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Oder: Was bringt das Variantenmanagement fiir

den Maschinen- und Anlagenbau in der Krise?

Gregor Tucks

Der stark exportorientierte deutsche Maschinen- und Anlagenbau steckt wie viele Branchen in einer
tiefen Absatzkrise. An die vergangenen Rekordjahre kann die Branche 2009 sicher nicht ankntpfen.
Eine Vielzahl der ca. 6.000 Unternehmen sind mit ihren Uber 900.000 Beschaftigten dartber hinaus
durch Liquiditats- und Kostenprobleme buchstablich von der Existenz bedroht. Wir méchten Ihnen mit
konkreten MaBnahmen und Ansatzen des Variantenmanagements zeigen, wie Sie Ihre Liquiditats- und
Kostenprobleme kurz-, mittel- und langfristig in den Griff bekommen und sich fir den kommenden

Aufschwung mit lhren Produkten richtig aufstellen.

Sie denken nun wahrscheinlich, ,,...nicht noch einen
Krisenbeitrag ...“? Sie meinen, wir reihen uns in die
Riege derer ein, die gerade jetzt ihre (Krisen) Kompe-
tenzen ausweisen? Sie denken, ,,das ist doch alter Wein
in neuen Schlduchen®? JA, Sie haben vo6llig Recht:
denn das, was wir hier proklamieren, sind Dinge, die
wir erfolgreich und nachhaltig bei unseren Kunden
seit 20 Jahren implementieren. Die gerade beginnende
Rezession macht es nur noch dringlicher, sich intensiv
mit den Moglichkeiten einer variantengerechten Pro-
duktplanung und -gestaltung auseinander zu setzen.

Die von mittelstandischen Betriebs- und Entschei-
dungsstrukturen geprigte Branche des deutschen
Maschinen- und Anlagenbaus weist trotz erfolgreicher
Verlagerungsaktivititen noch immer eine relativ hohe
Wertschépfungstiefe auf. Angeboten werden zumeist
hoch innovative und kundenindividuelle Produkte
mit Einzel- und Kleinseriencharakter. Die Grenze
zwischen Innovation und Over Engineering der
Produkte ist dabei oft flieBend. Auf der Kostensei-

te wurde in den vergangenen Jahren bereits einiges
verbessert. Viele Unternehmen haben effizientere
Produktionsabliufe etabliert und ihre Personalkosten
flexibler gemacht als in der Vergangenheit. In der mit
Ansage eingeschlagenen Krise nutzen vorausschau-
ende Unternehmer jetzt die Gelegenheit, um einen
weiteren Schritt zur kurz- und mittelfristigen Ergeb-
nisverbesserung zu gehen und die Weichen fir die
Zukunft zu stellen. Durch eine optimalere Gestaltung
der Produktkomplexitit haben sie die Moglichkeit die
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Ussache relativ niedriger Produktergebnisse nachhaltig
zu verbessern.

Variantenmanagement regelt die Positionierung
der Produkte

Um die Rendite und damit die Zukunftsfihigkeit Thres
Unternechmens mittelfristig zu halten und langfristig
auf einem hohen Niveau zu stabilisieren, ist es zwin-
gend notwendig, die eigenen Produkte und Prozesse
kritisch zu hinterfragen. Sie werden vermutlich in den
kommenden 3 — 6 Monaten nicht vermeiden kénnen,
alle fertig entwickelten und produzierbaren Produkte
weiter zu verkaufen, um die kurzfristig nicht zu elimi-
nierenden Kostenblocke zu decken. Trotzdem sollten
Sie jetzt iberlegen, wie es mittelfristig weitergehen
kann.

Dazu sollten Sie in einem ersten Schritt schnell und
zielsicher die Mirkte, Kunden und Produkte iden-
tifizieren, die fiir das Unternehmen profitabel sind.
Sie mussen also herausfinden, aus welchen Mirkten
Sie sich zurlickziehen, von welchen Kunden Sie sich
trennen und welche Produkte Sie aus ihrem Portfolio
konsequent streichen, aber auch zielgerichtet wei-
terentwickeln wollen. Danach kénnen Sie in einem
zweiten Schritt von einer konsolidierten Kosten- und
Ertragsbasis mit zukunftsfihigen Produkten Thr
Wachstum vorantreiben (Abb. 1).
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Abb. 1: Checkliste zur Standortbestimmung

Fir beide Schritte benétigen Sie ein praktisches und
schlankes Methodengeriist, um zielsicher das Richtige
zu tun. Unsere langjihrige Erfahrung in der Bear-
beitung und Umsetzung genau dieser Themen kann
Thnen helfen, eine Punktlandung zu machen und sich
einen entscheidenden Zeitvorteil vor Thren Wettbewer-
bern zu sichern.

