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Was der TCW-report ,,Vielfaltsmanagement* leistet

Die Individualisierung der Nachfrage und die Internationalisie-
rung der geographischen Ausrichtung sind charakteristisch fiir den
Wandel der Markt- und Wettbewerbssituation in nahezu allen Bran-
chen. Sowohl private als auch industrielle Kunden verlangen heute
Produkte, die speziell auf ihre Bediirfnisse zugeschnitten sind. Viele
Unternehmen haben daher mit einer kontinuierlichen Erhchung ih-
rer Produktvielfalt auf die veranderten Wettbewerbsbedingungen
reagiert. Die entstandene Produktvielfalt wird technisch hiufig
durch eine zu hohe Teilevielfalt realisiert. Die daraus resultierende
Komplexitit der Auftragsabwicklung ist fiir die Unternehmen kaum
noch beherrschbar.

Fortschritte bei der Bewdltigung dieser Problematik lassen sich
nur durch ein Vielfaltsmanagement erzielen, das die Markt-
perspektive mit der Kostenperspektive des Unternehmens verbin-
det und betriebswirtschaftliche und technische Losungsansétze mit-
einander verkniipft.

Dieser TCW-Report zeigt nicht nur die konzeptionelle Integrati-
on dieser Aspekte zu einem markt- und gewinnorientierten Vielfalts-
management auf, sondern macht auch die Umsetzungsbarrieren
deutlich, die fiir eine erfolgreiche Implementierung iiberwunden
werden miissen.
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Vielfaltsmanagement als ungeliostes Problem? Die Varianten- und Teilevielfalt ...

Die Ausgangssituation

. G p D in den letzten 5 Jahren
Die Bestrebungen vieler Unternehmen, im Rahmen der Globa-

lisierung weltweit auf allen Miérkten prédsent zu sein, Kunden e R L
moglichst individuell zu bedienen und auch kleinste Marktni-

schen auszuschopfen, haben in den letzten Jahren zu einem weite-

ren deutlichen Anstieg der Variantenvielfalt gefiihrt. Fallstudien

lassen erkennen, da3 diese Produktvielfalt technisch zudem durch

eine zu hohe Teilevielfalt realisiert wird. Die daraus resultierende = Konstanz 3 4
Komplexitidt in Entwicklung, Produktion, Vertrieb und Service

hat fiir die Unternehmen vielfach die Beherrschbarkeitsgrenze 5
nicht nur erreicht, sondern bereits deutlich iiberschritten. Der mit

der Produkt- und Teilevielfalt verbundene hohere Aufwand in

nahezu allen Unternehmensbereichen sowie die komplexitétsbe- ?ﬁéﬁ‘;;ng 1 Siesibfonstosho: . ——— '
dingten zusitzlichen Storpotentiale und Fehlerquellen in den Ge-
schiftsprozessen fiilhren zu hoheren Produktkosten, zu schlechte-
rer Qualitdt sowie zu ldngeren Durchlaufzeiten in Entwicklung
und Produktion (vgl. Kersten 2000).

[ inden nachsten 5 Jahren

4 3,88 3,87

3,25

2,80

...stagniert in den nachsten Jahren auf dem bereits
erreichten hohen Niveau.

Kosten, Zeit und Qualitit sind wesentliche Erfolgsfaktoren im
Wettbewerb. Die meisten Unternehmen arbeiten mit groBer An-
strengung daran, sich bei diesen Erfolgsfaktoren zu verbessern.

1



VIELFALTSMANAGEMENT ALS UNGELOSTES PROBLEM Viel f altsmana gememnt

Dieser Zielsetzung wirkt die Erhchung der Variantenvielfalt ein- Von der vorhandenen Vielfalt...
deutig entgegen. Das daraus resultierende Entscheidungsproblem
wird mit der Argumentation, dal der Markt bzw. der Kunde die
Variantenvielfalt diktiert, hdufig vernachldssigt.

Produktvarianten Teilevielfalt

Dies iiberrascht auch deshalb nicht, weil die unternehmensin-
temen Management- und Controllingsysteme keine spezifische
Eignung fiir die Zwecke eines Vielfaltsmanagements aufweisen. nicmgg,%zzemh
Die Auswirkungen der Vielfalt im Unternehmen sind nicht trans-
parent. Die Struktur- und Kostenkonsequenzen einer unkontrol-
liert ansteigenden Produkt- und Variantenvielfalt bleiben daher —
ebenso wie der Mechanismus ihrer Entstehung — im Dunkeln.
Vielfaltskosten werden in der Kostenrechnung nicht ausgewiesen,
langere Durchlaufzeiten und Qualitdtsprobleme lassen sich kaum
eindeutig auf die Vielfaltsproblematik zuriickfiihren. Zudem las-
sen moderne CAD- und Berechnungssysteme in der Entwicklung
sowie flexible Automatisierung und modulare Organisationskon-
zepte in der Produktion den Eindruck entstehen, daf3 die Voraus-
setzungen zur Beherrschung einer nahezu beliebigen Varianten-
vielfalt gegeben sind.

nicht erforderlich
36,5%

) erforderlich
erforderlich 63,5%

72,7%

... ist ein erheblicher Anteil nicht erforderlich.
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Die Entwicklung der Vielfalt

