, Anzahl Reihen
und Fixierung unterscheiden, werden in einer Produktgruppe zusammengefasst. Durch
die Aggregation der Produkte konnte im vorliegenden Beispiel die Anzahl von 2482 auf
28 reduziert werden.

Tabelle 4-4:  Ableitung der Produktgruppen in Anlehnung an [DEF+16]

Produktmerkmale

Ableitung

der Leiter- Leiter- Anzahl

Produkt- Bauart  anschluss- RastermafR | Polzahl abgangs- Reihen Fixierung
IUPREL technik richtung

Power Steckverbinder mit Druckbiigelanschluss im Raster 7,0 mm

Power Steck-| - higel | 7,0 mm 2 180° 1 Ohne

verbinder
Power Steck- Druckbugel 7,0 mm
verbinder
Power Steck-| 1 ubigel | 7,0 mm 10 180° 1 Ohne
S verbinder
§ Power Steckverbinder mit Zugblgelanschluss im Raster 7,0 mm
E) Power Steck- . e
£ verbinder Zugbugel 7,0 mm 2 180 1 Ohne
°
o Power Steck- .
= verbinder Zugbtgel 7,0 mm
Power Steck- . o
verbinder Zugbligel 7,0 mm \ 10 180 1 Ohne

Power Hybridsteckverbinder mi| Produkte mit gleicher Bauart, Leiter-
anschlusstechnik und Rastermal3 werden
Push-In 7 in einer Produktgruppen zusammengefasst. | Ohne

— Ohne |

Abschlieflend erfolgt die Aggregation der wirtschaftlichen Kennzahlen auf Ebene der
Produktgruppen. In einem Produktgruppen-Steckbrief (Bild 4-7) werden sdmtliche in ei-
ner Produktgruppe enthaltenen Produkte inkl. der zugehorigen wirtschaftlichen Kennzah-
len angefiihrt. Bezogen auf die Produktgruppe 1 ,,Power Steckverbinder mit Druckbiigel-
anschluss im Raster 7,0 mm* ist in den vergangenen drei Jahren ein kontinuierliches Um-
satzwachstum zu verzeichnen. Der Deckungsbeitrag ist von 2014 auf 2015 marginal ge-
sunken, 2016 jedoch wieder gestiegen. Die Ertragslage fiir diese Produktgruppe ist aus
Sicht des betrachteten Unternehmens derzeit zufriedenstellend. Es stellt sich jedoch die
Frage, ob dies auch zukiinftig gegeben sein wird oder ob z.B. die eingesetzten Technolo-

gien substituiert werden.
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Produktgruppe 1 ,,Power Steckverbinder mit Druckbiigelanschluss im Raster 7,0 mm*

Beschreibung

Die Produktgruppe 1 ,Power Steckverbinder mit Druckbligelanschluss im Raster 7,0 mm*
umfasst insgesamt 10 Artikel. Es handelt sich um ein bewahrtes Leitungssteckverbinder-
System fir gerade Leiter-Leiter-Verbindungen. Durch Montagewinkel zur Geh&use-
befestigung und Schraubverriegelung ist es vielseitig einsetzbar.

Enthaltene Artikel

Deckungs-

Produktmerkmal Umsatz [in T€] beitrag [in %]
Leiteran- Raster- Leiterab- Anzahl
Bauart schluss- Polzahl gangs- . 2014 2015 2016 2014 2015 2016
. ET : Reihen
technik richtung
Power Druck-
<yy[I Steck- N 7,0 mm 2 180° 1 Ohne | 25 | 42 | 38 | 42 | 46 | 41
} blgel
verbinder|
Power Druck-
& [rPEl Steck- birgel 7,0 mm 3 180° 1 Ohne | 40 | 38 | 51 | 44 | 45 | 48
E verbinder| 9
2 Power
© B2 steck- | Druck-| 7.0 4 180° 1 | onne | 62| 72 |112| 38 | 35 | 47
= . bigel mm
€ verbinder|
<
Power Druck-
3228 ESiCe S N 7,0 mm 10 180° 1 Ohne | 54 | 91 [ 108 | 37 | 38 | 42
: blgel
verbinder|
> 463 | 492 | 542
o 39 | 38 | 43

Bearbeiter: Christian Diillme Erstellt: 21. Marz 2017 Letzte Anderung: 23. Marz 2017

Bild 4-7:  Aggregation der wirtschaftlichen Kennzahlen in einem Produktgruppen-
Steckbrief

4.1.4 Ermittlung potentieller Produktgruppen

Neben den bestehenden Produkten sind bei der Konsolidierung auch technologisch denk-
bare, aber heute nicht angebotene Losungen zu beriicksichtigen — sog. potentielle Pro-
duktgruppen (vgl. Abschnitt 2.5.4). Bezogen auf das Validierungsbeispiel sind insbeson-
dere im Kontext der Digitalisierung zusétzlich erforderliche Produktgruppen zu ermitteln
(vgl. Abschnitt 2.5.2). Diese Produkte werden in Anlehnung an KOCKERLING und SCHUH
ET AL. auf Basis der Produktmerkmale und Merkmalsauspragungen mit Hilfe einer paar-
weisen Konsistenzbewertung identifiziert [Koc04, S. 82f.], [SAS12, S. 336f.]. Das Vor-
gehen gliedert sich in fiinf Schritte.

Zunichst erfolgt die Identifikation relevanter Merkmalsausprigungen. Grundlage
sind die zuvor ermittelten drei Produktmerkmale Bauart, Leiteranschlusstechnik und
RastermaR. Fiir diese werden alle derzeit angebotenen Auspriagungen aufgelistet. Dartiber
hinaus sind auch Ausprigungen zu identifizieren, die das eigene Unternehmen derzeit
nicht anbietet, im Wettbewerb aber weit verbreitet sind oder von Kunden nachgefragt
werden. Anregungen konnen z.B. Wettbewerbs- oder Trendanalysen liefern (vgl. Ab-
schnitt 4.3.1 und 4.3.2). Bezogen auf das Produktmerkmal RastermaR ist die derzeit
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kleinste Auspridgung im Produktprogramm 2,5 mm. Zukiinftig wéren jedoch auch Raster-
mafle < 2,5 mm denkbar; die entsprechende Auspriagung wird daher ergidnzt. In Summe
konnten im Validierungsprojekt fiir die drei Merkmale Bauart, Leiteranschlusstechnik
und Rastermal’ 25 bestehende sowie sieben neue Auspragungen identifiziert werden.

Im zweiten Schritt erfolgt eine paarweise Vertriglichkeitsbewertung der Merkmals-
ausprigungen. Dabei wird jeweils die Frage gestellt: ,,Wie vertrdgt sich die Auspra-
gung i in der Zeile mit der Ausprigung j in der Spalte?*‘. Kombinationsgebote und -ver-
bote konnen sowohl kaufménnisch als auch technisch motiviert sein. Kaufmannische
Kombinationsverbote betreffen Kombinationen, die aus Sicht von Marketing und Ver-
trieb nicht sinnvoll erscheinen oder aus strategischen Griinden bewusst ausgeschlossen
werden. Kaufmannische Kombinationsgebote konnen sich z.B. aus angebotsstrategischen
PaketierungsmafBinahmen ergeben. Technische Kombinationsverbote ergeben sich i.d.R.
bei Auspriagungskombinationen, die technisch inkompatibel sind. Technische Kombina-
tionsgebote treten auf, wenn eine bestimmte Merkmalsauspragung zur technischen Rea-
lisierung einer anderen Merkmalsauspragung erforderlich ist [SAS12, S. 336f.]. Der Be-
wertungsbereich erstreckt sich folglich von einer starken gegenseitigen Unterstiitzung (5)
bis zur totalen Inkonsistenz (1) [Koc04, S. 83ff.], [GP14, S. 62]. Bild 4-8 zeigt die Ver-
traglichkeitsmatrix fiir das Validierungsprojekt. Demnach unterstiitzen ein sehr kleines
Rastermal3 <2,5 mm und Push-In als Leiteranschlusstechnik einander. Ein Rastermal}
< 2,5 mm und ein TOP-Anschluss sind hingegen nicht realisierbar.

Vertraglichkeitsmatrix =
(0]
Fragestellung: g 2
Wie vertragt sich die Auspragung i (Zeile) = g 2
mit der Auspragung j (Spalte)? § X 2
= [9] [
2| @
BewertungsmaRstab: (g g_ 17 7
i o = o =]
1 = totale Inkonsistenz c|35| @ 5 =
2 = partielle Inkonsistenz 22| % > ?| e €
@ | D] 2 I c c IS
3 = neutral IR 5|2 < ;E) g =
4 = partielle Konsistenz 2156 zlg Slai|w, ©
5 = hohe Konsistenz <|(»n|®n (s o v |« A
Produktmerkmal Auspragung Nr.|1A|1B 1F |2A| ... [2K|3A|3B 30
Signal Steckverbinder 1A
Signal Leiterplattenklemme |[1B
Bauart
Power Hybridsteckverbinder | 1F
Push-In 2A| 5 | 5 5
Leiteranschlusstechnik | ...
TOP-Anschluss 2K| 4 | 3 1
<2,5mm 3A| 4 D)
2,5 mm 3B| 5|5 2|5 2
RastermaR / /
> 15,0 mm 30[1 |2 sf4] |2
Ein sehr kleines Rastermaf} < 2,5 mm Ein sehr kleines Rastermaf}
und Push-In als Leiteranschlusstechnik | 5§ 1 < 2,5 mm und ein TOP-Anschluss
unterstitzen einander, sie kénnen gut sind inkonsistent, sie kbnnen
realisiert werden. nicht realisiert werden.

Bild 4-8: Paarweise Vertraglichkeitsbewertung der Merkmalsauspragungen in Anleh-
nung an [Koc04, S. 84], [SAS12, S. 338], [DGH17, S. 4]
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Gegenstand des dritten Schrittes ist die Vertriglichkeitsanalyse der Merkmalskombi-
nationen. Auf Basis der ausgefiillten Vertraglichkeitsmatrix werden Auspragungsbiindel
gebildet. Ein Auspriagungsbiindel ist eine Kette von Ausprigungen, wobei genau eine
Auspriagung je Merkmal auftritt. Nach den Regeln der Kombinatorik ergeben sich im vor-
liegenden Beispiel nahezu 1000 Auspriagungsbiindel (6 * 11 * 15). Die Vertréglichkeits-
analyse wird daher mit dem Software-Tool Scenario-Software® durchgefiihrt. Zunéchst
werden alle Auspragungsbiindel gestrichen, die Inkonsistenzen aufweisen; sie enthalten
mindestens eine Kombination, die mit ,,1° bewertet wurde [GP14, S. 63]. AnschlieSend
werden alle Auspragungsbiindel entfernt, die bereits im derzeitigen Produktprogramm
realisiert sind. Fiir die verbleibenden Ausprigungsbiindel wird der Konsistenzwert be-
rechnet. Er gibt Auskunft iiber die Vertrdglichkeit der vorliegenden Kombination von
Ausprigungen und resultiert aus der Summe aller paarweisen Bewertungen zwischen den
in dem Biindel enthaltenen Auspriagungen [K6c04, S. 86f.]. Die Ausprigungsbiindel wer-
den nach absteigendem Konsistenzwert gelistet (vgl. Bild 4-9). Ferner wird ein Schwell-
wert definiert, ab wann ein Auspragungsbiindel in der nachfolgenden Analyse betrachtet
werden soll. Im vorliegenden Beispiel konnten insgesamt 53 Auspriagungsbiindel identi-
fiziert werden, die keine Inkonsistenzen enthalten und derzeit nicht angeboten werden.
Um nur Auspriagungsbiindel tiefergehend zu analysieren, die sowohl unter technischen,
als auch kaufménnischen Gesichtspunkten Erfolg versprechend erscheinen, wurde der
Schwellwert fiir die Konsistenz auf 12 festgelegt. Es verbleiben sechs Auspragungsbiin-
del, welche ein erstes Konzept fiir die potentiellen Produktgruppen darstellen.

Produktmerkmal
: Konsistenz-
Bauart Leltetr::::itll(luss- RastermaR wert
Power Hybrld- Push-In 9,52 mm =
steckverbinder
o Power Hybrid-
: Push-In 10,0 mm 15
E steckverbinder Auspragungsbindel
2 Signal werden betrachtet
g Steckverbinder Push-In <2,5mm 14 —~
:g Schwellwert =12
Q . .
g Signal Leiterplatten- TOP-Anschluss 15 mm 5
L klemme Auspragungsbindel
Signal Leiterplatten-| 55 anecniuss > 15 mm 7 werden venworfen
klemme

Bild 4-9:  Ergebnisliste der Vertraglichkeitsanalyse der Auspragungskombinationen in
Anlehnung an [K6c04, S. 87]

AnschlieBend erfolgt die Anreicherung der potentiellen Produktgruppen um weitere
Informationen. Ziel ist, im weiteren Verlauf der Analyse ein eindeutiges Verstindnis der
potentiellen Produktgruppen fiir alle beteiligten Personen zu schaffen. Zum einen wird

5> Bei der Scenario-Software handelt es sich um ein Softwaretool zur Erstellung von Szenarien, welches
von dem HEINZ NIXDORF INSTITUT und der UNITY AG entwickelt wurde. Siehe hierzu auch www.scena-
rio-software.de.
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die Marktleistung weiter spezifiziert. So kann z.B. ein Referenzprodukt angegeben wer-
den, welches eine hohe technische Ahnlichkeit aufweist. Ferner werden die adressierten
Marktsegmente angefiihrt sowie eine SWOT-Analyse durchgefiihrt. Fiir die Dokumenta-
tion wird ein Steckbrief erstellt (Bild 4-10). Um die potentiellen von den bestehenden
Produktgruppen abzugrenzen, werden sie nicht mit Nummern (vgl. Abschnitt 4.1.3) son-
dern Buchstaben gekennzeichnet. D.h. aus dem Auspriagungsbiindel Nr. 1 Power Hyb-
ridsteckverbinder, Push-In, 9,52 mm wird die potentielle Produktgruppe A ,,Power Hyb-
ridsteckverbinder mit Push-In im Raster 9,52 mm®. Sie stellt eine Weiterentwicklung der
bestehenden Produktgruppe 3 ,,Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62
mm- dar. Adressiert wiirde mit dem Produkt vor allem der Maschinenbau, aber auch die
Prozess- und Transportindustrie. Das Unternehmen hat eine starke Markt- und Patentsi-
tuation im Bereich der Hybridsteckverbinder, die es durch die neue Produktgruppe weiter
ausbauen konnte. Eine Schwiche ist vor allem das hohe Kostenniveau. Kritische Risiken
sind u.a. die Gefahr einer Defokussierung durch die Ausweitung des Produktprogramms
um weitere Hybridsteckverbinder sowie die Abhéingigkeit von Zulieferern. Demgegen-
iber bietet die Produktgruppe die Chance, die Technologiefiihrerschaft auszubauen und
neue Mirkte zu erschlieBen.

Produktgruppe A ,,Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 9,52 mm*“

Beschreibung o
Die potentielle Produktgruppe A ,Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 9,52 mm* 7= -

F

befindet sich derzeit nicht im Produktprogramm. Sie stellt eine Weiterentwicklung . .
der Produktgruppe 3 ,Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm* dar. %ﬂ .
Treiber ist die zunehmende Nachfrage nach Hybridsteckverbindern. Dartiber hinaus &/{7@7
verfugt das Unternehmen Uber eine gute Patentsituation. '?"-’-'-E_)_?,!/L
Bestehendes Referenzprodukt SWOT-Analyse (Auszug)
Produktgruppe 3 ,Power Hybridsteckverbinder mit
Push-In im Raster 7,62 mm* . .
« Starke Marktposition * Hohes Kostenniveau
Adressierte Marktsegmente (Branchen) * Umfangreiche * Hohe Variantenvielfalt
Patentsituation LI
Maschinenbau Prozessindustrie RS
Energieversorgung Transportindustrie )
* Ausbau der Technologie- < Defokussierung
fuhrerschaft » Abhangigkeit Zulieferer
Legende .
Intensitit « Erschliefung neuer LI
nenstta Markte
stark BB |schwach .

Bearbeiter: Christian Diilme Erstellt: 3. April 2017 Letzte Anderung: 7. April 2017

Bild 4-10: Anreicherung der potentiellen Produktgruppen um weitere Informationen in
einem Produktgruppen-Steckbrief

Abschlieflend erfolgt die Erstellung des Katalogs der zu analysierenden Produkt-
gruppen. Der Katalog umfasst sowohl die derzeitigen Produkte in Form einer handhab-
baren Anzahl von homogenen Produktgruppen als auch die Auflistung technologisch re-
alisierbarer, potentieller Produktgruppen (Tabelle 4-5). In dem Validierungsbeispiel sind
dies 28 bestehende Produktgruppen und sechs potentielle Produktgruppen.
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Tabelle 4-5: Katalog der zu analysierenden Produktgruppen in Anlehnung an
[DGH17, S. 5], [DEG+17, S. 117], [DL17, S. 89]

Bezeichnung

Power Steckverbinder mit Druckbligelanschluss im Raster 7,0 mm

Power Steckverbinder mit Zugbiigelanschluss im Raster 7,0 mm

Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm

Bestehende
Produktgruppen

Power Steckverbinder mit TOP-Anschluss im Raster 7,0 mm

Signal Steckverbinder mit Push-In im Raster 2,5 mm

Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 9,52 mm

Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 10,00 mm

Signal Steckverbinder mit Push-In im Raster < 2,5 mm

Im Zuge der Konsolidierung werden 28 [
Power Leiterplattenklemme n| bestehende Produktgruppen und sechs
potentielle Produktgruppen betrachtet. [~

Potentielle
Produktgruppen

4.2 Vernetzungsanalyse

Ziel der zweiten Phase ist der Vernetzungsgrad der Produktgruppen. Hierzu werden die
Wechselwirkungen im Produktprogramm umfangreich untersucht. Der Ansatz folgt dem
Grundgedanken von BRYNJOLFSSON ET AL., welche einen positiven Einfluss einer datenba-
sierten Entscheidungsfindung auf den Unternehmenserfolg nachwiesen [BHK11, S. 13ff.].
Bei der Vernetzungsanalyse wird zwischen der technischen und marktorientierten Ver-
netzung unterschieden (vgl. Abschnitt 2.5.4). In Abschnitt 4.2.1 wird zunichst die tech-
nische Vernetzung auf Basis der Verwendung von Gleichteilen ermittelt. Die marktori-
entierte Vernetzung resultiert aus einer Warenkorbanalyse (Abschnitt 4.2.2). Die Ergeb-
nisse der Vernetzungsanalyse werden in Abschnitt 4.2.3 im Vernetzungsportfolio zusam-
mengefiihrt, welches die Charakterisierung der Produktgruppen ermoglicht. Ferner wird
aus dem Portfolio der Vernetzungsgrad je Produktgruppe abgeleitet.

4.2.1 Analyse der technischen Vernetzung

Gegenstand ist die Ermittlung der technischen Abhéngigkeiten zwischen den Produkt-
gruppen. Technische Abhédngigkeiten kdnnen z.B. aus der Verwendung von Gleichteilen
oder der Fertigung auf der gleichen Maschine resultieren [Will6, S. 26ff.]. Initial muss
das Unternehmen festlegen, auf welcher Basis der technische Vernetzungsgrad berechnet
werden soll. Zentrales Argument in der unternehmerischen Praxis ist neben der unterneh-
merischen Relevanz die Verfligbarkeit der erforderlichen Daten. Im Validierungsbeispiel
erfolgt die technische Vernetzungsanalyse auf Basis von Stiicklisten®. Das Vorgehen um-
fasst vier Schritte.