Zu Beginn uberprifen wir mit Thnen gemeinsam
innerhalb weniger Wochen die Produkt- und Markt-
strategie, um den Rahmen fiir konkrete Handlungen
zu identifizieren. Hierflir werden sowohl die Strate-
gischen Erfolgspositionen und Kernkompetenzen
Threr Unternehmung entlang der Wertschopfungskette
in allen Marktsegmenten beleuchtet als auch die vom
Markt geforderten und intern geplanten Produkt- bzw.
Prozessinnovationen bewertet. Dartiber hinaus wird
untersucht, inwieweit Kooperationen im Einkauf und
Entwicklung méglich sind, um sowohl von Skalenef-
fekten standardisierter Produkte und Dienstleistun-
gen zu profitieren als auch das Investitionsrisiko zu
reduzieren und zukunftsfihige Trends mitgestalten zu
konnen.

Auf Basis von Bereinigungsszenarien wird ent-
schieden

Zur detaillierten Analyse und Bewertung Thres aktu-
ellen Produktportfolios nutzen wir eine intelligente
Kombination etablierter Methoden wie z. B. modifi-
zierte Deckungsbeitragsuntersuchungen, klassische
ABC- und XYZ-Analysen und die Abbildung der
marktseitigen Produktvarianz im Merkmalbaum un-
seres I'T-Programms Complexity Manager. SchlieBlich

werden sogenannte Bereinigungsszenarien gebildet,
also Konzepte, welche als bewertete Entscheidungs-
votlage dienen (Abb. 2). Hierbei ist entscheidend,
nicht unreflektiert Produkte zu streichen, sondern ge-
zielt diejenigen Varianten zu behalten, welche kurz- als
auch langfristig einen positiven Ergebnisbeitrag leisten.
Es findet eine Klassifizierung der Produkte in die drei

Bereiche ,,sicher®, , ,unsicher und ,,streichen‘ statt.

> »
Besonderes Augenmerk muss unsicheren Produkt-
varianten geschenkt werden, die zwar kurzfristig
keinen Gewinn abwerfen (z. B. Produktneueinfiith-
rungen) aber mittelfristig zu Gewinnbringern mutieren
kénnen. Durch die schnelle und gezielte Auswahl
eines bewerteten Bereinigungsszenarios mit konkreten
MaBnahmen zur Umsetzung werden umgehend Kapa-
zititen frei und kurzfristig Bestdnde in der Produktion
gesenkt.

Nach der Auswahl eines Szenarios findet eine kosten-
gerechte Uberarbeitung der ,,unsicheren Kandidaten*
auf Produkt- und Prozessstrukturebene statt. Zur
produktseitigen Uberarbeitung werden abhingig von
den notwendigen Kostenspriingen Methoden wie die
Wertanalyse, Produktvergleiche oder Kreativititstech-
niken gezielt eingesetzt. Eine wichtige Zielgroe fiir
die Produktiiberarbeitung sind realistische Zielpreise,
die systematisch und nachvollziechbar ermittelt wurden.

Durch die Anwendung einer Funktionsanalyse (z. B.
Funktionsintegration) und Uberpriifung der Pro-
duktgestaltung mittels Produktstrukturmatrizen (ggf.
erginzend durch den Variantenbaum) wird Ihr Pro-
dukt derart gestaltet, dass sich eine méglichst optimale
Produktarchitektur einstellt.
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Abb. 2: Systematisches Bereinigen des Produktprogramms sichert den

Erfolg

Fir die Entscheidungsunterstiitzung zur Komplexi-
titsreduktion werden Bewertungsverfahren eingesetzt,
welche die Wirtschaftlichkeit (Nutzen) und die zu
erwartenden Aufwinde (Kosten) feststellen. Dies sind
die Nutzwertanalyse, die ROI-Ermittlung und die
Komplexititskostenrechnung zur verursachungsge-
rechten Zuweisung der Kosten.

Prozessseitig sind beim Abspecken Verbesserungen
physischer und informatorischer Prozesse durch

eine konsequente Wert- und Prozessorientierung zu
realisieren. Die Entfernung untiberschaubarer und
verschwenderischer Prozesse in indirekten und vor
allem direkten Bereichen Thres Unternehmens stellt
den Schltssel zur Erfillung Threr unternehmerischen
Aufgaben dar: das Produzieren und Ausliefern von
wirtschaftlichen Produkten! Mit Hilfe von Wertstrom-
analysen und Untersuchungen unnétiger Varianten-
treiber kénnen heute alle Prozesse im Unternehmen
optimiert werden. Alle erforderlichen Aktivititen von
Vertrieb, Einkauf, Konstruktion, Arbeitsvorbereitung,
Logistik, Produktion, Versand und sonstigen adminis-
trativen Bereichen kénnen schlanker ablaufen, z. B.
ohne unnotige Riickschleifen und Wartezeiten. Mit
den gednderten Prozessen geht eine Senkung der Ein-
zel- und Gemeinkosten sowie eine Beschleunigung der
Abliufe einher, was wiederum positive Auswirkungen
auf die Liquiditit hat.
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Die Resultate sind u.a.:

