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Vielfalt einfach — NICHT Einfalt vielfach

von Josef Wiipping

Wenn Mérkte und Kunden der Technologieun-
ternehmen durch zunehmende Produktdiffe-
renzierung immer anspruchsvoller werden,
wenn zudem Innovation und Technologiewan-
del die Vielfalt treibt, dann mussen Unterneh-
men die resultierende Komplexitat strategisch
managen. Nur operativ und situativ zu ent-
scheiden, treibt bei hoher Unscharfe Kosten
und Wildwuchs.

Zunéchst ein paar Grundlagen
zu den Begriffen Komplexitat,
Differenzierung und Wertdisziplin:

Komplexitat bezeichnet allgemein die Eigen-
schaft eines Systems, dass sein Gesamtver-
halten nicht beschrieben werden kann, selbst
wenn man vollstandige Informationen Uber
seine Einzelkomponenten und ihre Wechsel-
wirkungen besitzt. Die Komplexitat eines Sys-
tems steigt mit der Anzahl an Elementen, der
Anzahl an Verknipfungen zwischen diesen
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Elementen sowie der Funktionalitat dieser
Verkniipfungen.

Hierzu Andrew Smart: “Mit Wissen kann man
komplizierte Aufgaben losen, aber nur mit Kon-
nen kann man komplexe Aufgaben ldsen. Z. B.
ist die Logistik einer FuBballmannschaft kompli-
Ziert, aber mit Wissen tber die Zusammenhan-
ge Idsbar. Die Durchfiihrung des Spiels selbst
ist komplex (da hochdynamisch) und mit theore-
tischem Wissen tber das FuBballspiel nicht 10s-
bar. Dafiir muss man es kénnen.” Verkirzt: Die
Theorie erkldrt es, die Praxis tut es.

Der Klassiker ,The Discipline of Market Lea-
ders” beschreibt 3 Wege zur Marktfihrer-
schaft: ,Produktfiihrerschaft”, ,operative Star-
ke" oder ,Kundennahe®. Treacy und Wiersema
beschreiben dabei 3 Wertdisziplinen: Jede Fir-
ma muss eine dieser Wertdisziplinen auswah-
len und in den anderen 2 Mindeststandards er-
flllen. Auf Technologieunternehmen ibertra-
gen lassen sich diese wie folgt beschreiben:

* Produktfiihrerschaft: Sehr stark in Innova-
tion und Marketing der Marke. Firma operiert
in dynamischen Mérkten. Der Fokus liegt auf
Entwicklung, Innovation, Design, Produktein-
flhrungszeit, hohen Gewinnmargen in einem
kurzen Zeitrahmen.

Operative Stdrke: Operative Exzellenz
durch das Ermdglichen giner angemessenen
Qualitat zu einem niedrigen Preis. Der Fokus
liegt auf Effizienz, rationalisierten Tétig-
keiten, Supply Chain Management. Skalen-
effekte sind wichtig, Sonderlosungen und
LFirlefanz" sind stérend und sollen vermie-
den werden, Stark begrenzte Variation im
Produktsortiment.

Kundennahe: Das Unternehmen stellt sei-
ne Produkte / Dienstleistungen als kunden-
individuelle Losung fir individuelle Kunden /
Segmente her. GroBe Variationen im Pro-
duktsortiment durch Konfiguration bis hin
zu Kundensonderlgsungen. Liefern, was




der Kunde will, Zuverldssigkeit, Qualitat,
Kundennahe.

Annlich sind die Strategien Porters: Kosten-
filhrerschaft, Differenzierung, Fokus. Je-
doch gibt es einen Unterschied, denn entspre-
chend dem Wertdisziplinen-Modell kann keine
Disziplin vernachlassigt werden. Schwellenni-
veaus in den 2 Disziplinen, die nicht gewahlt
werden, miissen beibehalten werden. Laut Por-
ter laufen dieses Modell befolgende Firmen Ge-
fahr, ,in der Mitte festzustecken”.