¢ Die grundsitzlichen Schritte sind z.B. bei der Auswertung von Maschinenplinen dhnlich. Auf eine ex-
plizite Erlduterung wird daher verzichtet.
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Zunidchst ist eine Datenaufbereitung durchzufiihren (vgl. Bild 4-11). Eingangsgrofle
sind die Stiicklisten’ je Artikel. Diese geben eindeutig an, aus welchen Baugruppen und
Einzelteilen ein Artikel besteht und wie viele Mengeneinheiten zur Produktion des Arti-
kels jeweils bendtigt werden [Han06, S. 253]. Die Stiicklisten je Artikel werden den Pro-
duktgruppen zugeordnet und in eine Roh-Stiickliste je Produktgruppe iiberfiihrt. Aus die-
ser werden alle Dopplungen gestrichen und irrelevante Bestandteile entfernt. Die Festle-
gung irrelevanter Bestandteile erfolgt anwendungsfallspezifisch. So wurden im Validie-
rungsprojekt nicht wertschopfende Bestandteile, wie z.B. Einlegebléitter zur Trennung der
einzelnen Artikel in der Verpackung, aus den aggregierten Stiicklisten gestrichen.

Zuordnung der Streichung von Dopplun-
Artikel zu den gen und irrelevanter
Produktgruppen Bestandteile
Aggregierte A :
- e ggregierte
s.’;u:rktli':;f Aggregation R.ohl;Stucklllste Aufbereitung Stiickliste je
1 je Produkt- Produktgruppe

gruppe

Bild 4-11: Vorgehen zur Datenaufbereitung fiir die technische Vernetzungsanalyse

Anschlieffend erfolgt die Berechnung des Anteils identischer Bauteile und Komponen-
ten. Hierzu werden paarweise die aggregierten Stilicklisten zweier Produktgruppen ver-
glichen. Dabei wird zwischen Nicht-Normteilen und Normteilen unterschieden, wobei
Normteile nur mit halber Gewichtung in die Rechnung eingehen. Die entsprechende For-
mel ist in Bild 4-12 dargestellt. Es handelt sich um eine gerichtete Bewertung. Da diese
Analysen einen hohen Aufwand erfordern, wurde ein Software-Tool entwickelt, das den
technischen Vernetzungsgrad automatisch berechnet. Die wesentlichen Funktionen kon-
nen Anhang A1.2 entnommen werden.

Bezogen auf das Validierungsprojekt gilt: Die aggregierte Stiickliste der Produktgruppe 1
»Power Steckverbinder mit Druckbiigelanschluss im Raster 7,0 mm* umfasst insgesamt
56 Bestandteile, 22 Nicht-Normteile und 34 Normteile. Die aggregierte Stiickliste der
Produktgruppe 2 ,,Power Steckverbinder mit Zugbiigelanschluss im Raster 7,0 mm* be-
steht hingegen aus 16 Nicht-Normteilen und 16 Normteilen. Von diesen stimmen 6 Nicht-
Normteile und 4 Normteile mit der Produktgruppe 1 iiberein. Der technische Vernet-
zungsgrad der Produktgruppe 1 mit der Produktgruppe 2 betrigt folglich insgesamt 20%,
weil 6 der 34 Nicht-Normteile (27%) und 4 der 34 Normteile (11%) iibereinstimmen.
Hingegen betrdgt aufgrund der geringeren Bezugsbasis der technische Vernetzungsgrad
der Produktgruppe 2 mit der Produktgruppe 1 sogar 33%. Hier sind 6 der 16 Nicht-Norm-
teile und 4 der 16 Normteile gleich.

7 Die Stiickliste ist Ausgangspunkt fiir vielfiltige weitere Listen und Plidne, wie z.B. Versandstiicklisten
oder Arbeitspline. Die konkrete Darstellung von Stiicklisten ist von Unternehmen zu Unternehmen un-
terschiedlich, die Inhalte weichen jedoch meist nur marginal ab. Fiir detaillierte Informationen zu Stiick-
listenarten, deren Aufbau und den Einsatzgebieten siche [Sch05b, S. 141ft.].
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Technische Vernetzungsanalyse

Fragestellung: Bewertungsgrundlage:

Wie stark ist die technische Abhangigkeit von Verwendung von Gleichteilen,
Produktgruppe i und Produktgruppe j? Fertigungssynergien etc.
Beispiel:

Paarweise Ermittlung der Ubereinstimmung an Nicht-Normteilen und Normteilen

@ Mengeniibersichtsstiicklisten

PG1: Power
Steckverbinder mit

PG2: Power
Steckverbinder mit

Ubereinstimmungen

Druckbiigelanschluss Zugbiigelanschluss % %

im Raster 7,0 mm im Raster 7,0 mm ‘g’ ‘g" .qé
Nr. | Bezeichnung Mg. Nr.| Bezeichnung Mg. z° g Q
1 |Klemmtréager A 1 1 |Klemmtrager F 1
2 [Schr. M3*5,5 10 2 |Schr. M3*5,5 10
3 |Klemmkérper A 10 |—> 3 |Klemmkéorper A 10 |—>
4 |Feder A 10 4 |FederA 10
5 |Klemmkorper B 10 5 |Klemmkorper C 10
56 |Druckstiick A 1 32 |Druckstiick A 1

Berechnung des technischen Vernetzungsgrads von PG1 — PG2:
Ubereinstimmungen Nicht-Normteile (PG1 — PG2) + 0,5 * Ubereinstimmungen Normteile (PG1 — PG2)
Menge Nicht-Normteile (PG1) + 0,5 * Menge Normteile (PG1)

__6+05%4 _ _ po
_22+0,5*34_0’20_20A’

Bild 4-12: Berechnung des technischen Vernetzungsgrads in Anlehnung an
[DEG+17, S. 118], [DL17, S. 90]

Gegenstand des nichsten Schritts ist die Auswertung der technischen Vernetzungsgrade.
Hierfiir werden die technischen Vernetzungsgrade aller Zweier-Kombinationen der Pro-
duktgruppen in einer Matrix angefiihrt (vgl. Bild 4-13). AnschlieBend wird fiir jede Pro-
duktgruppe die Zeilensumme gebildet. Daraus wird die Rangfolge der Produktgruppen
abgeleitet — sie spiegelt die Stdrke der technischen Abhédngigkeit einer Produktgruppe zu
allen iibrigen Produktgruppen wider. Dariiber hinaus kann die Matrix zur Uberpriifung
von Hypothesen® genutzt werden. Hierdurch erfihrt das Produktmanagement, inwieweit
seine Annahmen iiber die technische Vernetzung der Produktgruppen zutreffen. So wird
gemél Hypothese 1 davon ausgegangen, dass die Produktgruppen 1 und 2 nur einen ge-
ringen Anteil an Gleichteilen aufweisen, da sie beide ihren Ursprung in kundenspezifi-
schen Produkten haben. Die ermittelten technischen Vernetzungsgrade liegen jedoch im

8 Bzgl. der technischen und marktorientierten Vernetzung bestehen in Unternehmen {iblicherweise vielfil-
tige personliche Meinungen (vgl. Abschnitt 2.5.3). Diese sind in Form von Hypothesen im Rahmen eines
Workshops zu dokumentieren und kdnnen anschlieend iiberpriift werden.
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mittleren Bereich und widerlegen folglich die Hypothese 1. Die Hypothese 2 wird hinge-
gen bestitigt. Sie besagt, dass Produktgruppe 3 aufgrund einer bewussten Standardisie-
rung einen hohen technischen Vernetzungsgrad aufweist.

Technische
Vernetzungsanalyse

Fragestellung:

Wie stark ist die technische
Abhangigkeit zwischen Produkt-
gruppe i (Zeile) und Produktgruppe j

blgelanschluss im Raster 7,0 mm
bligelanschluss im Raster 7,0 mm
Power Hybridsteckverbinder mit
Power Steckverbinder mit TOP-
Signal Steckverbinder mit Push-In

Power Steckverbinder mit Druck-
Power Steckverbinder mit Zug-

IS
IS
£ 5
N ~
NELE
@ @ IS
(Spalte)? g % & £
= 4 Elzw
= = Y] —~
BewertungsmaRstab: o E @ 5| 8
0 = keine Abhangigkeit = = 2|25 e
8 ! S © =
8 o ? % | sx| o
1 = starke Abhangigkeit 5 & g £ E
Produktgruppe Nr.| 1 2 3 27 28 @

Power Steckverbinder mit Druck-
blgelanschluss im Raster 7,0 mm

-

0,20 0,08

Power Steckverbinder mit Zugbugel- 040 | 0.22
anschluss im Raster 7,0 mm ’ ’

0,12

0,28
Power Hybridsteckverbinder mit 3014|023 I 013 | 006
Push-In im Raster 7,62 mm ’ ’ o '

-
e
w

>
w

o
=
~ (2]
v | ®

Power Steckverbinder mit TOP- L -
Anschluss im Raster 7,0 mm 27 [y 0-+1 10318 LU/

Signal Steckverbinder mit Push-In im 28| 0 Uberprifung von Hypothesen
Raster 2,5 mm I H1 Die Produktgruppen 1 und 2 haben ihren Ursprung in

kundenspezifischen Produkten und daher nur einen
geringen Anteil an Gleichteilen.

H2 Die Produktgruppe 3 umfasst jliingere Produkte, bei
denen eine bewusste Standardisierung zu einer héheren
technischen Vernetzung fuhrt.

Bild 4-13: Auswertung der technischen Vernetzung in Anlehnung an [DEF+16, S. 10]

Fiir die potentiellen Produktgruppen ist selbstredend aufgrund der fehlenden Daten keine
softwareunterstiitzte Berechnung der technischen Vernetzung méglich. Daher erfolgt fiir
diese Produktgruppen eine Schiitzung des Vernetzungsgrads. Dabei werden zwei Fille
unterschieden (vgl. Bild 4-14): (1) Ist ein Referenzprodukt vorhanden, wird der techni-
sche Vernetzungsgrad des Referenzprodukts fiir die potentielle Produktgruppe tibernom-
men. So ist fiir die potentielle Produktgruppe A ,,Power-Hybridsteckverbinder mit Push-
In im Raster 9,52 mm* das bestehende Referenzprodukt die Produktgruppe 23 ,,Power-
Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 10,16 mm*. Die technische Vernetzung der
potentiellen Produktgruppe A wird daher analog zur bestehenden Produktgruppe 23 mit-
tel geschatzt, auf insgesamt 6,3. (2) Ist kein Referenzprodukt vorhanden wird der techni-
sche Vernetzungsgrad anhand von Leitfragen abgeschitzt. Die Leitfragen sind dabei in
Abhéngigkeit des betrachteten Produktprogramms zu definieren. Im vorliegenden Bei-
spiel wird fiir die zentralen technischen Komponenten abgefragt, inwieweit diese von an-
deren Produktgruppen iibernommen werden kdnnen. Der Bewertungsmalstab erstreckt
sich dabei jeweils von gar nicht (0) tiber eingeschrankt (1) bis umfangreich (2). In Ab-
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héngigkeit der Gesamtpunktzahl {iber alle Leitfragen wird anschlieend der Vernetzungs-
grad festgelegt. Betrdgt dieser weniger als 20% der maximalen Punktzahl, wird z.B. der
minimale technische Vernetzungsgrad aller Produktgruppen angewendet.

A) Referenzprodukt vorhanden B) Kein Referenzprodukt vorhanden
Verwendung des Grads der technischen Vernetzung Abschatzung des Grads der technischen Vernetzung
des Referenzprodukts anhand von Leitfragen
Beispiel Beispiel
Potentielle Produktgruppe A ,Power Hybridsteck- Potentielle Produktgruppe C ,Signal Steckverbinder
verbinder mit Push-In im Raster 9,52 mm* mit Push-In im Raster < 2,5 mm*
Bestehendes Referenzprodukt Leitfragen Punkte*
Produktgruppe 23 ,Power Hybridsteckverbinder mit 1. Inwieweit kénnten Klemmtréger von anderen Izl
Push-In im Raster 10,16 mm* Produktgruppen verwendet werden?

2. Inwieweit kdnnten Klemmkd&rper von anderen III

Produkt det werden?
Vernetzungsgrad der potentiellen Produktgruppe = rocuigrippen verwencet wercen

Vernetzungsgrad des Referenzprodukts
8. Inwieweit kénnten Schrauben von anderen II’

?

Summe Rang Produktgruppen verwendet werden?
Gesamtpunktzahl -3

*Je Frage:

2 = umfangreich 1 = eingeschrankt 0 = gar nicht

Vernetzungsgrad der potentiellen Produktgruppe
0 bis 4 Punkte: Minimum der Produktgruppen

p 13 bis 18 Punkte: Maximum der Produktgruppe%

Bild 4-14: Schéatzung der technischen Vernetzung der potentiellen Produktgruppen

4.2.2 Analyse der marktorientierten Vernetzung

Gegenstand ist die Ermittlung der marktseitigen Abhadngigkeiten zwischen den Produkt-
gruppen. Hierzu wird das etablierte Werkzeug der Warenkorbanalyse angewendet
(vgl. Abschnitt 3.3.2). Fiir die Messung der marktseitigen Verbundeffekte wird i.d.R. nur
der Kaufverbund herangezogen, weil er durch die konkrete Kaufentscheidung die grof3te
praktische Relevanz besitzt und mithilfe einer direkten Messung leicht operationalisierbar
ist [MN11, S. 282], [MBK15, S. 370]. Das Vorgehen umfasst sechs Schritte, wobei die
ersten vier in weiten Teilen &hnlich zur technischen Vernetzungsanalyse sind.

Analog zur technischen Vernetzungsanalyse ist zundchst eine Datenaufbereitung erfor-
derlich (vgl. Bild 4-15). Eingangsgrof3e sind die Bestellungen je Kunde. Diese geben ein-
deutig an, welche Artikel in welcher Menge zu welchem Zeitpunkt von welchem Kunden
bestellt worden sind. Die Bestellungen werden anschlieBend fiir den Betrachtungszeit-
raum je Kunde in Form einer Roh-Bestellliste aggregiert. Bei der Auswahl des Betrach-
tungszeitraums ist nach BUHR darauf zu achten, dass dieser die Ermittlung von stabilen
Verbiinden ermdglicht [Buh06, S. 201ff.]. Er sollte folglich weder zu kurz noch zu lang
sein. Im Validierungsprojekt werden die Bestellungen der vergangenen drei Jahre be-
trachtet. In der Roh-Bestellliste werden anschlieend die Artikel den Produktgruppen zu-
geordnet und ferner die Branchenzugehdrigkeit der Kunden ergénzt.
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Sammlung aller Zuordnung der Artikel zu
Bestellungen eines den Produktgruppen sowie
Kunden fir den Betrach- Ergénzung der Branchen-
tungszeitraum zugehdrigkeit

Aggregierte
| Roh-Bestellliste
je Kunde

Aggregierte |
Bestellliste je |
Kunde

Bestellungen
je Kunde

Aggregation Aufbereitung

Bild 4-15: Vorgehen zur Datenaufbereitung fur die marktorientierte Vernetzungsanalyse

Anschlieflend erfolgt paarweise anhand der aggregierten Bestelllisten die Berechnung
der marktorientierten Vernetzung. Dabei wird ermittelt, wie oft zwei Produktgruppen ge-
meinsam bestellt wurden. Es handelt sich, analog zur technischen Vernetzungsanalyse,
um eine gerichtete Bewertung. Zur automatischen Berechnung wurde ein Software-Tool
entwickelt (vgl. Anhang A1.3). Gemal3 der Formel in Bild 4-16 betrdgt der marktorien-
tierte Vernetzungsgrad fiir die Produktgruppe 1 ,,Power Steckverbinder mit Druckbiigel-
anschluss im Raster 7,0 mm* mit der Produktgruppe 2 ,,Power Steckverbinder mit Zug-
biligelanschluss im Raster 7,0 mm* 14%. D.h. 14% aller Kunden, die Produktgruppe 1
bestellten, bestellten auch Produktgruppe 2.

Marktorientierte Vernetzungsanalyse

Fragestellung: Bewertungsgrundlage:
Wie starkt ist die marktorientierte Abhangigkeit von Kaufverbundeffekte etc.
Produktgruppe i und Produktgruppe j?

Beispiel:
Paarweise Ermittlung des Anteils gemeinsam bestellter Produktgruppen

@- Bestellungen der letzten drei Jahre
o o

100598 | Maschinenbau

101332 | Maschinenbau

101336 Prozess
102192 Energie
111734 | Maschinenbau

122046 Transport

290022 | Maschinenbau

Berechnung des marktorientierten Vernetzungsgrads von PG1 — PG2:
Anzahl von Kunden (PG1 und PG2)
Anzahl von Kunden (PG1)
6

8
=—=0,14 = 149
488 ’

Bild 4-16: Berechnung des marktorientierten Vernetzungsgrads in Anlehnung an
[DEG+17, S. 119], [DL17, S. 91]
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Im dritten Schritt erfolgt die Auswertung der marktorientierten Vernetzungsgrade. Hier-
fiir werden — analog zur technischen Vernetzungsanalyse — die marktorientieren Vernet-
zungsgrade aller Zweier-Kombinationen der Produktgruppen in einer Matrix angefiihrt
(vgl. Bild 4-17). Auch hier wird fiir jede Produktgruppe die Zeilensumme gebildet, die
Rangfolge der Produktgruppen entsprechend des marktorientierten Vernetzungsgrads ab-
geleitet und die Matrix zur Uberpriifung von Hypothesen genutzt. So kann z.B. die Hy-
pothese 1 bestitigt werden: Kunden kaufen entweder Produktgruppe 1 ,,Power Steckver-
binder mit Druckbiigelanschluss im Raster 7,0 mm* oder Produktgruppe 27 ,,Power
Steckverbinder mit TOP-Anschluss im Raster 7,0 mm*. Hypothese 2 trifft hingegen nicht
zu. Die Produktgruppe 3 ,,Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm*
wird nicht besonders hiufig mit anderen Produkten gekauft; der marktorientierte Vernet-
zungsgrad ist nur durchschnittlich.

Marktorientierte e e c
Vernetzungsanalyse XE|.,E|= : =
So| 2ol E o )
= Q| 39 C (@] I
Fragestellung: e % N % S E CeElL
Wie stark ist die marktorientierte EG|EB 5 E 2| E
Abhéangigkeit zwischen Produkt- |32 ¢ N ol g
gruppe i (Zeile) und Produktgruppe j SEEelEe|S s S %l £t
a=|a=|gQ9o ag|ao E
(Spalte)? Sloe|oalge o | g E
slc3|zS5|=2g ZE|lze
BewertungsmaRstab: Sl86|86|Se 20| 8¢l T ©
i 17} @ D= o .-
0 = keine Abhangigkeit (25|25t < sl e 8
g 5|89 |%0| Q< ssles8l T T
12 starke Abhéingigkeit °132/52|32| .|32|2%| & ¢
= starke Abhangigket alc3|a3|ad o<|®nE E E
Produktgruppe Nr. 1 2 3 27 28 ¢I=J tr=J
Power Steckverbinder mit Druck-
blgelanschluss im Raster 7,0 mm 0,08 U I,
Power Stegkverbmder mit Zugbulgel- 022|017 ! 44
anschluss im Raster 7,0 mm
Power Hybridsteckverbinder mit ‘
Push-In im Raster 7,62 mm 0,13 [ 0,06 [uS h
Power Steckverbinder mit TOP- ] - d
Anschluss im Raster 7,0 mm 2 0’28__ 04171 0.09 0,07 [12,3
Signal Steckverbinder mit Push-In im 2| 0- Uberpriifung von Hypothesen
Raster 2,5 mm * H1 Die Produktgruppen 1 und 27 sind fir dieselbe

Applikation ausgelegt, daher kaufen Kunden entweder
Produktgruppe 1 oder 27.