= Senkung der Fertigungskosten komplexer Bauteile
zwischen 5% und 20 %

* Senkung der Lieferzeit zwischen 10 % und 40 %

® Steigung der Liefertermintreue zwischen 20 % und
50%

® Senkung der Lagerbestinde zwischen 10 % und 30 %

* Reduktion der Gemeinkosten zwischen 5% und
20%

=> somit eine Verbesserung des Gesamt-Deckungs-

beitrags zwischen 10 % und 30 %

Nachdem die hier beschriebenen Bausteine umgesetzt
wurden, steht Thr Unternehmen auf einer véllig neuen
Kostenbasis, die es erlaubt, fokussierter die nichsten
Schritte zu tun. Hierbei gilt es, die interne Komplexi-
tit so einzustellen, dass Thr Unternehmen langfristig
abgesichert ist.

Angriff ist die beste Verteidigung

Frei nach dem Motto: ,,Entwickeln ist wie rudern
gegen den Strom, wenn man aufhért, treibt man ab®,
ist es nun entscheidend, die richtig gestellten Weichen
fir die Zukunft auch zu nutzen. Ausgehend von einer
konsolidierten Produkt-, Prozess- und Kostenbasis
sind durch eine aktive Marktoffensive angestamm-

te Markte auszubauen und/oder zuriickzuerobern.
Hierbei sind zum einen markt- bzw. kundenseitige
Fokussierungen erforderlich, die durch homogene
Segmentierungen der Absatzmirkte gewihrtleistet wer-
den (z.B. Aufteilung nach Prozessangebot, Leistung,
Einsatzort). Zum anderen ist fiir eine aktive Markt-
bearbeitung die Vertriebsposition zu stirken, indem
vermehrt die Wertgenerierung des eigenen Produktes
beim Kunden und dessen Wirtschaftlichkeit analysiert
wird (z.B. Einfluss der Nebenzeiten durch Werkzeug-
wechsel auf die Produktkosten beim Kunden). In
diesem Zusammenhang miissen die eigenen Kosten
verursachungsgerecht an den Kunden weitergegeben
werden. Dartiber hinaus ist die richtige Pricing-Stra-
tegie fiir Ihre Produkte auszuwihlen, die sich auch

an neuen Gewinnmodellen orientieren. Der Vertrieb
muss dafiir zumeist von einer stark umsatz- auf eine
ergebnisorientierte Incentivierung und eine andere
Konditionenpolitik umgestellt werden.
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Abb. 3:  Niemand zahlt fur lhre Verschwendung

Um weitere Wachstumsimpulse zu generieren, ist

das Produkt- und Dienstleistungsprogramm gezielt
auszubauen, indem neue Varianten, Produkte oder
Dienstleistungen in bestehenden Mirkten platziert
und/oder in neue Mirkte eingefuhrt werden. Hierbei
gilt es, die wachsende Vielfalt Thres Leistungssystems
wirtschaftlich und nachhaltig mit Hilfe von Methoden
der strategischen Produkt- und Prozessplanung (z. B.
Markt- und Technologie-Scanning, Geschiftsfeldpla-
nung) und ,,Lean Innovation*“-Aktivitdten variantenge-
recht einzustellen.

Streben nach Perfektion

SchlieBlich geht es darum, sowohl die direkten als auch
die indirekten Prozesse in Threm Unternehmen trotz
Wachstum und gezieltem Variantenaufbau verschwen-
dungsfrei und simpel zu halten und kontinuietlich

zu verbessern. Sie wollen letztendlich nicht nur diese
Krise tiberstehen. Vor dem Hintergrund des Ver-
stindnisses, dass es die Perfektion nicht gibt, sondern
nur das Streben danach, erziclen Sie ein dauerhaftes
Hinterfragen bestehender Losungen zur Optimierung,
Verfallen Sie nicht in alte Mustet.

Lean Innovation

Lean Administration
Quelle: WZL

Eine stindige Kontrolle Threr umgesetzten ,,Lean®-
Aktivititen sind Voraussetzungen fiir zukunftsfihige,
erfolgreiche und starke Unternehmen (Abb. 3). Nut-
zen Sie hierbei die Chance, die sich Thnen in Krisen-
zeiten bietet.

Auch wenn Thre Auftragsbticher momentan noch
cinen Puffer darstellen, so missen Sie sich gerade jetzt
mit knapperem Fremdkapital, gedinderten Finanzie-
rungsbedingungen und mit IThren eigenen Kosten
beschiftigen. Schaffen Sie hierfir Transparenz in
Thren Produkten, Prozessen und Strukturen, um die
richtigen Entscheidungen treffen zu kénnen. Die hier
gezeigten Ansitze und Losungen leisten einen um-
setzungsorientierten und pragmatischen Beitrag, Thr
Unternehmen mit Schwung durch die Krise zu fihren.
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