Wir denken, dass die Modelle auch sehr gut ne-
beneinander funktionieren und auf Produktbe-
reiche kombiniert angewendet werden konnen,
vorausgesetzt, ein Unternehmen richtet sich
konsequent durch Fokussierung und Segmen-
tierung darauf aus. Dabei ist es erforderlich, die
entstehende Komplexitdt konsequent und
durchgangig entlang der Unternehmensorgani-
sationen Kunden-, Entwicklungs- und Wert-
schopfungsprozess zu managen.

Unternehmen sind heute in der Lage, durch in-
telligente, durchgéngige und automatisierte
Konfigurationstechniken (Produkt und Prozess)
innovative, kundenspezifische Losungen zu
Preisen eines Standardproduktes anbieten zu
konnen; und generieren dabei enorme Zu-
wachsraten. Innovation, Kostenflihrung, schnel-
le Lieferzeiten und Premiumpreise bei Kunden-
nahe sind dabei kein Widerspruch mehr. Diese
Unternehmen zeigen i.d.R. auch Benchmarks
im Komplexitatsradar (siehe Abbildung 1) auf
und sind Wettbewerbern oft um Jahre voraus,
denn Implementierung und Wirksamkeit greifen
besonders stark in Prozessen der Wertschop-
fung bei der Einfihrung gut strukturierter neuer
Hauptumsatztrager.

Weitere Beispiele sind erfolgreiche Transforma-
tionen von Maschinenbauern zu Anlagenanbie-
tern oder von Katalog- und Komponentenher-
stellern zu Systemlieferanten.

Diese Unternehmen haben es gelernt, die zu-
nehmende Komplexitdt zu nutzen und den
Kunden dadurch gezielt einen Mehrwert zu

.schlecht” zu unterscheiden, also in Wert stif-
tende und vernichtende.

Dem Kunden Mehrwert hieten

Wert stiftend” ware eine Produktvariante von
Unternehmen A, die durch intelligente Produkt-
architekturen und auf den Markt und Wert-
schopfungsprozess abgestimmte Produktstruk-
turen ohne Zusatzaufwand konfiguriert werden
kann. Diese Variante schafft einen Mehrwert
fur einen bestimmten Kunden und generiert
weder zusatzlichen Einmalaufwand noch er-
héohten Wertschépfungsaufwand. ,Verschwen-
dung" ware dieselbe Variante aus Sicht von Un-
ternehmen B, wenn sie in der Architektur und
Kombinatorik der Module nicht ermdglicht wird
und zusétzlichen Aufwand in Entwicklung, Kon-
struktion, Beschaffung, Fertigung und Kom-
missionierung sowie in Logistik und Montage
verursacht. Bei gleichem Kundennutzen treibt
Unternehmen B einen ungleich hoheren Auf-
wand, schafft aber keinen zusatzlichen Kun-
dennutzen im Vergleich zu Unternehmen A und
hat damit einen deutlichen Wettbewerbsnach-
teil anderweitig auszugleichen.

Komplexitat wird bei vielen Unternehmen bei
weitem nicht mehr negativ gesehen, sondern
z.T. sogar gezielt eingesetzt. Dabei werden
komplexe Geschaftsmodelle (Produkt-Pro-
zess-Systeme) entwickelt, die Wettbe-
werbsvorteile von bis zu einigen Jahren er-
maoglichen. Derartige Geschaftsmodelle
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sind nicht leicht zu kopieren und schiitzen
zudem vor Piraterie.

Doch letztlich bleibt die Frage, welcher Mehr-
aufwand steht welchem Mehrnutzen gegend-
ber, wie weit kann bei Unsicherheit vorgedacht
werden, und wo lohnen sich die Anstrengungen
zur Umsetzung solcher variantenfahiger Ge-
schaftsmodelle? Wann treibt Differenzierung
und Produktwertsteigerung Kosten und Kom-
plexitat so sehr in die Hohe, dass diese weder
dem Unternehmen noch dem Markt zutraglich
sind?