H2 Die Produktgruppe 3 weist ein hohes Cross-Selling-
Potential auf, was in einer starken martorientierten
Vernetzung resultiert.

Bild 4-17: Auswertung der marktorientierten Vernetzung in Anlehnung an
[DEF+16, S. 11]

Gegenstand des vierten Schritts ist die Schitzung der marktorientierten Vernetzung fiir
die potentiellen Produktgruppen. Analog zur technischen Vernetzungsanalyse wird dabei
unterschieden, ob ein Referenzprodukt vorhanden ist oder nicht (vgl. Bild 4-14). Falls ein
Referenzprodukt vorhanden ist, wird der marktorientierte Vernetzungsgrad iibernommen.
Ist kein Referenzprodukt vorhanden, wird wie bei der technischen Vernetzungsanalyse
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der marktorientierte Vernetzungsgrad anhand von Leitfragen abgeschitzt. Diese sollten
im Gegensatz zur technischen Vernetzungsanalyse nicht die zentralen technischen Kom-
ponenten, sondern das Kaufverhalten der Kunden adressieren. Ein Beispiel fiir eine Leit-
frage ist: ,,In welchem Umfang wiirden Kunden, die Power Steckverbinder kaufen, auch
dieses Produkt kaufen?*.

Ferner ist fiir die bestehenden Produktgruppen eine Analyse der branchenspezifischen
Unterschiede im Kaufverhalten mdglich. Hierzu werden die Kunden den jeweiligen
Branchen zugeordnet und anschlieBend je Produktgruppe die durchschnittlichen markt-
orientierten Vernetzungsgrade ermittelt (vgl. Bild 4-18). Aus der Betrachtung je Spalte
geht hervor, ob sich das Kaufverhalten bei einem Produkt in den einzelnen Branchen un-
terscheidet. So ist z.B. bei der Produktgruppe 2 ,,Power Steckverbinder mit Zugbiigelan-
schluss im Raster 7,0 mm* der durchschnittliche Vernetzungsgrad in allen vier Branchen
nahezu identisch. Bei Produktgruppe 3 ,,Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im
Raster 7,62 mm* ist er hingegen stark unterschiedlich: Kunden aus der Energieversor-
gung kaufen das Produkt bevorzugt allein, wohingegen Kunden aus dem Maschinenbau
das Produkt gemeinsam mit weiteren Produkten erwerben. Dariiber hinaus kann je Bran-
che die Summe der marktorientierten Vernetzung ermittelt werden — sie ist ein Mal3 dafiir,
in wieweit die Kunden in der jeweiligen Branche ein Vollsortiment verlangen. So ist die
marktorientierte Vernetzung bei den Kunden im Maschinenbau am hdchsten — sie kom-
binieren Produkte aus dem umfangreichen Produktprogramm. Die Kunden aus der Ener-
gieversorgung greifen hingegen nur jeweils auf ausgewidhlte Produkte zurtick.

Analyse des branchen-
spezifischen Kaufverhaltens

Fragestellung:

Wie stark ist die durchschnittliche
marktorientierte Vernetzung in der
Branche i (Zeile) bezogen auf die
Produkgruppe j (Spalte)?

BewertungsmaRstab:
0 = keine Abhangigkeit

blgelanschluss im Raster 7,0 mm
blgelanschluss im Raster 7,0 mm
Power Hybridsteckverbinder mit
Push-In im Raster 7,62 mm
Power Steckverbinder mit TOP-
Anschluss im Raster 7,0 mm
Signal Steckverbinder mit Push-In
im Raster 2,5 mm

Power Steckverbinder mit Druck-
Power Steckverbinder mit Zug-

Produktgruppe

1 = starke Abhangigkeit

Summe (Total)
Summe (Rang)

4
=

-
N
w
N
N
N
©

Branche

-
=
w
5
o
S
)

Maschinenbau 0,34 0,01 | 0,42

Prozessindustrie 21048 | 0,12 | 0,22 0,02 | 0,38

Energieversorgung 310,11 | 0,15 | 0,08 0,11 | 0,35

Transportindustrie 4 |042| 0,14 | 0,27 0,08 | 0,47

Die Summe der marktorientierten Vernetzung ist
ein Maf dafir, inwieweit die Kunden der
jeweiligen Branche ein Vollsortiment verlangen.

Bild 4-18: Analyse der branchenspezifischen Unterschiede im Kaufverhalten



Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme Seite 115

AbschlieBend konnen die Ergebnisse der marktorientierten Vernetzungsanalyse auch im
Sinne der verbundorientierten Erfolgsrechnung zur Quantifizierung der Hebelwirkung
einzelner Produktgruppen genutzt werden [Ziel2, S. 516f.]. Hierfiir werden soge-
nannte Produktketten gebildet. Eine Produktkette gibt ausgehend von einem Produkt an,
welche anderen Produkte besonders stark mit diesem verbunden sind. Zwecks Ubersicht-
lichkeit ist es empfehlenswert, lediglich die fiinf Produkte mit der hochsten Vernetzung
zu beriicksichtigen. Im vorliegenden Beispiel wird der adressierte Umsatz® zur Quantifi-
zierung der Hebelwirkung verwendet (vgl. Bild 4-19). Bezogen auf den Startpunkt ,,Sig-
nal Steckverbinder mit Zugfederanschluss im Raster 3,5 mm* werden alle verbundenen
Produktgruppen nach absteigendem Vernetzungsgrad aufgelistet. AnschlieBend wird der
adressierte Umsatz durch Addition der Umsétze der einzelnen Produktgruppen, multipli-
ziert mit dem Vernetzungsgrad, berechnet. So betrdgt der direkte Umsatz fiir ,,Signal
Steckverbinder mit Zugfederanschluss im Raster 3,5 mm* lediglich 4,6 Mio. EUR, der
adressierte Umsatz ist mit iber 20 Mio. EUR aber ungleich hoher.

Signal Steckverbinder mit Zugfeder-

AP anschluss im Raster 3,5 mm 4,6 Mio. € 4,6 Mio. €
% 9,7 Mio. € 0,52 5,0 Mio. €
i
% D Signal Steckverbinder mit Zugbugel- 4.7 Mio. € 046 2 2 Mio. €
s anschluss im Raster 3,5 mm ’ ’ ’ ’ ’
a
Signal Steckverbinder mit Zugbugel- 8.0 Mio. € 020 1.6 Mio. €
anschluss im Raster 5,08 mm ’ ’ ’ ’ '

Adressierter Umsatz (}) m

Bild 4-19: Produktketten — Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Produktgrup-
pen in Anlehnung an [DGH17, S. 6], [DEG+17, S. 120], [DL17, S. 92]

4.2.3 Zusammenfihrung im Vernetzungsportfolio

Die Ergebnisse der Vernetzungsanalyse werden im Anschluss in einem Portfolio zusam-
mengefiihrt. Dabei wird die marktorientierte iiber die technische Vernetzung aufgetragen
(Bild 4-20). Eine Kugel reprasentiert eine bestehende Produktgruppe. Der Kugeldurch-
messer ist ein MaB fiir den adressierten Umsatz; die Kugelfarbe gibt die Profitabilitdt
wieder. Potentielle Produktgruppen sind mit einem Stern gekennzeichnet. Innerhalb des
Vernetzungsportfolios ergeben sich vier charakteristische Bereiche [DGH17, S. 6],
[DL17, S. 92f.]:

9 Alternativ kann auch z.B. die verbundene Profitabilitit oder Stiickzahl verwendet werden.
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Marktorientierte Vernetzung (Rang)

Kernprodukte haben eine starke technische und marktorientierte Vernetzung — sie
diirfen nicht isoliert betrachtet werden. Fiir unprofitable Produkte muss beriicksich-
tigt werden, dass diese ggf. stark vernetzt mit profitablen Produkten sind. Die Pro-
duktgruppe 1 ,,Power Steckverbinder mit Druckbiigelanschluss im Raster 7,0 mm*
liegt in diesem Bereich.

Produkte mit schwacher technischer und starker marktorientierter Vernetzung fun-
gieren als Verkaufskatalysatoren. Kunden erwarten dieses Produkt im Portfolio.
Oft liegt hier eine Fremdfertigung nahe. Dies gilt beispielsweise fiir die Produkt-
gruppe 28 ,,Signal Steckverbinder mit Push-In im Raster 2,5 mm®.

Eine starke technische und schwache marktorientierte Vernetzung charakterisieren
Kostendegressoren. Durch die umfangreiche Verwendung von Gleichteilen tragt
dieses Produkt sowohl im Einkauf als auch der Produktion zur Senkung der Kosten
von anderen Produkten bei. Dies trifft auf die Produktgruppe 2 ,,Power Steckverbin-
der mit Zugbiigelanschluss im Raster 7,0 mm* zu.

Randprodukte kennzeichnet eine schwache technische und marktorientierte Ver-
netzung — sie konnen isoliert betrachtet werden. Ein Beispiel ist die Produkt-
gruppe 27 ,,Power Steckverbinder mit TOP-Anschluss im Raster 7,0 mm®.

B

1 \ \
28 Signal Steckverbinder 1 a
mit Push-In im Power Steck- 16
Raster 2,5 mm 14  Vverbinder mit Druck- N E ,
% 20 bugelanschluss im |
3 ‘ 25 Raster 7,0 mm 44 ( 13
v | i
Verkaufskatalysatoren Kernprodukte
| ‘ 22 10
12 5 | , 1 3
‘ Power Hybridsteck-wA >, )
9 verbinder mit Push-In * Power Hybridsteck- Legende
im Raster 9,52 mm,” & verbinder mit Push-In
o | S IR iy Hohe Profitabilitat
Z : 775 19
E e . £Y Mittlere Profitabilitat
Q
(a) N 6
N\ Power Steck- . N
‘ 2 ERTAer i g Geringe Profitabilitat
23 11 = D = biigelanschluss
T im Raster 7,0 mm
- Randprodukte Kostendegressoren /) Adressierter Umsatz
8 24 ad |
B3 - Power Steckverbinderi— 54 n ' Bestehende
5 <Cc»| mit TOP-Anschluss Produktgruppe
? 148 /4| imRaster 7,0 mm
12 2 n  Potentielle
34 4 . 15 Produktgruppe
34 schwach 23 mittel 12 stark 1

Technische Vernetzung (Rang)

Bild 4-20: Vernetzungsportfolio in Anlehnung an [DGH17, S. 6], [DEG+17, S. 120],

[DL17, S. 92]
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Der Vernetzungsgrad einer Produktgruppe resultiert aus der Hauptdiagonalen des Portfo-
lios — also dem Mittelwert aus technischer und marktorientierter Vernetzung. Er stellt das
zentrale Resultat dieser Phase dar.

4.3 Differenzierungsanalyse

Ziel der dritten Phase ist der Differenzierungsbeitrag der Produktgruppen. Laut KERSTEN
ist Variantenvielfalt fiir die praktische Umsetzung einer Differenzierungsstrategie nach
PORTER unerlisslich [Ker02], [Por13]. Die Produkte miissen vom Kunden als einzigartig
und nicht substituierbar angesehen werden (vgl. Abschnitt 2.1.3). Gleichzeitig zielt die
Konsolidierung des Produktprogramms auf eine Straffung des Programms bei Wahrung
einer hinreichenden Differenzierung ab (vgl. Abschnitt 2.4.1 und Abschnitt 2.5.2). Zur
Ermittlung des Differenzierungsbeitrags der Produkte wird zunichst in Abschnitt 4.3.1
der heutige Grad der Einzigartigkeit der Produktgruppen im Wettbewerb erhoben. An-
schlieBend wird in Abschnitt 4.2.2 die Zukunftsrelevanz der Produktgruppen unter Be-
rlicksichtigung der weiteren Entwicklung von Applikationen und Mérkten, Technologien
sowie dem Geschéftsumfeld bewertet. Der Grad der heutigen Einzigartigkeit und die Zu-
kunftsrelevanz werden in Abschnitt 4.3.3 im Differenzierungsportfolio zusammengefiihrt
und der Differenzierungsbeitrag je Produktgruppe berechnet.

4.3.1 Ermittlung des heutigen Grads der Einzigartigkeit

Grundlage fiir die Ermittlung des heutigen Grads der Einzigartigkeit ist eine Wettbe-
werbsanalyse. Zundchst werden mogliche Wettbewerber identifiziert. Von diesen wird
zur Minimierung des Bewertungsaufwands ein reprédsentatives Kollektiv ausgewihlt. An-
schlieBend werden die Produktgruppen den Wettbewerbern gegeniibergestellt und ermit-
telt, ob ein Wettwerber die jeweilige Produktgruppe in seinem Produktprogramm hat. Auf
Basis dieses Abgleichs wird der Grad der heutigen Einzigartigkeit ermittelt.

Fiir die Identifikation moglicher Wettbewerber sind nach LANGE u.a. Messebesuche,
Internetrecherchen oder Branchenportale geeignet [Lan94, S. 268ff.]. Zur Unterstiitzung
konnen nach WARSCHAT ET AL. auch semantische Suchen eingesetzt werden
[WKSI13, S. 41]. Insgesamt konnten im Validierungsbeispiel bezogen auf die Gerétean-
schlusstechnik 27 Wettbewerber identifiziert werden — die sog. Long List [Wir03, S. 109].

Im néchsten Schritt erfolgt die Auswahl eines reprisentativen Wettbewerber-Kollek-
tivs. Hierfiir werden zwei Dimensionen'? betrachtet: Wertigkeit der Produkte und Um-
fang des Leistungsangebots.

19Die zwei Dimensionen sind unabhingig vom Betrachtungsgegenstand zur Auswahl eines reprisentativen
Wettbewerber-Kollektivs geeignet. Die jeweiligen Kriterien und insbesondere Bewertungsskalen sind
fallspezifisch auszugestalten.
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Anhand der Dimension Wertigkeit der Produkte wird die Marktpositionierung bewer-
tet, also ob es sich um einen Low-Cost oder Premium-Anbieter handelt. Hierfiir werden
die Funktionalitit und das Qualitdtsniveau der angebotenen Produkte abgeschitzt. Die
Gewichtung der Kriterien erfolgt in Abhingigkeit des Betrachtungsgegenstands. Die Be-
wertung flieBt gemif Bild 4-21 in eine Nutzwertanalyse'! ein.

Wertigkeit der Produkte

3 8 x |
K] - c _ =
Fragestellung: o 5 5 © S
Welche Bewertung erzielt der Wettbewerber i 5 o k] _5 s
(Spalte) bezuglich des Kriteriums k (Zeile)? o E < ° ® n
° ) o3 < £ e <
=l 2 8§ £8 & o
o Sx oc () o

Bewertungskriterium G| B BxG| B BxG| B BxG| B BxG B BxG

Funktionalitat 60| 3 18| 3 18| 1 06| 1 0,6 0 0,0
3 = sehr umfangreiche Funktionalitat
2 = umfangreiche Funktionalitat

1 = eingeschrénkte Funktionalitat

0 = sehr eingeschréankte Funktionalitat

Qualitatsniveau 40| 3 1,2 3 1,2 1 0,4 1 0,4 1 0,4
3 = sehr hohes Qualitatsniveau
2 = hohes Qualitdtsniveau

1 = mittleres Qualiatsniveau

0 = niedriges Qualitatsniveau

B: Bewertung, G: Gewichtung 100 3,0 3,0 1,0 1,0 0,4

Bild 4-21: Ermittlung der Wertigkeit der Produkte je Wettbewerber

Die Dimension Umfang des Leistungsangebots bewertet, wie umfangreich das Produkt-
programm des Wettbewerbers ist und ob dieser dariiber hinaus auch Dienstleistungen an-
bietet. Die Extrema sind dabei Spezialist und Generalist. Es werden folgende Kriterien
bewertet: Breite des Produktspektrums und Breite des Dienstleistungsspektrums. Zentrale
Bezugsgrofe fiir die Breite des Produktspektrums ist die Automatisierungspyramide. Sie
visualisiert die hierarchische Struktur von technischen Komponenten zur Steuerung von
Maschinen und Anlagen [Wol06, S. 475f.], [KRO7, S. 248]. Dabei wird i.d.R. zwischen
Prozessebene, Feldebene, Steuerungsebene, Leitebene, Betriebsebene und Unterneh-
mensebene unterschieden [Siel16]. Da im Rahmen dieser Arbeit Sachleistungen im Fokus
stehen (vgl. Abschnitt 2.1.1), wurde in dem Validierungsbeispiel die Breite des Pro-
duktspektrums iiberproportional hoch gewichtet. Es ergibt sich die in Bild 4-22 darge-
stellte Nutzwertanalyse.

! ZANGEMEISTER definiert den Begriff Nutzwertanalyse wie folgt: ,,Analyse einer Menge komplexer Hand-
lungsalternativen mit dem Zweck, die Elemente dieser Menge entsprechend den Pré&ferenzen des Ent-
scheidungstrégers beziglich eines multidimensionalen Zielsystems zu ordnen. Die Abbildung der Ord-
nung erfolgt durch die Angabe der Nutzwerte (Gesamtwerte) der Alternativen** [Zan76, S. 45].
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Umfang des Leistungsangebots o~ k3] ~ e
) © = o}
€l £ 5 5
Fragestellung: g S S c =
Welche Bewertung erzielt der Wettbewerberi | @ x £ -.% ,,;,
(Spalte) bezuglich des Kriteriums k (Zeile)? £ S oS8 o o <
2| 2 5 | £¢ 2 h
o =X s * a
Bewertungskriterium G| B BxG| B BxG| B BxG| B BxG B BxG
Breite des Produktspektrums 80| 3 2,4 2 1,6 1 0,8 1 0,8 1 0,8

3 = vielfaltiges Produktspektrum mehrerer
Ebenen der Automatisierungspyramide

2 = ausgewahltes Produktspektrum mehrerer
Ebenen der Automatisierungspyramide

1 = vielfaltiges Produktspektrum einer
Ebene der Automatisierungspyramide

0 = ausgewabhltes Produktspektrum einer
Ebene der Automatisierungspyramide

Breite des Dienstleistungsspektrums 20 3 0,6 3 0,6 2 0,4 1 0,2 1 0,2

3 = vielfaltige lebenszyklusbegleitende
Dienstleistungen

2 = ausgewahlte lebenszyklusbegleitende
Dienstleistungen

1 = vereinzelte lebenszyklusbegleitende
Dienstleistungen

0 = keine erganzenden Dienstleistungen

B: Bewertung, G: Gewichtung 100 3,0 2,2 1,2 1,0 1,0

Bild 4-22: Ermittlung des Umfangs des Leitungsangebots je Wettbewerber

Die beiden Dimensionen werden in einem Portfolio zusammengefasst (vgl. Bild 4-23).
Das Portfolio umfasst vier charakteristische Bereiche: Premium Generalisten, Low-Cost
Generalisten, Premium Spezialisten und Low-Cost Spezialisten. Eine Kugel entspricht
einem Unternehmen. Ziel ist eine moglichst hohe Streuung zu betrachtender Unterneh-
men, um einerseits einen repriasentativen Querschnitt zu erhalten und andererseits den
Bewertungsaufwand handhabbar zu halten. Hierzu hat sich bewihrt, aus jedem Feld die
Wettbewerber mit dem groBten Unternehmenserfolg!? auszuwihlen (vgl. Durchmesser
der Kugeln). Da diese Daten i.d.R nicht 6ffentlich verfiigbar sind, empfiehlt sich nach
AMSHOFF der Riickgriff auf Technologie- bzw. Branchenexperten [Amsl16, S. 103f.].
Dariiber hinaus konnen teilweise Unternehmensdatenbanken wie die HOPPENSTEDT FIR-
MENDATENBANK !? herangezogen werden [Bis17-ol].

