Effektivitat und Effizienz

durch Produktbaukasten

Produktbaukésten ermoglichen hohere Flexi-
bilitat bei reduzierten Kosten und halten die
Komplexitat beherrschbar

Stephan Wohe (Schuh & Co.)/Dr. Jens Arnoscht (WZL)

Ein Thema, welches derzeit branchentbergreifend in der Industrie heil’ diskutiert wird, sind
Baukéasten. Wie so oft ist es die Automobilindustrie, die das Thema aktuell besonders offensiv
kommuniziert. FUr den Volkswagen Konzern mit seinen verschiedenen Marken und seiner glo-
balen Prasenz sind seine drei modularen Baukasten einer der Erfolgsfaktoren, um mittelfristig
nicht nur stiickzahlmafig die weltweite Nummer eins zu werden, sondern dabei auch noch
Uberdurchschnittliche Gewinne zu erwirtschaften.

Was genau macht Produktbaukésten fir Unter-
nehmen so interessant und gibt es Muster im \Vor-
gehen, welche erfolgreiche von weniger erfolg-
reichen Baukastenentwicklungen unterscheiden?
Dieser Frage geht die Studie ,,Mit Baukastensyste-
men Komplexitat beherrschen“ des Werkzeugma-
schinenlabors WZL der RWTH Aachen nach. Die
Ergebnisse sind besonders fur die Unternehmen
wertvoll, die vor der Entscheidung stehen, einen
Baukasten erstmalig zu entwickeln oder ihren viel-
leicht schon bestehenden Baukasten zu (iberarbei-
ten.
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Baukasten bringen Geschwindigkeit

In fast allen Branchen ist die Dynamik des Wett-
bewerbs und damit auch die Forderung der Kun-
den nach individualisierten Produkten in den letz-
ten Jahren enorm gewachsen: zum einen durch
preiswerte neue Wettbewerber in den globalen
Markten, zum anderen durch die zunehmende
technologische Leistungsfahigkeit. Die Erhthung
der Reaktionsgeschwindigkeit auf die sich rasch
und unerwartet verdndernden Markte ist einer der
entscheidenden Griinde fir die Entwicklung von
Produktbaukasten (Abb. 1).



Wodurch tragt Ihr Baukasten zur
Differenzierung vom Wettbewerb bei?
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Abb. 1: Wodurch trégt der Baukasten zur Differenzierung bei?

Will ein Unternehmen seine Marktposition halten
oder gar ausbauen, ist es gezwungen, auf die in der
Vergangenheit widersprichlichen Anforderungen
von Individualisierung und niedrigen Kosten in-
telligent zu reagieren.

Baukasten l6sen den Widerspruch zwischen
Vielfalt und Kosten auf

Unter den beschriebenen Randbedingungen ge-
raten die Entwicklungsabteilungen der Unter-
nehmen zunehmend unter Druck. Der Vertrieb
fordert zunehmend kundenindividuelle Produkte,
um neue Kunden zu gewinnen und bestehende
Kunden zu behalten. Gleichzeitig steigt der Preis-
druck. Produktion und Einkauf fordern Stiick-
zahlen, um durch Mengeneffekte Kostenvorteile
erzielen zu koénnen. Fir die Fertigung und die
Verhandlung mit Lieferanten sind moglichst we-
nig unterschiedliche Teile gefragt. Die Montage
fordert einen mdglichst dhnlichen Produktaufbau
des Produkt-Portfolios, um Lieferzeit und Mon-
tagekosten zu reduzieren. Da Entwicklung und
Konstruktion auch heute noch fur den grofiten
Teil der Kosten ursachlich verantwortlich sind,
sehen die Verantwortlichen sich mit einer grof3en

Erwartungshaltung konfrontiert. Wenn es gelingt,
einen gut gemachten Baukasten zu entwickeln, ist
die Kostenwirkung deutlich spurbar. Um 20% re-
duzierte Entwicklungs- und Herstellkosten sind in
der Praxis dabei realistisch (Abb. 2).

Erfolgreiche Baukasten sind bewusst geplant
und nicht einfach entstanden

Ein Baukasten dient in den meisten Fallen dazu,
die Komponenten der Produkte eines Portfolios
zu standardisieren, die fur den Kunden weniger
differenzierend sind. Wie hoch der Baukasten-
anteil an einem der Endprodukte sein kann, ent-
scheidet sehr stark der Markt.