Seit etwa 20 Jahren wird hier intensiv ge-
forscht. Doch die Ergebnisse an Hochschulen
sind alles andere als zufriedenstellend. Disser-
tationen und Veréffentlichungen beschreiben
die Zusammenhange ahnlich wie vor 10 oder
20 Jahren — nur mit teilweise neuen Fachbe-
griffen. Das Thema wird mehr und mehr zur
Top-Management-Aufgabe und von verschie-
denen Industrieunternehmen erfolgreich ange-
gangen.

Es gibt heute z.B. den Komplexitatsmanager,
den Leiter Standardisierung, die Variantenbe-
wertungskommission, den Variantenmanager,
das Produktmanagement, die Produktpro-
grammplanung, die Standardisierungsabtei-
lung, den Bereich Master Design efc., und alles
direkt unterhalb der ersten Filhrungsebene.

Wie sollte sich ein Unternehmen z.B. im Ma-
schinenbau entwickeln, um sich Differenzie-
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Abb. 2: Strategische Handlungsfelder und Gestaltungsansatze im Kontext Komplexitatsmanagement

rung und Komplexitat pragmatisch zu stellen?
Es gibt keine methodisch identischen Ansatze,
dennoch lassen sich groBe Gemeinsamkeiten
erfolgreicher Unternehmen erkennen. Im Fol-
genden umreiBen wir die gemeinsamen
Methoden fiihrender Unternehmen und die
wichtigsten 5 Handlungsfelder:

1. Strategische Verankerung auf Top-Ebene

2. Ausreichende Transparenz

3. Verbindliche Produkt-Markt-Strategien

4. Leistungsstarke konfigurierbare Produkt-
systeme

5. Konsequente Wertschopfungssicht durch
Produkt-Prozess-Engineering.

1. Strategische Verankerung auf
Top-Ebene

Betrachten Sie Differenzierung und Komplexi-
tét, verkniipfen Sie die Produktsicht mit der
Prozess- und Wertschopfungssicht. Wo wirkt
Vielfalt zum Markt Nutzen stiftend, wo trei-
ben Varianten die innerbetriebliche Kom-
plexitdt {iberproportional? Lohnen sich alle
landerspezifischen Varianten fir ein Randpro-
dukt? Welche Steuerungssysteme bieten wir
neben z.B. Siemens und Rockwell noch an?
Welche Alleinstellungsmerkmale kénnen wir
durch weitere Varianten generieren? Wo ist
Komplexitat ein Kostentreiber, stort den Ablauf
in bestehenden Prozessen?

Strategisch gesehen gilt es, hohe Marktvari-

anz (Scope) und innerbetriebliche Skalen-
effekte (Scale) auszubalancieren (vgl. Abbil-
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dung 2), z.B. durch einen Komplexitatsmana-
ger. Die Idee: Ein Regulativ zur durch Wild-
wuchs (berbordenden Komplexitat zu schaffen
und einen Filter zu kreieren, der funktionsbe-
reichsneutral in Entscheidungsprozessen die
Konsequenzen von zusatzlichen Varianten auf-
zZeigt.

Das Komplexitdtsmanagement ist dabei ganz-
heitlich und strategisch ausgerichtet und be-
zweckt keine einseitige Komplexitatsreduzie-
rung; es soll die Maximierung des Kundennut-
zens zu betriebswirtschaftlichen Vorteilen auf-
zeigen; Entscheidungsprozesse sollen plausibel
und belastbar werden. Komplexitat, die der
Markt nicht bendtigt, soll konsequent vermie-
den bzw. reduziert werden.

2. Ausreichende Transparenz

Eine wichtige Voraussetzung flr effektives Vari-
anten- und Komplexitdtsmanagement sind
Transparenz von Nutzen und Aufwand und ein
praktikables, verursachungsgerechtes Be-
wertungsverfahren. Die klassische De-
ckungsbeitragsrechnung reicht nicht aus, da
sie stark die Umsatzsicht favorisiert und die va-
riantenabhédngigen Komplexitatstreiber meist
gar nicht erfasst. Die Mangel der traditionellen
Kostenrechnung liegen in

* zu groben Zuschlagssétzen

* Verrechnung der fixen Gemeinkosten pau-
schal {iber alle Produkte auf Einzelkostenbasis

+ fehlendem strategischen Bezug fiir langfris-
tige Entscheidungen

* fehlenden Aussagegenauigkeiten in friher
Entwicklungsphase
* fehlender Szenarienbildung.