12 Bine wissenschaftliche Diskussion des Begriffs Unternehmenserfolg liefert u.a. [Sch10b, S. 19ff.].
13 Die Datenbank umfasst etwa 850.000 Firmenprofile und liefert Kennzahlen, z. B. zu Umsatz und Unter-
nehmensgrofe [Bis17-ol].
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A

w

 Funktionalitat
Wertigkeit der Produkte <f‘ « Qualitatsniveau

2 T 1

Premium
Spezialisten

hoch

413

512

Low-Cost
Spezialisten

niedrig

o

0 niedrig

Premium
Generalisten

Low-Cost
Generalisten

. Unternehmen

Phoenix Contact
Wago Kontakttechnik
Dinkle International

Sauro

Jite Electonics

74fl DECA Switchlab

Legende

Unternehmen

Ausgewahltes Unternehmen

/ Unternehmenserfolg
(Umsatz, Umsatzentwicklung, Profitabilitat)

hoch 3

Umfang des Leistungsangebots

* Breite des
Produktspektrums

* Breite des Dienst-
leistungsspektrums

Bild 4-23: Portfolio zur Auswahl von Unternehmen fiir die Einzigartigkeitsanalyse

Im Validierungsprojekt wurden insgesamt 11 Unternehmen ausgewihlt, darunter z.B.
Phoenix Contact, Wago Kontakttechnik, Dinkle International, Sauro und Jite Electronics.
Diese Anzahl hat sich als praktikable GroBBe bewihrt, um belastbare Aussagen bzgl. der
Einzigartigkeit erhalten zu konnen. Fiir die Unternehmen werden die wichtigen Informa-
tionen in Anlehnung an AMSHOFF in einem Steckbrief dokumentiert [Ams16, S. 104].
Bild 4-24 zeigt beispielhaft den Steckbrief fiir das Unternehmen Phoenix Contact. Dieser
umfasst neben einer allgemeinen Beschreibung auch die Angabe der Fokusindustrien, der
globalen Prasenz und die Entwicklung von Umsatz und Mitarbeiterzahl. Dariiber hinaus
ist das Leistungsangebot in Form der angebotenen Produkte und Dienstleistungen spezi-

fiziert.
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Beschlrelbung . . ) ) ) . PHCENIX
Phoenix Contact ist weltweiter Marktfuhrer fir Komponenten, Systeme und Lésungen im CONTACT
Bereich der Elektrotechnik, Elektronik und Automation. Das Familien-Unternehmen beschéftigt
rund 15.000 Mitarbeiter weltweit und hat 2016 einen Umsatz von 1,97 Mrd. EUR erzielt. Der Stammsitz ist im
westfélischen Blomberg. Zur Phoenix Contact-Gruppe gehéren zwélf Unternehmen in Deutschland sowie mehr als
50 eigene Vertriebsgesellschaften. Die internationale Prasenz wird zusétzlich durch mehr als 40 Vertretungen in
Europa und Ubersee verdichtet. Das Produktspektrum umfasst Komponenten und Systemlésungen fiir die
Energieversorgung inklusive Wind- und Solar, den Geréate- und Maschinenbau sowie den Schaltschrankbau.
Fokusindustrien Globale Prasenz
* Maschinenbau » Hauptsitz in Blomberg (Nordrhein-
+ Automobilindustrie Westfalen), zahlreiche Tochter- 4
» Transportwesen gesellschaften in Deutschland w o
» Energietechnik * Weltweite Produktionsstandorte in = *,
* Prozess- und Argentinien, Brasilien, China, Deutschland,
Verfahrenstechnik Griechenland, Indien, Polen,
* Gebaudetechnik Turkei, Schweden und den USA ?
» Telekommunikation ||+ Dichtes weltweites Netz an Vertriebs- ’
standorten
Kennzahlen Leistungsangebot
Umsatz [Mio. EUR]  Mitarbeiter Produkte und Produktgruppen Dienstleistungen
* Reihen- und Sonderklemmen » Musterservice (Design-In-
+fé= +3% +15% *3% « Leiterplattenklemmen und Support)
- -steckverbinder * After-Sales-Services (z.B.
1.970 15.000 - Kabelanschlusstechnik Reparatur)
1.910 [14.500  Elektronische Interfaces und » Engineering-Dienstleistungen
1.770 12.599 Stromversorgungen (z.B. fur die Automatisierungs-
» Automatisierungssysteme technik)
2014 2015 2016 t 2014 2015 2016 t « Sicherheitslésungen » Kundenspezifische Services

Bild 4-24: Wettbewerbssteckbrief ,,Phoenix Contact* in Anlehnung an [Ams16]

AnschlieBend erfolgt ein Produktgruppen-Wettbewerber-Mapping. Grundlage ist
eine Matrix mit den Produktgruppen in den Zeilen und den Wettbewerbern in den Spalten.
Die Fragestellung lautet: ,,Ist die Produktgruppe i (Zeile) im Produktprogramm von Wett-
bewerber j (Spalte) enthalten? Die Bewertung erfolgt binir (0 = Produktgruppe nicht ent-
halten/1= Produktgruppe enthalten). Der heutige Grad der Einzigartigkeit resultiert aus
der Anzahl der Wettbewerber, die die jeweilige Produktgruppe nicht anbieten.

Um die Produktgruppen zwischen den Unternehmen vergleichen zu konnen, sind zu-
ndchst Synonyme fiir die charakteristischen Produktmerkmale und Merkmalsauspragun-
gen zu identifizieren. So verwendet z.B. der Wettbewerber Wago Kontakttechnik bei dem
Produktmerkmal ,,Anschlusstechnik* fiir die Merkmalsauspriagung ,,Zugfeder* den Be-
griff ,,Cage Clamp*. Anhand der Synonyme kann schliellich ermittelt werden, ob der
Wettbewerber die jeweilige Produktgruppe anbietet. Hierfiir bestehen drei Moglichkei-
ten: (1) Expertengespréche, (2) manuelle Recherche und (3) softwareunterstiitze Recher-
che. Verfligt das Produktmanagement iiber gute Kenntnisse bzgl. der Wettbewerbspro-
dukte, sind Expertengespriache das Mittel der Wahl. Andernfalls ist eine Recherche in
Produktkatalogen erforderlich. Diese kann manuell erfolgen. Bei regelmiBiger Inventa-
risierung der Wettbewerbsprodukte empfiehlt sich jedoch eine softwareunterstiitze Re-
cherche. Dazu kann ein sog. Crawler programmiert werden. Dieser durchsucht das Inter-
net nach festgelegten Themen [Sci0S5, S. 53]. Alternativ konnen bestehende Losungen
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wie das konfigurierbare Suchmodul von Microsoft SharePoint angewendet werden. Da-
bei werden initial die Suchquellen bestimmt, in diesem Fall die Internetseiten der Wett-
bewerber. AnschlieBend wird festgelegt, wie oft die Seiten durchsucht und indiziert wer-
den sollen. Im nichsten Schritt werden die Suchbegriffe definiert, bspw. ,,Zugbiigel®. Die
Ergebnisse werden in eine Liste geschrieben. Diese enthélt Angaben wie Hersteller, Pro-
duktbezeichnung, den Link sowie die letzte Anderung [Mic16-ol].

Bild 4-25 zeigt die Ergebnisse des Produktgruppen-Wettbewerber-Mappings fiir das Va-
lidierungsbeispiel. Aus diesem geht hervor, dass die Produktgruppe 28 ,,Signal Steckver-
binder mit Push-In im Raster 2,5 mm® im Wettbewerb weit verbreitet ist; der heutige
Grad der Einzigartigkeit ist gering. Hingegen verfiigt Produktgruppe 3 ,,Power Hyb-
ridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm* iiber eine hohen Grad der Einzigartig-
keit, da nur einer der elf Wettbewerber ein dhnliches Produkt anbietet.

Produktgruppen-Wettbewerber-
Mapping

Fragestellung:

Ist die Produktgruppe i (Zeile) im
Produktprogramm von Wettbewerber j
(Spalte) enthalten?

Bewertungsmalstab:
0 = Produktgruppe nicht enthalten
1 = Produktgruppe enthalten

Wettbewerber
TE Connectivity

= | Phoenix Contact

N | Wago Kontatktechnik
w | Dinkle International
Einzigartigkeit (Anzahl)
Einzigartigkeit (Rang)

& | Sauro
o | Jite Electronics

4
oy

-
-

Produktgruppe

Power Steckverbinder mit Druckbigel-
anschluss im Raster 7,0 mm

-
EEN
-
o
—
N
o
N

Power Ste(_:kverbmder mit Zugbigel- 2 1 1 0 1 1 1 1
anschluss im Raster 7,0 mm

Po_wer Hybridsteckverbinder mit Push- A 1 0 0 0 0 0 9
In im Raster 9,52 mm

Po_wer Hybridsteckverbinder mit Push- 3 0 0 0 0 0 0 10
In im Raster 7,62 mm

Power Steckverbinder mit TOP-
Anschluss im Raster 7,0 mm

27 1 0 0 1 0 0 7

Signal Steckverbinder mit Push-In im
Raster 2,5 mm 2 . L L [ 0 1 U

Jite Electronics verfugt tber
keine Signal Steckverbinder
mit Push-In im Raster 2,5 mm

Bild 4-25: Produktgruppen-Wettbewerber-Mapping

4.3.2 Analyse der Zukunftsrelevanz

Fiir die Beurteilung der Zukunftsrelevanz der Produktgruppen stehen in Abhéngigkeit des
Zeithorizonts unterschiedliche Methoden zur Verfiigung. Fiir Langzeitbetrachtungen in
der GroBenordnung von 10 bis 15 Jahren ist die Szenario-Technik'# nach GAUSEMEIER

14 Mit Hilfe von Zukunftsszenarien erhalten die Entscheidungstriiger einen umfassenden Uberblick iiber
den Markt von morgen und sind in der Lage, zukiinftige Erfolgspotentiale und Gefahren fiir das etablierte
Geschéft von heute zu antizipieren. Fiir weitere Informationen siehe [GP14, S. 44ft.].
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ET AL. empfehlenswert [GP14, S. 41{f.]. Fiir kiirzere Zeitrdume von etwa 5 Jahren, wie
im vorliegenden Beispiel, ist auch die weniger aufwindige Trendanalyse cine effektive
Methode (vgl. Abschnitt 3.3.4). Sie dient der systematischen Analyse von Trends hin-
sichtlich der Auswirkungen auf einen Betrachtungsgegenstand. Aufgrund ihrer Zukunfts-
bezogenheit sind Prognosen zwar immer mit Unsicherheiten belegt, doch sie ermdglichen
proaktive Anpassungen und die Ermittlung geeigneter MaBBnahmen [Kiel3, S. 52]. Das
Vorgehen umfasst drei Schritte.

Initial erfolgt die Recherche und Beschreibung geschiiftsrelevanter Trends. Hierzu
werden zunédchst Suchfelder definiert. Im vorliegenden Fall sind dies: Applikationen und
Mirkte, Technologien sowie das Umfeld. AnschlieBend erfolgt die Recherche in ein-
schldgigen Studien namhafter Institutionen, Fachliteratur und Fachzeitschriften (vgl. Ab-
schnitt 3.3.4). Im Validierungsbeispiel konnten insgesamt 26 geschéftsrelevante Trends
identifiziert werden. Beispiele fiir Trends sind die ,,Verbreitung von Hybridsteckverbin-
dern* oder die ,,Dominanz der Push-In Verbindung*. Die Trends werden anschlieend
in einem Trendsteckbrief beschrieben, wie er in Bild 4-26 fiir den Trend ,,Verbreitung
von Hybridsteckverbindern dargestellt ist'®>. Dieser umfasst neben einer Beschreibung
insbesondere mit dem Trend verbundene Chancen und Gefahren.

Trendsteckbrief: Verbreitung von Hybridsteckverbindern (T1)

Beschreibung Trendradar

Die Einkabeltechnik (sogenannte ,One-Cable Solutions) || Kategorie:

in Form eines Hybridsteckverbinders gehort insbeson- Applikationen und Markte
dere im Bereich Antriebstechnik zu den derzeit

diskutierten Trends. Dadurch wird ein gleichzeitiges, Eintrittswahrscheinlichkeit:
sicheres und blindes Stecken von Energie, Daten, hoch (80%)

Signalen und Schirmung erzielt. Die Integration dieser
Funktionen soll auch bei schwierigen Einbauverhéltnis- || Einfluss auf die

sen eine intuitive, werkzeuglose Handhabung und eine || Produktgruppen (9):
dauerhaft sichere Kontaktierung sicherstellen [Ele17-ol]. || neutral (0,13)

Auswirkgung Anzahl beeinflusster

Die Hybridsteckverbinder substituieren die einzelnen Produktgruppen:

Verbinder in den relevanten Marktsegmenten. 17

Chancen 0 Gefahren G
* Positionierung als technologischer Vorreiter * AusschlieRliche Fokussierung der Hybrid-

* Erzielung von Cross-Selling-Effekten technologie

* Eintritt neuer Player

Bearbeiter: Christian Diilme Erstellt: 12. Mai 2017 Letzte Anderung: 15. Juni 2017

Bild 4-26: Trendsteckbrief ,,Verbreitung von Hybridsteckverbindern* in Anlehnung an
LEHNER [Leh14, S. 111]

AnschlieBend erfolgt das Ranking der Trends bzgl. ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit.
Hierzu wird ein Trendradar verwendet (vgl. Bild 4-27). Es ist gemal der drei Suchfelder
Applikationen und Mirkte, Technologien sowie Umfeld unterteilt. Jeder Kreis im

15 Die Positionierung im Trendradar und die Auswertung des Produktgruppen-Trend-Mappings werden
nach Durchfiihrung der erforderlichen Schritte erginzt.
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Trendradar représentiert einen Trend; der Durchmesser ist ein MaR} dafiir, wie viele Pro-
duktgruppen durch den Trend beeinflusst werden. Die Farben reprasentieren den Einfluss
des Trends (positiv, neutral, negativ)'. Die dritte Dimension wird durch die Positionie-
rung der Kreise zum Bildzentrum dokumentiert — je ndher sich eine Kugel am Zentrum
des Radars befindet, desto hoher ist die Eintrittswahrscheinlichkeit. Somit sind alle zent-
ral gelegenen, roten Trends besonders zu beriicksichtigen.

N,p\'\kat‘\onen und Mé’kte

von Maschinen

@_ Modularisierung
Erfolgsfaktor @ @ und Anlagen

@’/ RObUSthe't Dominanz der
S Push-In Verbindung

'// Verbreitung von@ _____ Steigender Bedarf
S Hybridsteclfverbinderrl __\ an Lelstungselektromk
S y p N

\ \ -

~ < . _-
N A L @ Hohere Daten- -~~~

@ [ ‘\/\\ ubertragungsraten ‘\
{ LT TN )

1 | S~o -7 | !

Automatisierung von  k .'@ 1 i
Montageprozessen § @ 1 ! ]
7 1 1
£

@
@ e

Einfluss des Trends
auf die Produktgruppen (9)

O positiv
Q neutral
Q negativ

Anzahl beeinflusster
Produkgruppen (von 34)

@

mehr als 22
Q 12 bis 22
Eintrittswahr- Q _
scheinlichkeit 0 bis 11

Bild 4-27: Trendradar ,,Gerateanschlusstechnik* in Anlehnung an [GP14, S. 100]

Es stellt sich die Frage, inwieweit die Produktgruppen die Trends adressieren. Hierfiir
wird in Anlehnung an LEHNER und GRIMM ET AL. ein Produktgruppen-Trend-Mapping
durchgefiihrt [Leh14, S. 1091f.], [GSW14, S. 39ff.]. Grundlage ist eine Matrix mit den
Produktgruppen in den Zeilen und den Trends in den Spalten. Die Fragestellung lautet:
,»Wie stark wird die Produktgruppe i (Zeile) durch den Trend j (Spalte) beeinflusst?" Die
Bewertungsskala reicht von stark negative Beeinflussung (-2) bis stark positive Beeinflus-
sung (2). Zum Beispiel unterstiitzt Trend 2 ,,Dominanz der Push-In Verbindung* Pro-
duktgruppe 28 ,,Signal Steckverbinder mit Push-In im Raster 2,5 mm" stark — der Trend
adressiert das Produkt unmittelbar (vgl. Bild 4-28). Unter Beriicksichtigung der Eintritts-
wahrscheinlichkeit des jeweiligen Trends wird anschlieBend die Zukunftsrelevanz fiir

16 Der Einfluss des Trends auf die Produktgruppen und die Anzahl beeinflusster Produktgruppen resultiert
aus dem nachfolgenden Produktgruppen-Trend-Mapping.



Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme Seite 125

jede Produktgruppe berechnet. Im Validierungsbeispiel wird die Produktgruppe 28 ,,Sig-
nal Steckverbinder mit Push-In im Raster 2,5 mm* im Durchschnitt mit 1,5 positiv be-
einflusst. Bei der Berechnung des arithmetischen Mittels werden lediglich diejenigen
Trends gewertet, die einen positiven oder negativen Einfluss ausiiben. Neutrale Wertun-
gen werden nicht berticksichtigt. Damit wird eine mogliche ,,Glattung™ des Ergebnisses
durch die Beriicksichtigung einer Vielzahl neutraler Trends verhindert [Leh14, S. 110].
AbschlieBend wird die Rangfolge der Produktgruppen entsprechend der Zukunftsrele-
vanz abgeleitet.