Im Ergebnis hat die Variantenvielfalt in den Unternehmen in
den letzten 5 Jahren weiter deutlich zugenommen — sowohl auf
der Produkt- als auch auf der Teileebene. Besonders alarmierend
ist die dabei entstandene niedrige Effektivitdt der realisierten Va-
rianten. Nach Einschidtzung der Unternehmen — es wurden 19
Unternehmen unterschiedlicher Branchen und GroBenklassen be-
fragt — sind nicht einmal drei Viertel aller Produktvarianten erfor-
derlich. Bei der Teilevielfalt sind es sogar weniger als zwei Drit-
tel. Trotzdem erwarten die Unternehmen eine Konstanz auf dem
in den letzten Jahren erreichten hohen Niveau der Produkt- und

Teilevielfalt und messen der Variantenbeherrschung gegeniiber

der Variantenreduzierung und —vermeidung eine deutlich hohere
Bedeutung bei.

Kapitulation vor der Vielfalt?

Offensichtlich richten sich die Unternehmen mit Strukturen,
Ablaufen und Technologien noch stirker auf die Beherrschung
der Variantenvielfalt aus, weil sie bei der systematischen Gestal-
tung und Steuerung der Vielfalt bislang jedenfalls keinen Durch-

bruch sehen. Dies ist insofern iiberraschend, als die Varianten-
3
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Der Beherrschung der vorhandenen Variantenviel-

falt- T ‘
DG [] inden letzten 5 Jahren
g [ in den nachsten 5 Jahren
hoch e
4 A 3,87 3,87
3,25
3 2,88 |
2 J
gering 1 . . .

Variantenreduzierung  Variantenvermeidung Variantenbeherrschung

... kommt in den nichsten Jahren die groBte Bedeu-
tung zu.
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problematik seit Jahren in der Literatur intensiv diskutiert wird Konzeptionelle Defizite der verfligbaren Methoden
des Vielfaltsmanagements...

und eine Fiille methodischer Ansitze entwickelt worden ist. Kon-
zepte zur Analyse der Variantenvielfalt mit Hilfe von Varianten-
biaumen, zur Ermittlung der Variantenkosten auf Basis der Pro-
zeBkostenrechnung sowie zur Bestimmung der optimalen Vari-
antenvielfalt iiber Variantenportfolios und Optimierungsmodelle
sind verfiigbar.

Die meisten dieser Ansitze besitzen jedoch eine entweder
technische oder okonomische Grundorientierung; sie konnen
durch ihre Fokussierung unterschiedlicher Einzelaspekte zwar
differenzierte Gestaltungshinweise geben, erfassen die Problema-
tik aber nicht in ihrer Gesamtheit. Dariiber hinaus sind die vor-
handenen Ansitze zu stark auf die Situationsanalyse fixiert. Eine
Integration in eine geschlossene Vorgehenssystematik, die Analy-
se, Optimierung und Sicherung der Nachhaltigkeit verbindet, un-
terbleibt. Eine konzeptionell durchgingige Verkniipfung zu den
gegebenen produktionstechnischen Rahmenbedingungen sowie
mit den vorhandenen Instrumentarien der Unternehmensfiihrung,
die den Unternehmen eine permanente Steuerung der Varianten-
vielfalt ermoglichen wiirde, fehlt.

d

Entweder technische oder 6konomische Grundorientierung

Fokussierung von Einzelaspekten

Fokussierung der Situationsanalyse

a
|
]

Keine durchgangige Verbindung von Analyse, Optimierung
und Sicherung der Nachhaltigkeit

L

Keine Verknupfung zu den produktionstechnischen
Rahmenbedingungen

Keine Verknipfung zu den Instrumenten der
Unternehmensfihrung

... schranken deren Wirksamkeit deutlich ein.



Was ist Vielfalt?

Fiir eine fundierte Auseinandersetzung mit der Vielfaltspro-
blematik ist es zweckmaBig, zundchst die zentralen Begriffe pro-
blemorientiert zu prézisieren.

Die Variante

Eine Variante ist die Abweichung von einem Standard. Sie
bedeutet zugleich nur eine geringfiigige Abweichung von diesem
Standard, die bei Produkten in dreifacher Hinsicht auftreten kann:
nach Zeit, Menge und Art. Zeitliche Varianz bedeutet, dal ein
Produkt iiber einen bestimmten Zeitraum in ungleichen Zeitab-
schnitten, das heif3t nicht regelmaBig, produziert wird. Mengenva-
rianz ist die Ungleichheit der produzierten Stiickzahl je Zeitab-
schnitt; insofern kann im Einzelfall auch die Zeitungleichheit als
Untermenge der Mengenungleichheit gelten (vgl. Evers-
heim/Schuh/Caesar 1988). ’

Wenn im folgenden von Variantenvielfalt eines Produktspek-
trums gesprochen wird, dann soll darunter stets die Artungleich-
heit der einzelnen Ausfiihrungen verstanden werden. Dabei kann
nach Produkt- und Produktionsvarianz unterschieden werden.

3
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Varianz tritt in den Unternehmen...

Varianz

Mengenvarianz

Artvarianz

l Zeitliche Varianz I

l Produktvarianz I lProduktionsvarianz.

[vgl. Westkdmper/Bartuschat 1992]

... in zahlreichen Auspragungen auf.