Die Notwendigkeit der Weiterentwicklung der
Kostenrechnungssysteme ergibt sich durch ein
seit Jahren starkes Anwachsen der Gemeinkos-
tenanteile. Es wird hervorgerufen durch die zu-
nehmende Varianz der Produktprogramme und
der steigenden Teilevielfalt.

Aus strategischen Uberlegungen sollen alle
Kosten verursachungsgerecht auf die Produkte
verteilt und (iber die Preise gedeckt werden
(vgl. Abbildung 3). Zur Variantenbewertung eig-
net sich z.B. die vereinfachte Form der Pro-
zesskostenrechnung: Eine Variation der
BezugsgroBenkalkulation, bei der den Ge-
meinkosten verschiedene Prozesse zugeordnet
werden. Hier erfolgt zu groBen Teilen die Ver-
rechnung fixer Gemeinkosten, weshalb man
aufgrund der Verrechnung fixer Kostenbestand-
teile die Prozesskostenrechnung auch als mo-
dernes Vollkostenrechnungssystem bezeichnet.

Zu detaillierte Prozesskostenmodelle zeigen
aber nicht immer die gewlnschte Wirkung. Zu
aufwandig und zu theoretisch sind diese Mo-
delle in vielen Unternehmen eingefiihrt worden.

Voraussetzung fiir einen effektiven Umgang ist
es, pragmatisch Erfahrungswissen und Unsi-
cherheit in die bestehenden Modelle und Me-
thoden zu integrieren. Schritte sind:

* |dentifizierung der variantenrelevanten Teil-
prozesse

* Zuordnung von Gemeinkosten je Kostenstel-
le zu den Teilprozessen

* Ermittlung und Klassifizierung der Teilpro-
zesse in leistungsmengeninduzierte und
-neutrale Prozesse

* Ermittlung der Prozesskostensétze

+ Zusammenfassung der Kosten der Teilpro-
zesse der Kostenstellen, Zuordnung zu den
Hauptprozessen

* Kosten der Hauptprozesse werden auf Pro-
dukte / Varianten verrechnet.

Wichtiger als zu spat eingesetzte und zu prazise
Prozesskostenmodelle sind jedoch Deltakos-
tenmodelle in der friihen Entwicklung. Hier
muss mit hoher Unschérfe zwischen Szenarien
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Abb. 3: Ansatz fiir die Variantenkostenbewertung: Gemeinkostenschlisselung

entschieden werden, ohne alle detaillierten Kos-
tenbestandteile zu kennen. Hier sind viele Unter-
nehmen nach wie vor schwach ausgestattet, da
sie in der Entwicklung zu spét, aber dann prazi-
se erkennen, dass die Zielkosten nicht erreicht
werden und mehrere kosten- und zeitintensive
Iterationsschleifen gefahren werden. Potenziale
stehen dann meistens auf Power-Point-Folien
und kommen in der Gewinn- und Verlustrech-
nung nicht an. Frilhere Aussagen mit Unscharfe
zu akzeptieren (Entwicklungsbegleitende Kalku-
lation) ist weitaus besser, als spéte und detail-
lierte Erkenntnisse, mit vorliegenden Zeich-
nungen, Sticklisten und Arbeitsplanen (ber zu
hohe Produktkosten hinzunehmen.

3. Verbindliche Produkt-Markt-
Strategien

Priifen Sie, welche Produkte und Varianten zur
Wertschopfung bzw. Kundenbindung beitragen,
welche Kundensegmente werthaltig sind. So
stéarken Sie lhre Wettbewerbsfahigkeit und bau-
en Komplexitat ab. Moglicherweise lassen sich
Angebotspalette und VertriebsmaBnahmen
wertorientierter aufeinander abgestimmt
optimieren. Im Einzelnen sollte Preisfindungs-
systematik nicht kostengetrieben, sondern aus
Kundenwertsicht erfolgen, also merkmalsba-
siert. Zur Orientierung sollten die tatsachlichen
und verursachungsgerechten Variantenkosten

herangezogen werden; zur Vermeidung fortlau-
fender Quersubventionierung sind gezielt Ver-
besserung der Margen anzusteuern.