Produktgruppen-Trend-Mapping > =
D =~
Fragestellung: , S = c =
N
Wie stark wird die Produktgruppe i E £ g c E c % c 5
(Zeile) durch den Trend j (Spalte) 2 é < g = § o< °s o 5
beeinflusst? ccld |8 |85 8|l odl 8 | =
°s8ls |5 [ % |S5¢ 58l . |
TS o8 (R 5|53 ol = | =
BewertungsmaRstab: 2EINDB |58 = |25 @ ol N |
-2 = i i SLlc 5[0 T o O |= 8 = 0 c c
2 = stark negative Beeinflussung 258380 €2 3 |&E 3ol g
-1 = negative Beeinflussung 2 5 % g £ E < _qg’ng 2 29 £ gl o | @
= Q|5 @ oloc =L Gl € |0® 5 o @ [3
0=neutral = |3 82Re|5l| 4 |S=S 22| & |2
1 = positive Beeinflussung -‘xé aé'
2 = stark positive Beeinflussung Wah.|80% | 70% | 90% | 75% | 65% | 55% 60% 2| =
Produktgruppe Nr. | 1 2 3 4 5 6 26 r~=1 r?l
Power Steckverbinder mit Druckbugel- 1 2 /)2 U 2 ! [ A 03
anschluss im Raster 7,0 mm 4.,60,41.40],/0.00,/4.50,/0.65,/0.55 .60 ?
Power Steckverbinder mit Zugbugel- 2 2 /12 0 2 1 1 L 0.4
anschluss im Raster 7,0 mm 41.60,41.401,/0.00,/1.50,/0.65,/0.55 £0.60 ?
Power Hybridsteckverbinder mit Push- A 2 2 1 2 2 2 2 17
In im Raster 9,52 mm 1,60,/1.40/,£0,90,/1.50,/1,30,/1.10) G20
Power Hybridsteckverbinder mit Push- 3 2 2 -1 2 2 2 2 13
In im Raster 7,62 mm 1,60,/4.40/,%0.90,/1,50,/1,30,/1.,10 1,20
Power Steckverbinder mit TOP- 27 2 /]2 JO z L [ e 08
Anschluss im Raster 7,0 mm 21,60 /4 4 0,00\/1,50,/0,00,/0,55 41,20 ’
Signal Steckverbinder mit Push-In im 28 Y i i i z e 15
Raster 2,5 mm 0.0 /1 402.90,%.75,0.,65,/1,19) 120
74 b
Bewertung: Bewertung * Wahrscheinlichkeit:
Trend 2 unterstitzt Unter Beriicksichtigung der Eintritts-
Produktgruppe 28 stark wahrscheinlichkeit (70%) betrégt die
Zukunftsrelevanz 1,40 =2 * 0,70

Bild 4-28: Produktgruppen-Trend-Mapping in Anlehnung an [Leh14, S. 109],
[GSW14, S. 39], [DL17, S. 94]

4.3.3 Zusammenfiihrung im Differenzierungsportfolio

Die Ergebnisse der Differenzierungsanalyse werden abschlieend in einem Portfolio zu-
sammengefiihrt. Anhand des Portfolios kann insbesondere auch verifiziert werden, inwie-
weit es sich bei den potentiellen Produktgruppen aus Phase 1 (vgl. Abschnitt 4.1.4) um
»Liicken® im Produktprogramm handelt. Basierend auf dem heutigen Grad der Einzigar-
tigkeit und der Zukunftsrelevanz resultieren im Differenzierungsportfolio vier Felder
[DGH17, S. 7], [DL17, S. 95]:
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Zukunftsrelevanz (Rang)

Bild

Pioniere sind einzigartig im Wettbewerb und weisen eine hohe Zukunftsrelevanz
auf. Als zentraler Differenzierungsfaktor sind sie fiir den langfristigen Unterneh-
menserfolg von besonderer Bedeutung. Dies trifft auf die Produktgruppe 3 ,,Power
Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm* zu.

Eine geringe Einzigartigkeit bei hoher Zukunftsrelevanz charakterisieren Umsatz-
stabilisatoren. Die Produkte fungieren in den Markten von morgen als Hygienefak-
tor — sie verhindern Unzufriedenheit beim Kunden, sorgen aber fiir keine Begeiste-
rung. Die Produktgruppe 28 ,,Signalsteckverbinder mit Push-In im Raster 2,5 mm*
liegt in diesem Bereich.

Produkte mit hoher Einzigartigkeit und geringer Zukunftsrelevanz sind Exoten von
gestern. Sie haben in der Vergangenheit zur Profilierung des Unternehmens beige-
tragen, sind aber zukiinftig nicht mehr gefragt. Dies gilt beispielsweise fiir Produkt-
gruppe 27 ,,Power Steckverbinder mit TOP-Anschluss im Raster 7,0 mm®.

Schrumpf-Commodities kennzeichnet eine geringe Einzigartigkeit und geringe Zu-
kunftsrelevanz. Sie leisten keinen Differenzierungsbeitrag. Ein Beispiel ist Produkt-
gruppe 2 ,,Power Steckverbinder mit Zugbiigelanschluss im Raster 7,00 mm*.

1- 21 °
14 5
Signal Steckver- Power Hybridsteck- _A_ 4
5 28 binder mit Push-In yerbinder mit Push-In >A<
Q 4T im Raster 2,5 mm —— jm Raster 9,52 mm
Umsatz- 10 Lioniere £
<&y stabilisatoren
P . o ~— 7 ‘
12 15 — M A '
A <B ,) Power Hybridsteck- Legende
26 ‘J:' P «fbcb verbinder mit Push-In
2 im Raster 7,62 mm Hohe Profitabilitat
°© 2
= | Mittlere Profitabilitat
€ | Power Steck-
verbinder mit 6 Geringe Profitabilitat
Druckbugel- 12
234 anschluss im e
Raster 7,0 mm 1 13
Schrumpf- 19 Exoten von / Adressierter Umsatz
o Commodities 20 ‘gestern = A Eestehende
= 2 Power Steckverbinder - - Produktgruppe
5 A mit Zugbiigelanschluss | o7 Power Steckverbinder
~E” im Raster 7.0 mm mit TOP-Anschluss im
(2| ’ . Raster 7,0 mm ! .
24 n — Potentielle
34 "P; 22 -] Produktgruppe
34 gering 23 mittel 12 hoch 1
Heutiger Grad der Einzigartigkeit (Rang)
4-29: Differenzierungsportfolio in Anlehnung an [DGH17, S. 7], [DEG+17, S. 122],

[DL17, S. 95]
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Analog zum Vernetzungsportfolio (vgl. Abschnitt 4.2.3) resultiert der Differenzierungs-
beitrag einer Produktgruppe aus der Hauptdiagonalen des Portfolios. Folglich gehen der
heutige Grad der Einzigartigkeit und die Zukunftsrelevanz zu gleichen Teilen in die Be-
rechnung ein.

4.4 Konsolidierungsplanung

Die vierte Phase der Systematik adressiert die Aggregation und Auswertung der voran-
gegangenen Analyseschritte. Unter Beriicksichtigung des Vernetzungsgrads und des Dif-
ferenzierungsbeitrags werden zunichst Investitions- und Eliminierungskandidaten iden-
tifiziert (vgl. Abschnitt 4.4.1). Anschliefend werden zugehorige Auf- und Abbaumal-
nahmen definiert und die verbundenen Potentiale quantifiziert (vgl. Abschnitt 4.4.2). Da-
rauf aufbauend werden abschlieSend die MaBBnahmen unter Beachtung von Nebenbedin-
gungen zeitlich strukturiert (vgl. Abschnitt 4.4.3). Hieraus ergibt sich das Resultat der
Systematik: eine Konsolidierungs-Roadmap, die die Abkiindigung unprofitabler Pro-
dukte zugunsten vielversprechender Innovationen ermdglicht.

4.4.1 Identifikation von Investitions- und Eliminierungskandidaten

Unter Beriicksichtigung des Vernetzungsgrads und des Differenzierungsbeitrags werden
Eliminierungs- und Investitionskandidaten identifiziert — die sog. kritischen Produkt-
gruppen. In der Literatur hat sich der Begrift ,,Kandidat* in diesem Zusammenhang etab-
liert, da durch die Analyse nicht alle moglichen Aspekte abgedeckt werden kdnnen, son-
dern immer auch spezifische K.O.-Kriterien zu priifen sind [BP74, S. 434ft],
[HHFO00, S. 29f.], [MBK15, S. 427]. So ist z.B. ein Eliminierungskandidat im Falle von
langfristigen Lieferverpflichtungen mit hohen Konventionalstrafen fortzufiihren. Ander-
seits konnen z.B. Gesundheitsrisiken die sofortige Herausnahme eines Investitionskandi-
daten aus dem Markt erfordern [WA12, S. 625f.]. Eine Ubersicht mdglicher K.O.-Krite-
rien ist in Anhang A2 angefiihrt. Eine friihzeitigere K.O.-Kriterienanalyse ist nach
TOLONEN ET AL. nicht zielfithrend, da zur Identifikation moglicher Interdependenzen das
gesamte Produktprogramm einzubeziehen ist [TSH+15, S. 468f.].

Fiir die Identifikation der Investitions- und Eliminierungskandidaten werden die Ergeb-
nisse der Vernetzungs- (vgl. Abschnitt 4.2) und Differenzierungsanalyse (vgl. Ab-
schnitt 4.3) in einem Konsolidierungsportfolio zusammengefiihrt (Bild 4-30). Aus diesem
resultieren drei Normstrategien [DL17, S. 96f.]:

e Investieren: Produkte, die ma3geblich zur Differenzierung des Unternehmens im
Wettbewerb beitragen und gleichzeitig starke Skalen- bzw. Verbundeffekte er-
zeugen, sollten weiter ausgebaut werden. Im vorliegenden Beispiel sollten bei ins-
gesamt zehn Produktgruppen weitere Investitionen erfolgen (z.B. Produkt-
gruppe 3 ,,Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm®). Wei-
terhin sollte u.a. die potentielle Produktgruppe A ,,Power Hybridsteckverbinder
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mit Push-In im Raster 9,52 mm* in das Produktprogramm aufgenommen werden.
Diese Produktgruppe wiirde zur weiteren Differenzierung des Unternehmens bei-
tragen und zugleich ist von starken Skalen- und Verbundeffekten auszugehen. Es
handelt sich um eine klassische Liicke im derzeitigen Produktprogramm.

e Halten: Produkte, die stark vernetzt sind und nicht zur Differenzierung beitragen,
sowie Produkte, die einen hohen Beitrag zur Differenzierung leisten, aber
schwach vernetzt sind, sollten zunichst gehalten werden. Es besteht kein unmit-
telbarer Handlungsdruck. Dies trifft bei 15 Produktgruppen zu. So sind z.B. die
»Power Steckverbinder mit Druckbiigelanschluss im Raster 7,0 mm* (Produkt-
gruppe 1) trotz der mittleren Profitabilitdt im Produktprogramm zu halten, da sie
hohe Skalen- und Verbundeffekte aufweisen. Fiir die ,,Signal Steckverbinder mit
Push-In im Raster 2,5 mm* (Produktgruppe 28) ist zu iiberpriifen, wie Skalen-
und Verbundeffekte gesteigert werden konnen, da sie aufgrund ihres Differenzie-
rungsbeitrags auch langerfristig Bestandteil des Produktprogramms sein kdnnten.
Auch vier potentielle Produktliicken liegen in diesem Bereich. Sie sind zunéchst
zuriickzustellen und im Sinne einer jéhrlichen Wiedervorlage erneut zu beurtei-
len.

e Eliminieren: Diese Produkte tragen weder zur Differenzierung des Unterneh-
mens noch zur Realisierung von Skalen- und Verbundeffekten bei. Sie sollten da-
her aus dem Produktprogramm eliminiert werden. Dabei werden in der Literatur
vier Substrategien'’ unterschieden: Sofortige Eliminierung, graduelle Eliminie-
rung (z.B. verringerter Kundendienst), Eliminierung nur aus dem zentralen Pro-
duktprogramm (z.B. Weiterfiihrung fiir ausgewdhlte Kundensegmente) sowie
Verkauf oder Lizenzierung des zu eliminierenden Produktes an einen anderen An-
bieter [Wem98], [Hom15]. Bezogen auf das Validierungsbeispiel gilt: Auch wenn
Produktgruppe 27 ,,Power Steckverbinder mit TOP-Anschluss im Raster 7,0 mm*
derzeit profitabel ist, sollten weitere Investitionen unterbleiben. Es bietet sich u.U.
an, die Ertrdge durch Preiserhohungen kurzfristig zu steigern. Grundsatzlich emp-
fiehlt sich aber eine Eliminierung, da die frei werdenden Ressourcen besser auf
neue bzw. andere Produkte konzentriert werden konnen. In diesem Bereich liegen
auch zwei potentielle Produktgruppen — sie sind aufgrund der geringen Erfolg-
saussichten und fehlenden Synergien zu verwerfen.

17 Der zeitliche Horizont spielt insbesondere bei Entscheidungen bzgl. der sog. ,,Bread-and-Butter-Pro-
dukte* eine wichtige Rolle. AVLONITIS ET AL. stellen bei diesen eine durchschnittliche Dauer von vier
Jahren fest, in welchen die Kosten und Investitionen auf ein Minimum reduziert und die Preise erhoht
werden [AHTO0, S. 51].
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Vernetzungsgrad (Rang) <i : Technische Vernetzung

Marktorientierte Vernetzung

1 - -
N 16 ‘ :
<B”
o Power Steckverbinder 17 13" 10
= mit Druckbtigelanschluss H Legende
©
» im Raster 7,0 mm P | H Ibn_x?slsleren
\ DR PRty « Hohe Profitabilitat
19 verbinder mit Push-In
22 P 14 im Rﬁstef 7,62 mm Mittlere Profitabilitéit
12 \ 25 Power Hybridsteck-< A 7| i .
Power Steckverbinder verbinder mit Push-In »4 Geringe Profitabilitat
2 mit Zugbiigelanschluss im Raster 9,52 mm
D im R 7
A im Raster 7,0 mm / Adressierter Umsatz
R Halten 6 7
E ) @ e, gl (@ cemorene
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23 ‘ n  Potentielle
11 Produktgruppe
< 21 15
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) 27 Power Steckverbinder mit 12 0 H.eutllger.Gra.d der
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Bild 4-30: Konsolidierungsportfolio in Anlehnung an [DGH17, S. 8], [DL17, S. 96]

4.4.2 Definition von Auf- und AbbaumaBnahmen

Fiir die kritischen Produktgruppen werden konkrete Auf- bzw. AbbaumafBnahmen abge-
leitet und die verbundenen Potentiale quantifiziert. Hierbei unterstiitzen die Ergebnisse
aus den Phasen zwei und drei. Bei bestehenden Produktgruppen, in die weiter investiert
werden soll, konnen z.B. die ermittelten Trends Anregungen fiir Produktanpassungen ge-
ben. Ferner konnen z.B. auf Grundlage des adressierten Umsatzes die Umsatzeinbuf3en
einer Produkteliminierung realistisch abgebildet werden [DEF+16, S. 17f.].

Ausgangspunkt flir die Definition der Auf- und AbbaumalBnahmen bildet ein erweiterter
Produktgruppen-Steckbrief. Dieser ergénzt den Produktgruppen-Steckbrief aus Phase
eins (vgl. Bild 4-7) um wesentliche Analyseergebnisse der Phasen zwei und drei sowie das
Konsolidierungsportfolio. Bild 4-31 zeigt den erweiterten Produktgruppen-steckbrief fiir
die Produktgruppe 3 ,,Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm®. Aus
diesem geht hervor, dass es sich um junge Produktgruppe mit 18 Artikeln handelt. Bei
dem Umsatz ist ein starkes Wachstum zu verzeichnen, die Profitabilitét ist allerdings noch
gering. Die Produktgruppe verfiigt iiber eine hohe technische Vernetzung, das Cross-Sel-
ling-Potential kann derzeit allerdings noch nicht voll ausgeschopft werden. Es handelt
sich um ein einzigartiges Produkt, welches von vielen Trends adressiert wird. Durch An-
passungen, wie den Einsatz der Surface-Mounting Technology (SMT) zur automatisierten
Oberflichenmontage, konnte die Zukunftsrelevanz allerdings weiter gesteigert werden.
Aufgrund des hohen Vernetzungsgrads und Differenzierungsbeitrags handelt es sich bei
der Produktgruppe um einen eindeutigen Investitionskandidaten.
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Produktgruppe 3 ,,Power Hybridsteckverbinder mit Push-ln im Raster 7,62 mm*“

Beschreibung

Die Produktgruppe 3 ,Power Hybridsteckverbinder mit Push-In im Raster 7,62 mm"“ umfasst
18 Artikel. Es handelt sich um eine 3-in-1 L&sung, welche gleichzeitig Energie, Signale plus
steckbare EMV-Schirmauflage verbindet. Die selbstverrastende Einhand-Verriegelung
reduziert dabei die Installations- und Wartungszeit durch einen einzigen Steckvorgang.

@ﬁ

Enthaltene Artikel

« Die Produktgruppe umfasst junge
Produkte, bei denen die bewusste
Standardisierung zu einer hohen
technischen Vernetzung fihrt.

* Die Produktgruppe weist ein
hohes Cross-Selling-Potential auf,
was derzeit aber nur in einer
mittleren marktorientierten
Vernetzung resultiert.

) Deckungs-
Produktmerkmal Umsatz [in T€] beitrag [in %]
B X 0 0 0 : | | 016 0 0 D16
Power
Hybrid- o
400 steck- Push-In |7,62 mm 2 180 1 Ohne 12 | 47 34 | 38
= verbinder|
o Power
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g 400 s¥eck- Push-In|7,62 mm| 3 180° 1 Ohne 17 | 25 48 | 42
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=
=
= Power
) Al pyshn|7.62mm| 8 | 180° | 2 | Onhne 8 |30 22 | 52
steck-
verbinder|
> 80 | 442
2 21 | 33
Vernetzungsportfolio Differenzierungsportfolio Konsolidierungsportfolio
o
s
1 ti
"E Verkaufs- Kern- N Umsatz- Pioni S nvesta
£ |katalysatoren rodukte S |stabilisatoren (&IEE &
S &5 @ o \@Q g
4 2 /
£ S ; 4 @— S Halten
2 £/ = & N
E AQ}Q g og\cv g
'g Rand- Kosten- = Schrumpf- | Exoten von &
% produkte degressoren N | Commodities gestern > Elminiaren
©
=
Technische Vernetzung Heutiger Grad der Differenzierungsbeitrag
Einzigartigkeit
Anmerkungen: Anmerkungen: Anmerkungen:

« Die Produktgruppe ist heute
einzigartig im Markt.

« Die Einzigartigkeit ist durch um-
fangreiche Patente abgesichert.

 Die Produktgruppe adressiert
vielfaltige Trends.

* Durch den Einsatz der Surface-
Mounting Technology (SMT)
wirden weitere Trends adressiert.

« Die Produktgruppe 3 ist
eindeutiger Investitionskandidat.

* Der Vernetzungsgrad und der
Differenzierungsbeitrag der
Produktgruppe sind gleicherma-
3en hoch.