Aus technischer Sicht ist es oftmals ein Leichtes,
sehr kleine Module und damit einen hohen An-
teil an Baukastenelementen im Endprodukt zu
realisieren. Ein solches rein technikorientiertes
Vorgehen lasst den Baukasten sehr umfangreich
werden und konterkariert die eigentliche Intention
des Baukastens, namlich Stlickzahleffekte zu rea-
lisieren. AuBerdem fiihren kleine Module in den
meisten Féllen durch die Vielzahl notwendiger
Schnittstellen zu Raum-, Qualitats- und Kosten-
problemen.
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Welche monetaren Auswirkungen (Kostensenkung, Kostensteigerung)
verbinden Sie mit dem Einsatz von Baukasten?
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Abb. 2: Welche Kostenwirkung von Baukésten erwartet wird

Gute Baukésten haben mdglichst wenige Module,
die jeweils nur in wenigen Varianten vorliegen, ei-
nen hohen Anteil der Herstell- und Entwicklungs-
kosten abdecken und geniigend differenzierte
Produkte zulassen.

Um diesem ldeal mdglichst nah zu kommen, be-
darf es eines fundierten und weitsichtigen Markt-
vorbaus. Der Input des Produktmanagements
ist von entscheidender Bedeutung. Es muss Klar
sein, welche Produktsegmente zukinftig bedient
werden sollen, worin die wichtigsten Unterschei-
dungsmerkmale zwischen den Produkten liegen
sollen und wo die Gemeinsamkeiten sind.

Erst auf Basis dieser Informationen lassen sich
die wichtigsten Fragen fir die Baukastengestal-
tung kldren. Die Fundamental-Fragen sind: Was ist
im Baukasten und was nicht? Wie viele Baukésten
werden benétigt (Abb. 3)?

In vielen Unternehmen scheut man die Entschei-
dung dariiber, was in Zukunft angeboten werden
soll. Deshalb will man zwar einen Baukasten ha-
ben, leitet diesen aber dann aus dem nachsten an-
stehenden Entwicklungsprojekt ab. Meistens en-
det dieses Vorgehen in einem wenig erfolgreichen
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Baukastenprojekt, denn schon bei dem ersten
weiteren Produkt, welches den Baukasten hétte
nutzen sollen, passen die Bausteine nicht. Dies ist
besonders dann der Fall, wenn der Baukasten aus
dem Top-Produkt des Unternehmens abgeleitet
werden soll. Der Baukasten ist damit tot, bevor
er Uberhaupt sein erstes Produkt geboren hat. Be-
sonders erfolgreiche Unternehmen definieren die
Struktur des Baukastens unabhédngig von einem
konkreten Produktprojekt und fiillen den Bauka-
sten dann mit der Zeit Gber die konkreten Projekte
aus. Sie verfligen Uber einen Produktarchitektur-
Entwicklungsprozess, der dem Produktentwick-
lungsprozess vorgelagert ist.

Baukasten erfordern konsequente Fuhrung
durch das Management

Ein Unternehmen auf einen Baukasten auszu-
richten erfordert ein gemeinsames Zielbild des
Managements und einen langen Atem der Verant-
wortlichen. Die effektive Entwicklung und effizi-
ente Nutzung eines Baukastens bedingt in vielen
Bereichen eine Verdnderung der bisherigen Pro-
zesse.



Baukésten erfordern Kompromisse im Detail zur
Optimierung des Ganzen. Das gilt fiir alle Be-
teiligten von Marketing und Vertrieb, tUber Pro-
duktmanagement und Entwicklung bis hin zu Fer-
tigung und Montage.

Einer der groRten Hebel zur Kostensenkung durch
Baukasten ist die Standardisierung der Fertigungs-
und Montageeinrichtungen. Dies bedeutet fir
Unternehmen, die heute noch an verschiedenen
Standorten produzieren u.U. einen dramatischen
Eingriff in die Freiheit der Werke. Dies ist aber
notwendig, da sonst jeder Baukasten (iber die Zeit
mit lokalen Varianten von Teilen oder Modulen
wieder auseinander lauft. Die Standardisierung
bietet neben den erzielbaren Skaleneffekten auch
neue Flexibilitdt bei der Verschiebung von Pro-
dukten von einem Werk in das andere, um so auf
Marktverschiebungen oder Stlickzahlanderungen
schnell zu reagieren. Die Kapazitatsauslastung
kann so in Grenzen auch deutlich einfacher op-
timiert werden. Gleichzeitig ist auch das Riickgrat
moderner Unternehmen, die IT-Systeme so weiter
zu entwickeln, dass es die effiziente Nutzung und
Pflege des Baukastens bestmdglich unterstitzt.
Gleiches gilt auch fur die Prozesse in Entwicklung,
Einkauf und Logistik.