In erfolgreichen Unternehmen wird zu Beginn
einer Produktentwicklung eine intensivere
Marktanalyse betrieben. Folgende Fragen wer-
den z.B. gestellt: ,Wer ist die Zielgruppe?”,
.Was will der Kunde?", ,Was bietet die Konkur-
renz?", ,Wo gibt es bei uns neue Ideen?”, ,Wel-
che neuen Technologien oder Werkstoffe kon-
nen eingesetzt werden?”, ,Welche Marktpreise
konnen erzielt werden flr Basisprodukte, Opti-
onen und Ausstattungspakete?” Daraus folgen
die Vorgaben fiir die nachfolgenden Schritte bis
hin zum Lastenheft.

Ist das Lastenheft erstellt, werden innerhalb
der Entwicklungsabteilungen die technischen
Mdglichkeiten der Realisierung zunéchst auf
funktionaler Ebene untersucht. Es werden Pro-
duktfunktionen neutral formuliert und nach
den geeigneten technischen Ldsungsprinzipien
gesucht. So entsteht schrittweise ein referen-
zierbares Pflichtenheft. Im Falle von Diver-
genzen zwischen Lasten- und Pflichtenheft
missen diese abgeglichen werden, bevor mit
der Produktentwicklung begonnen wird.

Den Vertrieb dabei friihzeitig und verbind-
lich in den Entwicklungsprozess einzube-
ziehen ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir
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optimale Produkt-Markt-Strategien. Alle mog-
lichen Vertriebsauspragungen zu beriicksichti-
gen und die Zielkosten um 20 bis 30 % senken
zu wollen, ist zwar wiinschenswert, aber nicht
immer umsetzbar.

Eine frilhe und wohlluberlegte Produktstrategie
samt dem Entwicklungsprozess vorgelagerte
Produktplanung hat bei vielen Firmen erheb-
liche Verbesserungen gebracht. Auch sind ge-
stufte Produktpakete von preiswerten Basis-
maschinen ausgehend (just enough-Kon-
zept) oft ein probates Mittel, Komplexitat zu re-
duzieren und Wiederholeffekte systematisch zu
generieren. Storend sind unscharfe Vorgaben
und nachtrégliche Anderungen oder spét in den
Entwicklungsprozess einflieBende Programm-
erweiterungen.

Das friihe und systematische Aufdecken und
Entscharfen von Kostenfallen zwischen Vertrieb
(Lastenheft) und Entwicklung (Pflichtenheft)
gewinnt hier an Bedeutung. Typische Kosten-
fallen sind ineffizient ausgelegte Funktions-
strukturen, falsche Spezifikationen und Over-
engineering, unstimmige Design- oder Materi-
alkonzepte sowie Komponenten, deren Funktio-
nalitat gar nicht oder nur teilweise ausgenutzt
wird. Frihes Strukturieren per Conjoint-Analy-
se nach Spezifikationsmerkmalen und Kosten
bildet daher die Grundlage des Komplexitats-
management.
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Abb. 4: Produktarchitektur: Mit deutlich weniger Modulen und Baugruppen kann ein Drittel mehr Marktvarianz generiert werden

4. Konfigurierbare Produktsysteme

Ein Produktsystem ist ein nach Markt- und
Wertschopfungssicht fragmentiertes und struk-
turiertes Produkt-Programm, in einer Architek-
tur und Produktstruktur systematisch und
ganzheitlich aufgebaut. Methoden:

* Produktprogramm und Typisierungsformen
nach Scope und Scale

* Architektur des Produktprogramms bzw. der
Plattform

* Modularitat nach Funktionen und mechatro-
nischen Ansatzen

* Standardisierungs-, Biindelungs- und Gleich-
teilestrategie

* Produktordnungssystematik und Lésungs-
raume samt Konfiguration und Parametrisie-
rung.