Bearbeiter: Christian Diilme

Erstellt: 17. Juni 2017

Letzte Anderung: 21. Juni 2017

Bild 4-31: Erweiterter Produktgruppen-Steckbrief

Basierend auf den erweiterten Produktgruppen-Steckbriefen werden im Rahmen eines
Workshops fiir die Investitionskandidaten AufbaumafBnahmen und fiir die Eliminierungs-
kandidaten AbbaumafBnahmen formuliert. Fiir den Investitionskandidaten Produktgruppe 3
lautet die AufbaumafBinahme basierend auf den Analyseergebnissen: Einsatz der Surface-
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Mounting Technology und Marketing-/Vertriebsoffensive. Sie wird in einem Steckbrief
weiter spezifiziert (vgl. Bild 4-32). So werden u.a. erforderliche SubmafBinahmen definiert,
eine Implementierungsdauer abgeschitzt und eine verantwortliche Person festgelegt. Be-
zogen auf das Beispiel gilt, dass durch die Integration der Surface-Mounting Technology
durch eine automatisierte Oberflichenbestiickung die Zukunftsrelevanz weiter gesteigert
werden soll. Zum Ausbau der marktorientierten Vernetzung werden eine Marketing-/Ver-
triebskampagne sowie eine Cross-Selling-Offensive durchgefiihrt. Zur Verbesserung der
Profitabilitét sollen Kostensenkungspotentiale identifiziert und erschlossen werden. Die
Implementierungsdauer betrdgt 18 Monate. Es stellt sich die Frage, welche Mehrertrige
mit der Mallnahme erzielt werden konnen und welche Kosten diesen gegeniiberstehen.
Hierzu sind nach KESPER unter Beachtung des Ermittlungsaufwands qualitative Betrach-
tungen zielfithrend [Kes12, S. 40]. Die Bewertung des Nutzens und des Aufwands erfolgt
anhand einer fiinfstufigen Skala. Die konkreten Auspragungen sind dabei unternehmens-
individuell festzulegen. Der Nutzen resultiert aus den erzielbaren Umsatz- und Profitabi-
litatssteigerungen. Der Aufwand setzt sich aus den Einmalkosten und den laufenden Kos-
ten zusammen [DEF+16, S. 17]. Durch Integration der Surface-Mounting Technology
und die Marketing-/Vertriebsoffensive ist von einer hohen Umsatzsteigerung und mittle-
ren Profitabilititssteigerung auszugehen. Die Einmalkosten liegen im mittleren Bereich
und die laufenden Kosten sind gering. Insgesamt ist die Malnahme hoch lukrativ.

AufbaumafRnahme Verantwortlich
Einsatz der Surface-Mounting Technology und Marketing-/Vertriebsoffensive U. Richter
Beschreibung Submafinahmen

Die Produktgruppe 3 ,Power Hybridsteckver mit Push-In im Raster || 1. Integration der Surface-Mounting

7,62 mm* leistet einen zentralen Beitrag zum nachhaltigen Unter- Technology

nehmenserfolg. Sie ist einzigartig am Markt und wird von vielfalti- 2. Marketing-/Vertriebskampagne

gen Trends adressiert. Durch die Integration der Surface-Mounting
Technology soll die Zukunftsrelevanz weiter gesteigert werden.
Ferner soll die marktorientierte Vernetzung durch eine Marketing-
/Vertriebskampagne sowie eine Cross-Selling-Offensive weiter
gesteigert werden. Der Vertrieb ist dabei gezielt zu schulen. Um die
Profitabilitat zu steigern, sollen Kostensenkungspotentiale entlang

3. Cross-Selling-Offensive
4. Analyse von Kostensenkungspotentialen

Implementierungsdauer

der Wertschépfungskette identifiziert und erschlossen werden. 18 Monate
Verbundene Potentiale
Nutzen Aufwand

Fragestellung: Fragestellung: Fragestellung: Fragestellung:

Wie hoch sind die Wie hoch sind die Wie hoch sind die Wie hoch sind die
erzielbaren Umsatzstei- erzielbaren Profitabilitats- Einmalkosten [TEUR]? laufenden Kosten pro
gerungen [%]? steigerungen [%]? Jahr [TEUR]?
BewertungsmaRstab: Bewertungsmafstab: BewertungsmaRstab: Bewertungsmalstab:
5 = sehr hoch (> 20) 5 = sehr hoch (> 20) 5 = sehr hoch (> 500) 5 = sehr hoch (> 500)
4 = hoch (12-20) 4 = hoch (12-20) 4 = hoch (250-500) 4 = hoch (250-500)

3 = mittel (6-12) 3 = mittel (6-12) 3 = mittel (100-250) 3 = mittel (100-250)
2 = gering (3-6) 2 = gering (3-6) 2 = gering (20-100) 2 = gering (20-100)

1 = sehr gering (<3) 1 = sehr gering (<3) 1 = sehr gering (<20) 1 = sehr gering (<20)

1 2

Bild 4-32: Aufbaumalnahmen-Steckbrief — Quantifizierung der Potentiale in Anlehnung
an [DEF+16, S. 17]
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Analog werden fiir die Eliminierungskandidaten AbbaumaBBnahmen ermittelt. Bild 4-33
zeigt den entsprechenden Steckbrief fiir die Produktgruppe 27 ,,Power Steckverbinder mit
TOP-Anschluss im Raster 7,0 mm*. Diese ist mittelfristig zu eliminieren, da sie weder zur
Differenzierung des Unternehmens, noch zur Realisierung von Skalen- und Verbundef-
fekten beitrdgt. Aufgrund der hohen derzeitigen Profitabilitit, soll eine graduelle Elimi-
nierung erfolgen: Die Aufwédnde werden auf ein Minimum reduziert und die Nachfrage
durch fortlaufende Preiserhohungen kiinstlich verringert. Die Implementierungsdauer der
MaBnahme betrdgt 30 Monate. Der Nutzen resultiert aus den erzielbaren Einsparungen in
»~Entwicklung®, | Beschaffung®, ,Produktion” und ,,Vertrieb/Service* (vgl. Abschnitt
2.4.2). Der Aufwand ergibt sich aus den Einmalkosten der Maf3nahme sowie den aus der
Eliminierung resultierenden Umsatzverlusten. Um die Umsatzverluste realistisch abzu-
schitzen, wird der adressierte Umsatz zu Grunde gelegt (vgl. Abschnitt 4.2.2). So werden
neben den direkten Auswirkungen auch die Auswirkungen auf angrenzende Produkte ab-
gebildet. Durch die Eliminierung kdnnen in Produktion und Vertrieb hohe Kosteneinspa-
rungen erzielt werden. Die Einmalkosten sind gering und resultieren aus der Aktualisie-
rung der Preislisten sowie Print- und Onlinemedien, der Ermittlung alternativer Produkt-
gruppen und der Auflésung von Lieferantenvertragen. Die resultierenden Umsatzverluste
sind gering, da die Produktgruppe aufgrund der geringen marktorientierten Vernetzung
kaum Auswirkungen auf die Umsitze der iibrigen Produktgruppen hat [DEF+16, S. 17f.].

AbbaumaRnahme Verantwortlich
Graduelle Eliminierung bei kontinuierlicher Preiserhéhung M. Franzke
Beschreibung SubmaRnahmen

Die Produktgruppe 27 ,Power Steckverbinder mit TOP-Anschluss 1. Aktualisierung der Preislisten

im Raster 7,0 mm® ist mittelfristig zu eliminieren. Sie tragt weder zur | | 2. Aktualisierung von Print-/Onlinemedien
Differenzierung des Unternehmens, noch zur Realisierung von
Skalen- und Verbundeffekten bei. Insbesondere die eingesetzte
Anschlusstechnik in Form des TOP-Anschluss ist fur die Zukunft
ungeeignet. Da die Produktgruppe allerdings derzeit hoch profitabel
ist, soll eine graduelle Eliminierung erfolgen. Die Aufwande fur die
Produktgruppe werden auf ein Minimum reduziert. Gleichzeitig soll
die Nachfrage durch fortlaufende Preiserhéhungen kinstlich

3. Ermittlung alternativer Produktgruppen fur
die Kunden

4. Auflésung von Lieferantenvertragen

Implementierungsdauer

verringert werden, um spéter eine Abkiindigung vorzunehmen. 30 Monate
Verbundene Potentiale
Nutzen Aufwand

Fragestellung: Fragestellung: Fragestellung:

Wie hoch sind die erzielbaren Einsparungen pro Jahr Wie hoch sind die Wie hoch sind die
[TEUR]? Einmalkosten [TEUR]? resultierenden Umsatz-

verluste pro Jahr

BewertungsmaRstab: BewertungsmaRstab: [Mio. EUR]?

5 = sehr hoch (> 500) 5 = sehr hoch (> 150)

4 = hoch (250-500) 4 = hoch (100-150) Anmerkung:

3 = mittel (100-250) 3 = mittel (50-100) Automatische Ermittlung
2 = gering (20-100) 2 = gering (20-50) auf Basis des adressier-
1 = sehr gering (<20) 1 = sehr gering (<20) ten Umsatzes
Entwicklung | Beschaffung | Produktion \éeer:\r/iiecté/

1 2 2 0,832

Bild 4-33: Abbaumalnahmen-Steckbrief — Quantifizierung der Potentiale in Anlehnung
an [DEF+16, S. 18]
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4.4.3 Zeitliche Strukturierung der MaBnahmen

Bei der Konsolidierung stehen den unsicheren zukiinftigen Ertragen sofortige Umsatz-
einbuBlen gegeniiber (vgl. Abschnitt 2.5.3). Eine sofortige Eliminierung sdmtlicher Eli-
minierungskandidaten kann die Liquiditét eines Unternehmens gefdhrden. Daher werden
die Maflnahmen in Anlehnung an GEMBRYS (vgl. Abschnitt 3.2.3) und BARTUSCHAT (vgl.
Abschnitt 3.2.4) unter Beriicksichtigung unternehmensspezifischer Nebenbedingungen
zeitlich strukturiert.

Zunichst werden die MaBnahmen mit Hilfe einer Design Structure Matrix (DSM)'® nach
STEWARD auf zeitliche Abhéngigkeiten hin analysiert [Ste81, S. 71ff.]. Dazu werden
alle Mallnahmen in den Zeilen und Spalten einer Matrix aufgelistet (vgl. Bild 4-34). Die
Fragestellung lautet: ,,Muss die Manahme i (Zeile) der MaBBnahme j (Spalte) vorausge-
hen?* Da die Produktgruppe 3 derzeit nicht profitabel ist, sollte bspw. der ,,Einsatz der
Surface-Mounting Technology und die Marketing-/Vertriebsoffensive* der ,,Aufnahme
der Produktgruppe A* vorausgehen. Basierend auf der Bewertung erfolgt anschlieSend
die Triangularisierung®® der Matrix mit dem Software-Werkzeug LOOMEO (vgl. Ab-
schnitt 3.3.3). Dabei wird die Anordnung der Zeilen so gedndert, dass die MaBnahmen
eine kausale Abfolge ergeben [BroOl, S. 299]. Ergéinzend zu den zeitlichen Abhéngig-
keiten werden die unternehmensspezifischen Nebenbedingungen aus der ersten Phase
fiir die Strukturierung der MaBBnahmen zugrunde gelegt. So sollen z.B. die Investitionen
in das Neugeschéft 5 Mio. EUR pro Jahr nicht tiberschreiten und gleichzeitig die Umsatz-
verluste des Altgeschifts kleiner 20 Mio. EUR sein. Unter Beachtung dieser Nebenbe-
dingungen und der zeitlichen Abhingigkeit werden die MaBnahmen softwareunterstiitzt
in eine Konsolidierungs-Roadmap tiberfiihrt [DEF+16, S. 18f.]. Die grundlegende Funk-
tionalitdt des entwickelten IT-Werkzeugs ist in Anhang A1.4 erldutert.

18 Fiir eine ausfiihrliche Erlduterung der DSM siehe [Ste81, S. 71ff.] oder [EB12].

19 Unter Triangularisierung einer Matrix A wird die Erzeugung einer oberen oder unteren Dreiecksmatrix
durch Multiplikation mit einer orthogonalen Matrix verstanden [K6hO05, S. 153]. Charakteristisch hierfiir
ist die Verteilung der ,,X*“. Diese befinden sich nach der Umsortierung oberhalb der Matrix-Diagonalen
[Bro01, S. 299].
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Design Structure Matrix o & o Nebenbedingungen
- o I [3)
Fragestellung: E) ‘;f—, % $ € E §’5 Fragestellung:
Muss MaBRnahme i (Zeile) der MaR- 85| 5 ° NE|&5 Welche Nebenbedingungen
nahme j (Spalte) vorausgehen? o EE5|2%® SR E6 sind zu beriicksichtigen?
58(352(5 5 S5|E%
0|2 oODg| DO oL | o
Bewertungsskala: gElo2|SScs| 25 S3| o 2
cle2|23E| €3 co|2£2
X=Ja(ivor]) s|c¥|2cQ|E¢s 292|355
S|£8|255|28| |Ec|8is
£ 2 £ ® =2
[ J=Nein S|2c |08 |as| :|5s|68F
Produktgruppe | MaBnahme Nr.| A 3 5 26 27 Nr.| Bezeichnung Grenze
Power Hybrid- Maximale Inves- 5 Mio
steckverbinder | Aufnahme der A 1 [titionen pro Jahr |- 0"
mit Push-In im Produktgruppe (Neugeschéft)
Raster 9,52 mm Maximale Umsatz- 20 Mio
Power Hybrid- ; 2 | verluste pro Jahr :
steckvert))linder Einsatz der SMT (Altgeschaft) FUR
) ] und Marketing-/ 3
mit Push-In im Vertriebsoffensive
Raster 7,62 mm
Erh&hung der
Datenubertra- 5
gungsrate
Eliminierung aus
zentralem Pro- 26
duktprogramm
Power Steckver- | Graduelle
binder mit TOP- | Eliminierung bei 27
Anschluss im kontinuierlicher
Raster 7,0 mm Preiserh6hung
Konsolidierungs-Roadmap
Produktgruppe | MaRnahme Nr. 2018 2019 2020 2021 2022

Power Hybrid-
steckverbinder Aufnahme der

mit Push-In im Produktgruppe A _

Raster 9,52 mm

Power Hybrid- .
v! Einsatz der SMT
steckverbinder .
) ] und Marketing-/ 3
mit Push-In im X .
Vertriebsoffensive

Raster 7,62 mm

Erhéhung der

gungsrate

Eliminierung aus

zentralem Pro- 26 _

duktprogramm

Power Steckver- | Graduelle
binder mit TOP- | Eliminierung bei 27 _
Anschluss im kontinuierlicher : :

Raster 7,0 mm Preiserh6hung

Bild 4-34: Konsolidierungs-Roadmap — Zeitliche Strukturierung der Mallnahmen unter
Bertcksichtigung von Nebenbedingungen in Anlehnung an [DEF+16, S. 19]

Im Folgenden ist der Nutzen der Konsolidierung transparent darzustellen. Hierfiir wird das
Produktprogramm fiir den Planungshorizont — unter der Annahme, dass alle Malnahmen
umgesetzt werden —anhand des Produktprogramm-Cockpits aus Phase eins charakteri-
siert (vgl. Abschnitt 4.1.2). Aus diesem geht hervor, in welchen Eigenschaften des Pro-
duktprogramms die Konsolidierung zu einer Verbesserung fiihrt oder ob eine Verschlech-
terung eintritt. Unter den festgelegten Nebenbedingungen und zeitlichen Abhéngigkeiten
resultiert fiir das Jahr 2022 das in Bild 4-35 dargestellte Produktprogramm-Cockpit. Aus
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diesem geht hervor, dass mit Ausnahme der Nicht-Imitierbarkeit in allen Eigenschaften
eine Verbesserung zu verzeichnen ist. Eine gravierende Verbesserung ist unter den ange-
fiihrten Nebenbedingungen jedoch nicht zu erzielen. Es stellt sich die Frage, ob bei An-
passung der initial festgelegten Nebenbedingungen eine deutlichere Verbesserung erzielt
werden kann.

Produktprogramm-Cockpit (Zukiinftig)

Profitabilitat Organisationskomplexitét

* Umsatzrentabilitat * Anzahl der Supply Chain-

« Eigenkaptialrentabilitat Organisationen

* Gesamtkapitalrentabilitat * Anzahl von Multi-Tier-

«EBIT Verhéltnissen

- Cash-Flow / ~ * Vernetzung der Organisationen

Marktattraktivitat y \ y \ Prozesskomplexitat

« Marktvolumen i X + Anzahl der

* Marktwachstum Fa Prozessschritte

* Wettbewerbs- « Varietat der

intensitat Prozessschritte

... ¥* = 5 « Intensitat der
NS0 2 5 Prozess-
Schwéche Stérke  verkniipfung

Nicht-Imitierbarkeit

* Durch Patente oder Bezugs-
rechte geschutzte physische

Produktprogrammstruktur

* AltersmaRige Zusammensetzung
des Produktprogramms

» Grad der Uberschneidung der Einzigartigkeit
angebotenen Produkte » Akkumulierter Wissens- und
... Erfahrungsvorsprung
Heute (Jahr 2017) || zukunttig (Jahr 2022)

Bearbeiter: Christian Diilme Erstellt: 28. August 2017 Letzte Anderung: 29. August 2017

Bild 4-35: Produktprogramm-Cockpit fur den Planungshorizont

Zur Ableitung einer Handlungsempfehlung erfolgt die Variation der Nebenbedingun-
gen und Analyse der resultierenden Produktprogramme bezogen auf den Planungs-
horizont. Hierzu ist zundchst zu ermitteln, inwiefern die Grenzen fiir die Nebenbedingun-
gen variiert werden konnen. So hat im Validierungsprojekt z.B. die erneute Priifung er-
geben, dass auch ein maximaler Umsatzverlust pro Jahr von 22 Mio. EUR verkraftet wer-
den kann. Alternativ wire auch eine maximale Investition von 6 Mio. EUR pro Jahr in
das Neugeschift denkbar. In diesem Fall diirfte der Umsatzverlust pro Jahr die zuvor
festgelegten 20 Mio. EUR pro Jahr jedoch nicht iibersteigen. In Summe konnten im Va-
lidierungsprojekt fiinf mogliche Verdnderungen der Nebenbedingungen identifiziert wer-
den. Fiir jede dieser Verdnderungen wird anschlieBend softwareunterstiitzt die zugehorige
Konsolidierungs-Roadmap abgeleitet und das resultierende Produktprogramm bezogen
auf den Planungshorizont charakterisiert (vgl. Bild 4-36). Auf Basis des Vergleichs der
Produktprogramm-Cockpits wird abschlieend eine Handlungsempfehlung ausgespro-
chen. Bezogen auf das Validierungsbeispiel gilt, dass die Variante 2 (max. Umsatzver-
luste pro Jahr = 20 Mio. EUR, max. Investitionen pro Jahr = 6 Mio. EUR) die grof3te
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Stiarkung des Produktprogramms ermoglicht. Durch das hohere Investitionsvolumen kann
z.B. die ,,Ausweitung des Geschwindigkeitsbereichs* fiir die Produktgruppe 5 deutlich
frither initiiert werden. In der Folge kommt es in allen Eigenschaften des Produktpro-

gramms zu einer Verbesserung und in den Bereichen ,,Prozesskomplexitét®, ,,Produkt-
programmstruktur* und ,,Marktattraktivitdt™ sogar zu einer deutlichen Verbesserung.