Wenn das Management vom Nutzen des Bauka-
stens fur das Unternehmen Uberzeugt ist, so muss
es die Entscheidung auch konsequent vorantrei-
ben. Diese Herausforderungen haben die Mana-
ger erkannt und nehmen sie aktiv an (Abb. 4).

Erfolgsfaktoren fur die Gestaltung von Pro-
duktbaukasten

Sucht man nach den Charakteristika fur die erfolg-
reiche Gestaltung von Produktbaukésten bei den
befragten Unternehmen, so stéf3t man auf sechs
entscheidende Faktoren:

1. Die Untersttzung flr die nachhaltige Schaf-
fung von gemeinsam genutzten Standards wird
im gesamten Unternehmen erzeugt. Das Top-
Management unterstutzt die Standardisierungs-
bemiihungen aktiv und lebt diese auch vor.

Die Entwicklung von Modulen erfolgt fur...

...den Baukasten, aus dem dann ...die Baureihe, mit der Option
die Produkte erzeugt werden der Ubernahme in den Baukasten
Outperformer
Mittelfeld
m Nennungen in % Underperformer
100 80 60 40 20 0 0 20 40 60 80

Anzahl Nennungen: n = 65
Mehrfachnennung méglich: ja
Nach Erfolgsfaktor: Kommunalitat

Abb. 3: Entwicklungsfokus von Modulen erfolgreicher Unternehmen

2. Alle beteiligten Funktionsbereiche und auch
die Zulieferer werden bereits in einer fru-
hen Phase in den Gestaltungsprozess des
Baukastens integriert. Gemeinsam werden
Standardisierungspotenziale in den Bereichen
Entwicklung, Einkauf, Fertigung, Montage und
Logistik analysiert und genutzt.

3. Jeder ,,Standard“ wird konsequent und nach
einem verbindlichen Schema hinsichtlich
Machbarkeit, Aufwand und Nutzen bewertet,
bevor die Gestaltungsphase beginnt.

Das Thema Baukastensysteme wird
vom Top-Management vorangetrieben
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Abb. 4: Baukastensysteme sind ein Top-Managementthema
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4. Auf Basis standardisierter Produktfunktionen
werden die fixen Merkmale fiir den Baukasten
definiert. Diese k6nnen sich sowohl auf Bau-
teilstandards als auch auf Funktions-, Techno-
logie- oder Geometrie- bzw. Bauraumstandards
beziehen. Da diese Standards die Baukasten-
produkte unweigerlich miteinander verbinden,
erfolgt die Planung der Produkte integriert auf
Basis von Baukasten-Lastenheften.

5. Um die Varianz innerhalb des Produktbauka-
stens gering zu halten, werden Produktmerk-
male hinsichtlich ihres Differenzierungs-
beitrags und der durch sie verursachten
Komplexitatskosten Klassifiziert. Die Konfi-
guration der Produkte erfolgt auf Basis von
Funktionsstrukturen.

6. Die zeitliche Planung der Modulnutzung in
spezifischen Produkten wird mit Hilfe von
Modul-Roadmaps langfristig und aktiv geplant,
um ungeplante Modul&nderungen zu reduzie-
ren. Die Ausgestaltung der Module erfolgt auf
Basis der Anforderungen aller die Module nut-
zenden Produkte. Modul-Lastenhefte blndeln
und dokumentieren die Anforderungen.
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Aus mehr als 20 Jahren Beratungserfahrung zu
dem Thema kann man ergénzend zu den oben
genannten empirisch ermittelten Erfolgsfaktoren
sagen, dass Geduld und Konsequenz des Ma-
nagements fir den Erfolg Grundvoraussetzungen
sind. Ein Baukasten wird nicht in ein paar Mona-
ten entwickelt. Nicht weil es technisch so schwie-
rig ware, sondern weil es ein verandertes Denken
und Arbeiten der Beteiligten erfordert. Dieser
Wandel ist nicht (iber Nacht zu erzielen. Nicht im-
mer fuhrt der erste Versuch eines Baukastens zum
gewtinschten Erfolg. Es lohnt sich meistens einen
zweiten Versuch zu starten und aus den Fehlern
zu lernen. Aufgeben ware jedoch die schlechteste
Lbsung.

Daher berlegen Sie sich vor der Entscheidung
gut, ob ein Baukasten fir Ihr Geschaft und Ihre
Strategie der richtige Weg ist. Wenn die Antwort ja
ist, und das wird sie in vielen Bereichen der Indus-
trie sein, gehen Sie den Weg unbeirrt weiter. Wenn
Sie einen Reisefuihrer suchen, der sie auf dem Weg
begleitet, stehen wir Ihnen natlrlich gerne zur
Verfugung.
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