Wichtig ist ein tiefes Verstandnis des Unter-
schieds zwischen Modularisierung und
Standardisierung in allen Konsequenzen zur
Erreichung der Kostensenkungsziele. Modulare
Produktstrukturen wirken i.d.R. positiv auf
Prozesskosten, aber teils negativ auf Einzel-
kosten.

Der positive Effekt auf Einzelkosten wird nur
durch Skaleneffekte der Standardisierung er-
reicht, die in der Umsetzung durch geschickt
gewahlte Modularitaten und geeignete, auf
Wertschopfung und Beschaffung abgestimmte
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Produktstrukturen zu realisieren sind. Spéte
Kundenkopplung und spate Variantenentste-
hung sind dabei nur die Basics.

Fir eine zielgerichtete Modularisierung hat sich
eine in 7 Stufen differenzierte Vorgehensweise
als zweckmaBig erwiesen. Es werden funktio-
nale Aspekte als auch mogliche mechatro-
nische Anforderungen eines Moduls beleuch-
tet, wie gleichermaBen die Wertschopfungsan-
forderungen. Mechatronische Systeme kdnnen
somit in Funktionsgruppen unterteilt werden,
die meist Regelkreise bilden und aus Modulen
mit mechanisch-elektrischen Bauelementen,
Sensorik zur Erfassung von MessgriBen des
Systemzustandes, Aktorik zur Regelung und
Steuerung sowie Informatik zur Informations-
verarbeitung bestehen.

In verschiedenen Projekten konnte eine Redu-
zierung der Teilevielfalt von 30 % bei der
Uberarbeitung bestehender Maschinen, bis fast
70% bei kompletten Neuentwicklungen, erzielt

werden — ohne Einschrankung des Produktpro-
gramms.

Es sollte auch gepriift werden, inwieweit
sich Geschaftsprozesse, Produkte und Ver-
triebsstrukturen vereinfachen und standardi-
sieren lassen. Z.B. erlaubt die Modularisie-
rung von Produkten, zur kosteneffizienteren
Erfillung individueller Kundenanforderungen
Skalen- und Qualitatsvorteile einer Standardi-
sierung mit gesteigerter Produktvarianz zu
verkniipfen.

0Oft gelingt es, mit reduzierter interner Varianz
eine steigende externe Marktvielfalt zu generie-
ren sowie die Produktkosten um 20 bis 30 % zu
senken.

Im Vertrieb werden die Mitarbeiter durch
Anreizsysteme angehalten, verstarkt auf
vorgedachte Ausstattungspakete zu fo-
kussieren, die im Vorfeld in der Produktent-
wicklung mit dem Vertriebsbereich abge-

Bochum.
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CM Juli / August 2011

stimmt wurden. Zudem werden vermehrt Kon-
figurationssysteme Standard, durch deren
Kombinatorik bestehender Module kundenin-
dividuelle Produkte schnell geliefert werden
konnen. Diese vorgedachten Losungsraume
sind ,ohne Mehraufwand” vertriebsfahig, da
lediglich die Kombination vorgedachter und
standardisierter Module eine Vertriebsvariante
arzeugt.

Konsequente Prozess- und Wert-
schopfungssicht durch Produkt-
Prozess-Engineering

Erfolgreiche Unternehmen gehen zu nied-
rigen Preisen individueller auf Kundenwiin-
sche ein. Es gelingt ihnen eher, mit neuen Me-
thoden der Produkt-Prozess-Optimierung das
Spannungsfeld zwischen spezifischen Kunden-
ausfuhrungen auf der einen und ausreichender
Wiederholhaufigkeit der Wertschdpfungspro-
zesse auf der anderen Seite zu beherrschen.

Eine modulare Beschaffung oder der Einsatz
von Taktmontagen und Kanban-Systemen die-
nen ebenfalls dem Komplexitatsabbau in der
Wertschopfung. Hierzu missen die Pro-
duktstrukturen auf die Wertschipfungsketten
hin ausgerichtet werden.