Investieren

ore 1L
Raster 9,52 mm

PTOUURTgrUppe

Nebenbedingungen

Fragestellung:

Eliminieren

Power Hybrid- ) Welche Nebenbedingungen
) Einsatz der SMT
steckverbinder u;r:isﬁllzrkgin / 3 sind zu beriicksichtigen?
mit Push-In im Vertriebsoff r?iv
Raster 7,62 mm erriebsotiensive
Erh6éhung der
Datentbertra- 5
gungsrate
.| Bezeichnung Grenze
Eliminierung aus Maximale Inves- | .
zentralem Pro- |26 titionen pro Jahr
s EUR
duktprogramm (Neugeschéft)
Power Steckver- | Graduelle Maximale Umsatz- 20 Mio.
binder mit TOP- | Eliminierung bei |, Vxlrt'“Ste ﬁf‘f’t Jahr 1EUR
Anschluss im kontinuierlicher (Altgeschft)
Raster 7,0 mm Preiserh6hung
Konsolidierungs-Roadmap
Produktgruppe | MaRnahme Nr. 2018 2019 2020 2021 2022
Power Hybrid-
steckverbinder Aufnahme der A _
mit Push-In im Produktgruppe
Raster 9,52 mm
Power Hybrid- Einsatz der SMT
steckverbinder . _
mit Push-In im und Marketing-/ 3
Vertriebsoffensive

Raster 7,62 mm

Erhéhung der

Datentbertra- 5

gungsrate

Eliminierung aus _

zentralem Pro- 26 .|

duktprogramm

Produktprogramm-Cockpit (Variante 1)

Handlungsempfehlung

Profitabilitat

Organisations-

Marktattraktivitat

Produkt-

-—-o—— -G <

/ \
e

komplexitat

Produktprogramm-Cockpit (Variante 2)

Profitabilitat

” Organisations-

\ Schvcéche

\ N
/

jeyxajdwoyssazoid

Marktattraktivitat

programmstruktur “

Nicht-Imitierbarkeit

Produkt-

komplexitat

Profi\

Marktattraktivitat

heyxajdwoyssazoid

Prod

programmstruktur

prog

I Nicht-Imitierbarkeit

Heute (Jahr 2017)

[T Zuknftig (Jahr 2022)

Heute (Jahr 2017)

[ zukinftig (Jahr 2022)

Bild 4-36: Ableitung einer Handlungsempfehlung
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Die zugehorige Konsolidierungs-Roadmap stellt das Resultat der Systematik dar. Die
Roadmap dient der zielgerichteten Operationalisierung und dem Umsetzungscontrolling
fiir das Unternehmen. Sie erlaubt es, unrentable Produkte zugunsten vielversprechender
Innovationen zu eliminieren und leistet damit einen zentralen Beitrag zur nachhaltigen
Sicherung des Unternehmenserfolgs.

4.5 Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen

In diesem Abschnitt wird die entwickelte Systematik zur zukunftsorientierten Konsoli-
dierung variantenreicher Produktprogramme anhand der in Abschnitt 2.6 aufgestellten
Anforderungen bewertet.

Al: Zukunftsorientierte Konsolidierung

Die Systematik unterstiitzt Unternehmen mit historisch gewachsenen Produktprogram-
men bei der Bewiltigung der Variantenvielfalt. Unter Beriicksichtigung von Wechselwir-
kungen im Produktprogramm werden Investitions- und Eliminierungskandidaten ermit-
telt. Zentraler Bestandteil ist eine Analyse der Zukunftsrelevanz. Basierend auf der Anti-
zipation der zukiinftigen Entwicklung von Applikationen und Mérkten, Technologien so-
wie dem Geschéftsumfeld werden Liicken im Programm erkannt und gleichzeitig in den
Mairkten von morgen wenig Erfolg versprechende Produkte identifiziert.

A2: Charakterisierung des heutigen und zukiinftigen Produktprogramms

Im Zuge der Informationsaufbereitung wird das heutige Produktprogramm bzgl. zentraler
Kennzahlen wie der Organisationskomplexitdt, der Produktprogrammstruktur und der
Marktattraktivitdt in Form eines Produktprogramm-Cockpits charakterisiert. Dieses
Cockpit dient im Nachfolgenden als Referenz zur Ableitung einer Handlungsempfehlung.
Dabei wird bezogen auf den Planungshorizont — unter der Annahme, dass alle Mafinah-
men umgesetzt werden — das zukiinftige Produktprogramm bewertet. Hierdurch wird der
Nutzen der Konsolidierung bezogen auf die einzelnen Kriterien transparent dargestellt.

A3: Identifikation und Aggregation relevanter Produkte

Ausgehend von dem Konsolidierungsauftrag werden die betroffenen Produkte in standar-
disierter Form anhand von Merkmalen und Merkmalsauspragungen dokumentiert. An-
schlieBend werden die zugehorigen wirtschaftlichen Kennzahlen ermittelt und anhand
von Schwellwerten die zu betrachtenden Produkte definiert. Im néchsten Schritt werden
diese Produkte zu einer handhabbaren Anzahl an Produktgruppen zusammengefasst.
Grundlage ist eine Bewertung der Differenzierungsstirke der Merkmale. Mit Hilfe eines
Diagramms, in dem die kumulierte Differenzierungsstirke der Merkmale iiber die resul-
tierende Anzahl von Produktgruppen aufgetragen wird, werden die zu beriicksichtigen-
den Merkmale festgelegt und die resultierenden Produktgruppen abgeleitet.
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A4: Beriicksichtigung technischer und marktseitiger Verbundbeziehungen

Ein zentraler Bestandteil der Systematik ist eine Vernetzungsanalyse. Dabei werden die
technischen und marktseitigen Wechselwirkungen im Produktprogramm umfangreich
untersucht. Die technische Vernetzung wird auf Basis der Verwendung von Gleichteilen
ermittelt. Die marktorientierte Vernetzung resultiert aus einer Warenkorbanalyse. Die Er-
gebnisse der Vernetzungsanalyse werden im Vernetzungsportfolio zusammengefiihrt,
welches die Charakterisierung der Produktgruppen ermoglicht.

AS: Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Produkte

Die Ergebnisse der marktorientierten Vernetzungsanalyse werden im Sinne der verbund-
orientierten Erfolgsrechnung zur Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Produkt-
gruppen genutzt. Hierfiir werden Produktketten gebildet, die ausgehend von einem Pro-
dukt angeben, welche anderen Produkte besonders stark mit diesem verbunden sind. Als
MaB fiir die Hebelwirkung wird der adressierte Umsatz berechnet. Er resultiert aus der
Addition der Umsétze der einzelnen Produktgruppen, multipliziert mit dem Vernetzungs-
grad.

A6: Ermittlung des Differenzierungsbeitrags

Diese Anforderung wird durch eine kombinierte Wettbewerbs- und Trendanalyse erfiillt.
Dabei wird zum einen der heutige Grad der Einzigartigkeit der Produktgruppen im Wett-
bewerb erhoben. Zum anderen wird die Zukunftsrelevanz der Produktgruppen unter Be-
rlicksichtigung der weiteren Entwicklung von Applikationen und Mérkten, Technologien
sowie dem Geschéftsumfeld bewertet. Der heutige Grad der Einzigartigkeit und die Zu-
kunftsrelevanz werden im Differenzierungsportfolio zusammengefiihrt und der Differen-
zierungsbeitrag je Produktgruppe berechnet.

A7: ldentifikation und Verifikation von Liicken im Produktprogramm

Auf Basis von Merkmalen und Auspriagungen werden mit Hilfe einer paarweisen Kon-
sistenzbewertung zundchst technologisch denkbare, aber heute nicht angebotene Losun-
gen in Form von potentiellen Produktgruppen identifiziert. Fiir diese werden anschlie-
Bend sédmtliche Analyseschritte durchgefiihrt. Hierdurch werden fiir die potentiellen Pro-
duktgruppen u.a. Synergien zum bestehenden Produktprogramm sowie die Zukunftsrele-
vanz und Einzigartigkeit im Wettbewerb ermittelt. Anhand des Differenzierungsportfo-
lios kann schlieBlich verifiziert werden, inwieweit es sich bei den potentiellen Produkt-
gruppen um ,,Liicken* im Produktprogramm handelt.

A8: Ableitung von Auf- und AbbaumafSinahmen

Die Systematik adressiert zugleich die Eliminierung unprofitabler Produkte als auch den
Ausbau Erfolg versprechender Produkte. Unter Beriicksichtigung des Vernetzungsgrads
und des Differenzierungsbeitrags werden Eliminierungs- und Investitionskandidaten
identifiziert. Fiir die Investitionskandidaten werden anschliefend AufbaumaBnahmen
und fiir die Eliminierungskandidaten AbbaumafBinahmen formuliert.
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A9: Quantifizierung der Potentiale

Fiir die Auf- und AbbaumaBinahmen werden jeweils die Potentiale quantifiziert. Bei den
AufbaumaBnahmen resultiert der Nutzen aus den erzielbaren Umsatz- und Profitabilitats-
steigerungen. Der Aufwand setzt sich aus den Einmalkosten und den laufenden Kosten
zusammen. Bei den Abbaumafinahmen resultiert der Nutzen aus den erzielbaren Einspa-
rungen in ,,Entwicklung®, ,,Beschaffung®, , Produktion* und ,,Vertrieb/Service®. Der
Aufwand ergibt sich aus den Einmalkosten der Maflnahme sowie den aus der Eliminie-
rung resultierenden Umsatzverlusten. Um die Umsatzverluste realistisch abschétzen zu
konnen, wird der adressierte Umsatz zu Grunde gelegt.

A10: Strukturierung der Mafinahmen unter Beachtung von Nebenbedingungen

Die Mafinahmen werden mit Hilfe einer Design Structure Matrix auf zeitliche Abhingig-
keiten hin analysiert. Ferner werden die im Rahmen der ersten Phase definierten unter-
nehmensspezifischen Nebenbedingungen, wie die maximalen Umsatzverluste pro Jahr,
aufgegriffen. Unter Beachtung dieser Nebenbedingungen und der zeitlichen Abhéngig-
keit werden die Maflnahmen softwareunterstiitzt in eine Konsolidierungs-Roadmap tiiber-
fiihrt. Zur Ableitung einer Handlungsempfehlung werden anschlieend die Nebenbedin-
gungen variiert und die resultierenden Produktprogramme bezogen auf den Planungsho-
rizont verglichen.

Die entwickelte Systematik zur zukunftsorientierten Konsolidierung variantenreicher
Produktprogramme erfiillt somit die gestellten Anforderungen.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Dynamische Markte, deregulierter Wettbewerb und verkiirzte Produktlebenszyklen sind viel-
zitierte Entwicklungen, mit denen sich Unternehmen heute konfrontiert sehen. Vielfach
resultieren diese in ausufernden Produktprogrammen. In der Folge stehen Ressourcen fiir
wichtige Zukunftsthemen nicht im erforderlichen Umfang zur Verfiigung. Kapitel 1
zeigt: Produktprogramme werden weder konsequent noch regelméfig bereinigt. Ent-
scheidungstrager iiberschitzen den Nutzen zusitzlicher Varianten und unterschétzen die
resultierenden Kosten. In der Folge werden fortlaufend neue Produkte und Produktvari-
anten angeboten. Dies beeintriachtigt nachhaltig die Profitabilitdt. Unternehmen erkennen
die Bedeutung der Konsolidierung von Produktprogrammen zwar zunechmend. In der Pra-
xis dominieren aber noch punktuell anlassbezogene Entscheidungen gegeniiber strategi-
schen Planungsvorgingen. Aus Angst des Verlusts von Skalen- und Verbundeffekten
scheuen Unternehmen die Straffung des Programms. Produkteliminierung wird nahezu
ausschlieBlich als reaktive Maflnahme in Krisenzeiten genutzt. Forschungsseitig wurde
in den vergangen Jahren der Fokus auf die konstruktive Umsetzung der geforderten Va-
rianz gelegt. In der Praxis fehlen geeignete Instrumente, die im Sinne einer Konsolidie-
rung die Schaffung neuer Varianten begrenzen und eine regelmifige Bereinigung des
Produktprogramms erzwingen — es bedarf eines strukturierten Vorgehens.

Kapitel 2 analysiert die Herausforderungen bei der zukunftsorientierten Konsolidie-
rung variantenreicher Produktprogramme. Es existieren vielféltige Treiber der Varianten-
vielfalt. Gerade historisch gewachsene Produktprogramme stellen in der Praxis einen na-
hezu durchgéngig anzutreffenden und zugleich hochgradig beeinflussbaren Treiber dar.
Das primére Ziel der Ausweitung des Produktprogramms ist die Erh6hung des Nutzens
fiir den Kunden. Dieses Argument darf jedoch nicht zur uneingeschrankten Legitimierung
einer ausufernden Variantenvielfalt herangezogen werden. Vielmehr ist bei Wahrung ei-
ner hinreichenden Differenzierung, aufgrund der exponentiell zunehmenden Komplexi-
tatskosten, ein moglichst kompaktes Produktprogramm anzubieten. Dies ist Aufgabe des
Variantenmanagements. In jlingster Zeit wurde jedoch vor allem die Variantenbeherr-
schung durch konstruktive Ansétze in der Forschung behandelt. Es mangelt an geeigneten
Instrumenten, welche Unternehmen bei der Eliminierung unprofitabler Produkte zuguns-
ten Erfolg versprechender Innovationen unterstiitzen. In der Praxis werden Konsolidie-
rungsiiberlegungen vielfach emotional auf Basis diffuser Angste gefiihrt und verhindern
so eine Straffung des Programms. Zur Objektivierung der Konsolidierung verlangen ins-
besondere die Abbildung von Verbundbeziehungen, die zeitliche Strukturierung der Eli-
minierung und die Definition eines geeigneten Detaillierungsgrads eine methodische Un-
terstiitzung. Ferner sind zur optimalen Ressourcenallokation Neuentwicklungen und Pro-
dukteliminierungen zu koordinieren. Weiterhin sind zukiinftige Entwicklungen von Tech-
nologien, Mérkten und Geschéftsumfeldern zu antizipieren. Eine Analyse des Stands der
Technik in Kapitel 3 zeigt auf, dass keiner der untersuchten Ansétze alle Anforderungen
erfullt. Ausgewéhlte Ansétze und Methoden kdnnen einzelne Phasen jedoch unterstiitzen.
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Vor diesem Hintergrund wurde in Kapitel 4 eine Systematik zur zukunftsorientierten
Konsolidierung variantenreicher Produktprogramme vorgestellt. Das Vorgehen gliedert
sich in die Phasen Informationsaufbereitung, Vernetzungsanalyse, Differenzierungsana-
lyse und Konsolidierungsplanung. Gegenstand der Informationsaufbereitung ist die Er-
mittlung der zu analysierenden Produktgruppen. Zunichst werden in Phase eins die Ziel-
setzung der Konsolidierung und die relevanten Produkte erfasst. AnschlieBend werden
die Stirken und Schwichen des derzeitigen Produktprogramms ermittelt. Ferner werden
die bestehenden Produkte anhand von Merkmalen und Ausprigungen zu einer handhab-
baren Anzahl an Produktgruppen zusammengefasst sowie auch technologisch denkbare,
aber heute nicht angebotene Losungen identifiziert. Fiir die bestehenden und potentiellen
Produktgruppen sind Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Phase zwei adressiert die Untersuchung der Wechselwirkungen in dem Produktpro-
gramm. Ziel ist der Vernetzungsgrad der Produktgruppen. Dabei wird zwischen der tech-
nischen und marktorientierten Vernetzung unterschieden. Die technische Vernetzung
wird auf Basis der Verwendung von Gleichteilen hergeleitet. Die marktorientierte Ver-
netzung resultiert aus einer softwareunterstiitzten Warenkorbanalyse. Ausgehend von der
Warenkorbanalyse erfolgt auch die Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Pro-
dukte. Hierzu werden Produktketten gebildet. Die Ergebnisse der technischen und markt-
orientierten Vernetzungsanalyse werden in ein Portfolio eingetragen und der Vernet-
zungsgrad berechnet.

Gegenstand der dritten Phase ist die Ermittlung des Differenzierungsbeitrags der Produkt-
gruppen. Hierzu wird zum einen der heutige Grad der Einzigartigkeit der Produktgruppen
im Wettbewerb bestimmt. Zum anderen wird die Zukunftsrelevanz der Produktgruppen
unter Beriicksichtigung der weiteren Entwicklung von Applikationen und Mérkten, Tech-
nologien sowie dem Geschéftsumfeld ermittelt. Die Einzigartigkeit der Produktgruppen
wird durch eine Wettbewerbsanalyse bestimmt. Zur Ermittlung der Zukunftsrelevanz
wird eine Trendanalyse durchgefiihrt. Die Ergebnisse dieser beiden Analysen werden in
ein Portfolio eingetragen; es ergibt sich der Differenzierungsbeitrag der Produktgruppen.

Phase vier umfasst die Konsolidierungsplanung. Unter Beriicksichtigung des Vernet-
zungsgrads und des Differenzierungsbeitrags werden Eliminierungs- und Investitions-
kandidaten identifiziert. AnschlieBend werden zugehdrige Auf- und Abbaumalinahmen
definiert und die verbundenen Potentiale quantifiziert. Darauf aufbauend werden ab-
schlieend die MaBnahmen unter Beachtung von Nebenbedingungen zeitlich strukturiert.
Hieraus ergibt sich das Resultat der Systematik: eine Konsolidierungs-Roadmap, die die
Abkiindigung unprofitabler Produkte zugunsten vielversprechender Innovationen ermog-
licht.

Es wird festgestellt, dass die Systematik die gestellten Anforderungen erfiillt. Die Pra-
xistauglichkeit der Systematik konnte anhand eines Industrieprojekts mit einem Anbieter
von Produkten, Losungen und Services im industriellen Umfeld von Energie, Signalen
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und Daten nachgewiesen werden. Dabei leistet eine IT-unterstiitzte Auswertung der tech-
nischen und marktorientierten Vernetzung der Produkte einen wesentlichen Beitrag zur
Objektivierung von Konsolidierungsentscheidungen. Der Aufwand fiir den Anwender ist
als gering zu bewerten. Selbstredend ist der angefiihrte Ansatz in Abhéngigkeit der Rand-
bedingungen im jeweiligen Unternehmen spezifisch auszupriagen. So kdnnen z.B. spezi-
fische K.O.-Kriterien vorliegen, die einzelne Analyseschritte eriibrigen.

Die Erfiillung der Anforderungen darf jedoch nicht dariiber hinwegtéduschen, dass auch
zukiinftiger Forschungsbedarf besteht. Dieser ldsst sich in kurz-, mittel- und langfristi-
gen Bedarf unterteilen. Kurzfristig konnen weitere Anwendungen der Systematik zusatz-
liche Kriterien fiir die einzelnen Bewertungen und Analysen liefern. Beispiele sind die
Kriterien des Produktprogramm-Cockpits, die Bewertungsgrundlage fiir die technische
und marktorientierte Vernetzungsanalyse oder die Kriterien zur Auswahl der Wettbewer-
ber zur Ermittlung des heutigen Grads der Einzigartigkeit. Dabei darf der Anspruch keine
vollstindige Abbildung sein. Vielmehr ist auf eine einfache Datenbeschaffung und -aus-
wertung zu achten. Ferner sind zur Konkretisierung der potentiellen Produktgruppen An-
sdtze zur Prizisierung der Kundenbediirfnisse, wie dem Quality Function Deployment
(QFD), einzubeziehen [SGO02, S. 134], [VB13, S. 316f.]. Ferner gilt es, die Integration
der Systematik in existierende Innovationsprozesse von Unternehmen zu priifen bzw.
Schnittstellen zu definieren.

Mittelfristig erscheint eine Erweiterung der IT-Unterstiitzung auf alle Phasen der Syste-
matik sinnvoll. In der vorliegenden Arbeit erfolgte eine prototypische Umsetzung der
Aggregation der Produkte zu Produktgruppen, der Auswertung der technischen und
marktorientierten Vernetzung sowie der Ableitung der Konsolidierungs-Roadmap auf
Basis von Microsoft Excel und Visual Basic for Applications (VBA). Insbesondere fiir
die Wettbewerbs- und Trendanalyse existieren unterstiitzende IT-Werkzeuge. So konnen
z.B. das konfigurierbare Suchtool von Microsoft SharePoint die Inventarisierung der
Wettbewerbsprodukte erleichtern oder unterstiitzende Methoden des Wettbewerbs-Mo-
nitorings eingesetzt werden [Wen09, S. 911f.], [AG16, S. 53ff.], [Mic16-ol]. Im Zuge der
Trendanalyse konnen Softwarewerkzeuge wie ITONICS Scout wertvollen Input liefern
[ITO17-0l]. Eine Integration in ein iibergeordnetes IT-Tool erscheint Erfolg verspre-
chend. Hierdurch wiirde der Anwendungsaufwand weiter reduziert.

Langfristig ist eine Erweiterung des Anwendungsbereichs der vorliegenden Systematik
Erfolg versprechend: Zum ganzheitlichen Variantenmanagement sind neben der Betrach-
tung der Variantengenerierung und -reduzierung auch Ansétze zur Variantenvermeidung
und -beherrschung zu integrieren [Hei99, S. 411f.], [Sek05, S. 29f.]. Insbesondere bei den
potentiellen Produktgruppen wiirde eine Verzahnung mit konstruktiven Ansdtzen, wie
Plattformen, Baukésten etc., den Anwender bei der weiteren Konkretisierung dieser Pro-
duktgruppen unterstiitzen [GKK16, S. 1111f.].
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6 Abkurzungsverzeichnis

B Bewertung

bzgl. beziiglich

bzw. beziehungsweise
ca. circa

CAGR Compound Annual Growth Rate (jahrliche Wachstumrate)

CAP Carryover Assignment Plan
CP Carryover Potential

CS Product Family Crossing Share
d.h. das heil3t

DMM Domain Mapping Matrix

DSM Design Structure Matrix
EBIT Earnings before interest and taxes
EDV elektronische Datenverarbeitung

EMV Elektromagnetische Vertraglichkeit

etc. et cetera

et al. et alii

EUR Euro

f. folgende

ff. fortfolgende

FMEA Failure Mode and Effects Analysis

G Gewichtung

ggf. gegebenfalls

H Hypothese

1.d.R. in der Regel

IT Informationstechnik

max. maximal
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MIG Module Interface Graph

Mio. Million

mm Millimeter

PG Produktgruppe

PSM Program-Structuring-Model

QFD Quality Function Deployment

S. Seite

SFB Sonderforschungsbereich

SMT Surface-Mounting Technology

sog. sogenannte

SOP Start of Production

SWOT Strengths, Weaknesses Opportunities, Barriers (Stiarken, Schwéchen, Chan-
cen, Risiken)

t Zeit

TEUR Tausend Euro

TEV Tree of external variety

u.a. unter anderem

u.U. unter Umstidnden

USD US-Dollar

vgl. vergleiche

VBA Visual Basic for Applications

VMEA  Variante Mode and Effects Analysis

VPK Variantenauspragungskennzahl

z.B. zum Beispiel
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A1 Werkzeugunterstiitzung

Zur Unterstilitzung der zentralen Analyseschritte ist am Heinz Nixdorf Institut ein proto-
typisches IT-Werkzeug entstanden. Es besteht aus vier Modulen: 1) Aggregation der Pro-
dukte zu Produktgruppen, 2) Technische Vernetzungsanalyse, 3) Marktorientierte Ver-
netzungsanalyse und 4) Zeitliche Strukturierung der Maflnahmen. Die wesentlichen
Funktionen werden in den nachfolgenden Abschnitten erldutert.

A1 Aggregation der Produkte zu Produktgruppen

Im Rahmen der ersten Phase werden die bestehenden Produkte anhand von Merkmalen
und Auspragungen zu einer handhabbaren Anzahl an Produktgruppen zusammengefasst.
Grundlage ist eine Bewertung der Differenzierungsstirke der Merkmale. Bild A-1 zeigt
einen Screenshot der Benutzeroberflache.

Anzahl resultierender Produktgrupper{ 1) Datei mit Produkten einlesen I| Produkte einlesen
—

2)_ Datei r_nlt Bewerjc_ung d_er e —

Anzahl Reihen Differenzierungsstérke einlesen

- Fixienung

Leiterabgangsrichtung Berechnung |

Polzahl . g
- | 3) Diagramm ermitteln I

; Rastermal | ojeranschiusstechnik
4) Resultierende | Bauart

Produktgruppen &
ableiten s 55 5
Kumulierte Differenzierungsstarke

Ableitung Produktmerkm le

der Leiter- Leiter-
Produkt- Bauart  anschluss- Rastermah  Polzahl abgangs-
gruppen technik | richtung

Anzahl i
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Power Steckverbinder mit Druckblgelanschluss im Raster 7,0 mm

Power Steck-
verbinder
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"| Druckbiigel | 7.0 mm 10

Power Steckverbinder mit Zugbligelanschluss im Raster
Power Steck- Zug-
verbinder bligel
Power Steck- Zug-
verbinder bilgel
Power Steck- Zug-
verbindar bigel

Produktgruppen

7.0 mm

7.0 mm

7.0 mm

Bild A-1: Screenshot des IT-Werkzeugs zur Aggregation der Produkte zu Produktgrup-
pen

(1) Zunéchst wird eine Excel-Datei eingelesen, in der sémtliche Produkte mit ihren Merk-
malen und Merkmalsauspragungen sowie Umsatz und Deckungsbeitrag der vergangenen
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drei Jahre aufgelistet sind. (2) AnschlieBend wird eine weitere Excel-Datei eingelesen, in
der die Bewertung der Differenzierungsstirke der Merkmale enthalten ist. (3) Per Klick
werden die Produktmerkmale nach aufsteigender Differenzierungsstirke sortiert, von
rechts nach links die kumulierte Differenzierungsstdrke ermittelt und die Anzahl resultie-
render Produktgruppen berechnet. Die Ergebnisse werden in einem Diagramm aufgetra-
gen. (4) Im nichsten Schritt werden die zu beriicksichtigenden Produktmerkmale festge-
legt. Es empfiehlt sich den charakteristischen Knick, den sog. Ellbogen-Punkt, zu Grunde
zu legen. An dieser Stelle wiirde die Anzahl resultierender Produktgruppen mit einem
weiteren Merkmal stark ansteigen, wihrend die kumulierte Differenzierungsstirke nur
marginal zunehmen wiirde. Der Anwender kann jedoch auch von dieser Empfehlung ab-
weichen. Durch einen Klick auf die entsprechende Stelle des Diagramms werden die re-
sultierenden Produktgruppen ausgegeben.

A1.2  Technische Vernetzungsanalyse

Gegenstand der zweiten Phase ist u.a. die technische Vernetzungsanalyse. Dabei werden
die technischen Abhéngigkeiten zwischen den Produktgruppen auf Basis der Verwen-
dung von Gleichteilen ermittelt. Bild A-2 einen Screenshot der zugehorigen Benutzer-
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(-GBS a|£2|d38|&a| :|£&|@E[ £ E || technischen Vernetzung
Produktgruppe Nr| 1 2 3 27 28 a a
Paowrer = * |
biigela] 4) Technische 1 020 | ;12 008 | 017 | T2
F°""Eh'1 Vernetzungsgrade |, | gas 0,28 040 022 | 69
anscl '
- ausgeben -
ower
Push-In im Raster 7,62 mm 31014 o2 | 0:13 | 0,08 TS
Power Steckverbindsr mit TOP- | ]
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Bild A-2:  Screenshot des IT-Werkzeugs zur technischen Vernetzungsanalyse

(1) Initial wird eine Excel-Datei eingelesen, die die Stiicklisten aller Produktgruppe ent-
hilt. Dabei sind die Stiicklisten ggf. im Vorfeld um irrelevante Bestandteile zu bereinigen
(vgl. Abschnitt 4.2.1). (2) AnschlieBend wird je Produktgruppe eine aggregierte Stiick-
liste ermittelt. (3) Darauf aufbauend erfolgt die Berechnung des Anteils identischer Bau-
teile und Komponenten. Hierzu werden paarweise die aggregierten Stiicklisten zweier
Produktgruppen verglichen. (4) Abschlieend werden die technischen Vernetzungsgrade
aller Zweier-Kombinationen der Produktgruppen in einer Matrix angefiihrt.
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A1.3 Marktorientierte Vernetzungsanalyse

Im Zuge der zweiten Phase erfolgt auch die marktorientierte Vernetzungsanalyse. Gegen-
stand ist die Ermittlung der marktseitigen Abhédngigkeiten zwischen den Produktgruppen.
Anhand einer Warenkorbanalyse. Eine Screenshot der Benutzeroberfldche ist in Bild A-3
dargestellt.
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Bild A-3:  Screenshot des IT-Werkzeugs zur marktorientierten Vernetzungsanalyse

(1) Eingangsgrofie sind die Bestellungen je Kunde. Hierfiir wird zunichst eine entspre-
chende Excel-Datei eingelesen. Diese gibt an, welche Produkte in welcher Menge zu wel-
chem Zeitpunkt von welchem Kunden bestellt worden sind. Ferner sind die Kunden Bran-
chen zugeordnet. (2) Im zweiten Schritt werden die Bestellungen fiir den Betrachtungs-
zeitraum je Kunde in Form einer Bestellliste aggregiert. (3) AnschlieBend erfolgt paar-
weise anhand der aggregierten Bestelllisten die Berechnung der marktorientierten Ver-
netzung. Dabei wird ermittelt, wie oft zwei Produktgruppen gemeinsam bestellt wurden.
(4) Nachfolgend werden die marktorientierten Vernetzungsgrade aller Zweier-Kombina-
tionen der Produktgruppen in einer Matrix angefiihrt. (5) Ferner ist fiir die bestehenden
Produktgruppen eine Analyse der branchenspezifischen Unterschiede im Kaufverhalten
moglich. Hierzu werden je Produktgruppe und Branche die durchschnittlichen marktori-
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entierten Vernetzungsgrade ermittelt. (6) AbschlieBend konnen die Ergebnisse der markt-
orientierten Vernetzungsanalyse zur Quantifizierung der Hebelwirkung einzelner Pro-
duktgruppen genutzt werden. Hierfiir werden Produktketten gebildet und der adressierte
Umsatz durch Addition der Umsétze der einzelnen Produktgruppen, multipliziert mit dem
Vernetzungsgrad, berechnet.

A1.4  Zeitliche Strukturierung der MaBnahmen

In der vierten Phase werden die MaBBnahmen abschlieBend zeitliche strukturiert. Dabei
werden sowohl Abhingigkeiten zwischen den Maflnahmen als auch unternehmensspezi-
fische Nebenbedingungen beriicksichtigt. Die Benutzeroberfldche ist als Screenshot in
Bild A-4 dargestellt.

‘ DSM einlesen | ‘ 1) Datei mit triangularisierter DSM einlesen I

— Nebenbedingungen
I Max. Investitionen LI | Max, Umsaiz\rerluste;l I
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Roadmap ableiten | | 3) Roadmap ableiten und ausgeben I
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Aufnalime dar
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mit Push-lm im und barketing-/

Raster 762 mm | Verlrebsaffensive
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Datenibertra-
gungsrate

Eliminienng aus
zentralem Pro-
duktprogramm
Power Steckver- | Graduelks
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Anschiuss im kontinuiedicher
Raster 7.0 mm | Preiserhochung

Eliminieran

Bild A-4: Screenshot des IT-Werkzeugs zur zeitlichen Strukturierung der Malinahmen

(1) Zunichst wird die mittels LOOMEO triangularisierte Design Structure Matrix einge-
lesen. (2) Im zweiten Schritt konnen die unternehmensspezifischen Nebenbedingungen
eingetragen werden. (3) Per Klick wird basierend auf den zeitlichen Abhéngigkeiten und
den Nebenbedingungen die Konsolidierungs-Roadmap ermittelt und ausgegeben.
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A2 K.O.-Kriterien

Neben der im Rahmen der Systematik durchgefiihrten Vernetzungs- und Differenzie-
rungsanalyse konnen nicht alle moglichen Aspekte fiir oder gegen einen Eliminierung
abgedeckt werden. Es sind dariiber hinaus auch immer spezifische K.O.-Kriterien zu prii-
fen. Nachfolgend wird ein Uberblick iiber Eliminierungskriterien einerseits sowie Markt-
austrittsbarrieren anderseits gegeben.

A2.1 Eliminierungskriterien

Die Vielzahl der moglichen Griinde, warum ein Produkt abgekiindigt wird, kdnnen in
qualitative und quantitative Kriterien unterschieden werden. Qualitative Kriterien stellen
Stiarken und Schwéchen eines Produktes dar. Quantitative Kriterien hingegen sind zah-
lenmédBig erfassbare Daten, die die Ziele des Unternehmens widerspiegeln
[FOO06, S. 176]. In Tabelle A-1 sind die zentralen qualitativen und quantitativen Kriterien
aufgelistet.

Tabelle A-1: Mdgliche Griunde fiir eine Produkteliminierung in Anlehnung an
[FOO6, S. 176], [Han06, S. 105], [KKBO7, S.508], [MBK15, S. 425ff.],

[Wil16, S. 90]

Qualitative Kriterien Quantitative Kriterien
- Anderung der Bedarfsstruktur der Kunden * Unglnstige Umsatz-Kosten-Relation
* Nachhaltige Stérungen im Produktionsablauf * Sinkender Umsatz
« Anderung gesetzlicher Vorschriften * Sinkende Deckungsbeitréage
» Technologische Veralterung * Sinkender Marktanteil
* Fehlende Sicherheitsanspriiche » Geringes zukinftiges Marktpotential
» Kooperationsvereinbarungen * Geringer Umsatzanteil
- Einflihrung von Konkurrenzprodukten + Sinkender Kapitalumschlag
- Strategische Unternehmensentscheidungen * Sinkende Produktrentabilitét
» Fehlende Kapazitat
* Negativer Einfluss auf das Firmenimage
* Fehlender Kaufverbund mit anderen Produkten

Den Eliminierungskriterien stehen Marktaustrittsbarrieren gegentiber, die zu einer Hin-
falligkeit der Abkiindigung fiihren konnen. Sie fungieren in Abhéngigkeit der jeweiligen
Rahmenbedingungen als klassische K.O.-Kriterien der Produkteliminierung.
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A2.2 Marktaustrittsbarrieren

Es lassen sich vier Arten von Marktaustrittsbarrieren unterscheiden (vgl. Bild A-3). Die
Aspekte der 6konomischen, strategischen, emotionalen und staatlich-gesellschaftlichen
Marktaustrittsbarrieren konnen je nach Art des Produktes und Umfang der Abkiindigung
unterschiedlichen Einfluss haben. Wird ein einzelnes Produkt abgekiindigt, sind haupt-
sachlich 6konomische und strategische Barrieren wesentlich. Wird eine ganze Produktli-
nie entfernt, so gewinnt auch die emotionale Austrittsbarriere an Bedeutung. Die staat-
lich-gesellschaftliche Barriere gewinnt an Bedeutung, sobald radikalere Einschnitte, wie
die Aufgabe eines gesamten Geschiftsfeldes, diskutiert werden. Okonomische Austritts-
barrieren beinhalten Faktoren, die den Fixkostenabbau betreffen. Dazu gehdren beispiels-
weise Umsatzeinbuflen aufgrund des fehlenden Absatzes, Transformations- und Umriis-
tungskosten. Strategische Austrittbarrieren kommen zum Tragen, wenn das zu entfer-

nende Produkt eine hohe Bedeutung hat oder hohe Interdependenzen bestehen
[WA12, S. 625f.].

Tabelle A-2: Mdgliche Grunde gegen eine Produkteliminierung in Anlehnung an
[NDHO02, S. 258], [FOO6, S. 176f.], [WA12, S. 625f.]

Okonomische Austrittsbarrieren Strategische Austrittsbarrieren

- Langfristige Bereitstellung von Ersatzteilen * Verbundeffekte (,Economies of Scope*)

» Langfristige Garantie- und Nachlieferungs- * Synergieeffekte (,Economies of Scale®)
verpflichtungen « Gemeinsame Schltsselkunden

- Vertragsstrafen beim Bruch von Kauf- oder Lieferver- | (durch verschiedene Geschéftsbereiche)
trdgen » Kundenwiinsche

- Verwaltungsaufwand * Reputation

* Hohe Abfindungszahlungen - Corporate Identity

» Arbeitsplatzgarantien « Know-how, Kernkompetenzen

* Alter von Produktionsanalagen
* Mangelnde Alternativen

Emotionale Austrittsbarrieren Staatlich-gesellschaftliche Austrittsbarrieren
> Praferenzen im Management * Rechtliche Verpflichtung des Angebots
» Tragen der Konsequenzen * Einwirkung von Staat , Land oder Gemeinde
* Emotionale Bindung (Befurchtungen von Auswirkungen auf Arbeits-

lat
» Hoffnung auf bessere Zeiten platze)

» Eingesténdnis von Fehlentscheidungen
 Arbeitsplatzverlust
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Das Heinz Nixdorf Institut —
Interdisziplinares Forschungszentrum
fur Informatik und Technik

Das Heinz Nixdorf Institut ist ein Forschungszentrum der Universitidt Paderborn. Es entstand
1987 aus der Initiative und mit Férderung von Heinz Nixdorf. Damit wollte er Ingenieurwis-
senschaften und Informatik zusammenfiihren, um wesentliche Impulse fiir neue Produkte und
Dienstleistungen zu erzeugen. Dies schlieft auch die Wechselwirkungen mit dem gesellschaft-
lichen Umfeld ein.

Die Forschungsarbeit orientiert sich an dem Programm ,,Dynamik, Mobilitit, Vernetzung: Eine
neue Schule des Entwurfs der technischen Systeme von morgen®. In der Lehre engagiert sich
das Heinz Nixdorf Institut in Studiengédngen der Informatik, der Ingenieurwissenschaften und
der Wirtschaftswissenschaften.

Heute wirken am Heinz Nixdorf Institut neun Professoren mit insgesamt 150 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Pro Jahr promovieren hier etwa 20 Nachwuchswissenschaftlerinnen und
Nachwuchswissenschaftler.

Heinz Nixdorf Institute —
Interdisciplinary Research Centre
for Computer Science and Technology

The Heinz Nixdorf Institute is a research centre within the University of Paderborn. It was
founded in 1987 initiated and supported by Heinz Nixdorf. By doing so he wanted to create a
symbiosis of computer science and engineering in order to provide critical impetus for new
products and services. This includes interactions with the social environment.

Our research is aligned with the program “Dynamics, Mobility, Integration: Enroute to the tech-
nical systems of tomorrow.” In training and education the Heinz Nixdorf Institute is involved
in many programs of study at the University of Paderborn. The superior goal in education and
training is to communicate competencies that are critical in tomorrows economy.

Today nine Professors and 150 researchers work at the Heinz Nixdorf Institute. Per year appro-
ximately 20 young researchers receive a doctorate.
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