Wirden ohne GegenmaBnahmen Produkte nur
noch mit LosgrdBe 1 produziert, entstiinden
Mehraufwand in der Konstruktion, zusétzliche
Kosten im Einkauf infolge Mindermengen oder
erstmaliger Beschaffungsvorgénge, zusatz-
liche Arbeiten in Arbeitsvorbereitung und Ferti-

gung durch neue Fertigungsschritte mit einma-
ligen Ristkosten und Gber Jahre hinaus die
notwendige Vorhaltung von Ersatzteilen. In
letzter Konsequenz steigen dann alle 7 Ver-
schwendungsfaktoren wie Wartezeiten,
Uberproduktion, unndtige Bewegungen
und Transporte, nicht erforderliche Be-
stande, Produktfehler und Produktionsde-
fekte sowie zusétzliche Flachenbedarfe
deutlich an.

Lean-Methoden helfen dann nur noch bedingt,
denn die Komplexitét, die sich vermeiden ligBe.
ware der groBte Einspareffekt, weit groBer als
die effizienteste Beherrschung der Vielfalt in
Produktion, Beschaffung und Logistik.

Weiterhin werden vertriebliche Funktions-
sichten (Merkmale, Auspragungen) und
physische Wertschdopfungsbetrachtungen
(Produktaufbau mit Schnittstellen) aufei-
nander abgestimmt. Durch den integrierten
Ansatz ,Produkt und Prozess" schaffen sie
hierdurch die Voraussetzungen, gleichermaBen
Angebots- und Auftragsabwicklungsprozesse
durch Konfigurationstechniken zu automati-
sieren.

Sind die Produktstrukturen geklart und mit
Auswahl- und Beziehungswissen verkniipft, so
bietet sich die Auswahl und Einfiihrung eines
Produktkonfigurators an. Die Infrastruktur flr
ginen durchgangig automatisierten Prozess
kann bestehen aus einem Konfigurator, inte-
griert in einem ERP-System (z. B. SAP), oder
einem aus etwa 20 Anbietern ausgewahlten
Front-End-Konfigurationssystem.

Fazit und Ausblick

Zusammenfassend ist es wichtig, dass die
Komplexitatssteuerung ein Prozess im Ta-
gesgeschaft wird. Hierbel miissen nicht unbe-
dingt neue Stellen und Organisationseinheiten
geschaffen werden. Disziplin, Kennzahlen und
die Verankerung von Entscheidungs- und Frei-
gabeprozessen, ggf. gekoppelt zu bestehenden
Meilensteinen in der Produktentwicklung oder
der Produktpflege, wirken Wunder, wenn sie
Uber einen langeren Zeitraum durchgehalten
werden. Potenziale, die hier gehoben werden
konnen, sind erheblich, allerdings handelt es
sich meistens um keine tief hangenden Friichte,
werden die Methoden doch i.d.R. erst bei Neu-
produkten richtig eingesetzt. Wer diese Themen
weitestgehend ignoriert, wird dauerhaft Wettbe-
werbsnachteile anderweitig ausgleichen missen.

Ein konsequent angegangenes Komplexitats-
management kann zu einer sehr effektiven
Leistungssteigerung eines Unternehmens bei-
tragen, da dadurch alle Prozesse und Abldufe
verschlankt werden konnen. Es erhdht die
Schlagkraft, steigert den Anteil wertschop-
fender Tatigkeiten, reduziert Verschwendung
und liefert damit einen nachhaltigen Beitrag
zur Profitabilitat eines Unternehmens.

Mittelfristige Verbesserungen der Unterneh-
mensrenditen von 3 bis 7 % je nach Produkt-
und Wertschopfungscharakteristik sind er-
reichbar. Hierbei werden insbesondere die Ge-
meinkostenbereiche in den Kostenstrukturen
verbessert. Durch verbesserte Preisstel-
lungssystematiken lasst sich der EBIT weiter
verbessern. ||




