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Vorwort

Dem Kunden individuelle Lésungen zu marktfé-
higen Preisen anzubieten, wird fiir Unternehmen
in Zeiten einer zunehmenden Mikrosegmentie-
rung der Mirkte zur grolen Herausforderung,

Intelligent strukturierte Produktbaukisten bilden
einen Ausweg aus diesem Dilemma. Sie ermogli-
chen es, differenzierte Kundenwiinsche zu erful-
len und gleichzeitig die so wichtigen Skaleneffekte
aufrechtzuerhalten. In zahlreichen Unternehmen
werden mégliche Kommunalititen jedoch immer
noch auf dem Altar vermeintlicher Produktin-
novationen und -differenzierungen geopfert und
die Potenziale von Baukastensystemen in Konse-
quenz nicht ausreichend erschlossen.

Diese Studie fokussiert sich dabei auf die fol-
genden vier Felder des Baukasten- und Varianten-

managements:

® Gestaltung

Controlling
= Organisatorische Verankerung
= Nutzen

Nutzen Sie die Ergebnisse dieser Studie, um IThr
eigenes Baukasten- und Variantenmanagement
tber den gesamten Produkt- und Baukasten-
lebenszyklus zu verbessern und im heutigen Wett-
bewerbsumfeld erfolgreich zu agieren.

Mit herzlichen Gruflen

rof. Dr. GUnther Schuh
Direktor der Academy und Lehrstuhlinhaber




Die vorliegende Broschiire fasst die wesent-
lichen Ergebnisse des Konsortial-Benchmarkings
,Baukasten- und Variantenmanagement 2014
zusammen.

Die Ergebnisse umfassen die Erkenntnisse aus
der durchgefiihrten Studie und den Besuchen
bei den Successful Practice-Unternehmen. Die
Studienergebnisse basieren auf den Antworten
von 133 Unternehmen aus der ganzen Welt,
wobei der tiberwiegende Teil der Teilnehmer aus
den DACH-Lindern stammt; der Branchenfokus
liegt mit 60 % der teilnehmenden Unternehmen
auf dem Maschinen- und Anlagenbau. In der
Auswertung wurde zwischen erfolgreichen ,, Top
Performern® und ,,Followern® unterschieden,
zwischen denen signifikante Differenzen in zahl-
reichen Handlungsmustern identifiziert werden
konnten.

Die zentralen Ergebnisse der Studie sind:

= Die Top Performer binden durchschnittlich
mehr Stakeholder in die Baukastengestaltung
ein und erzielen dadurch héhere positive
Effekte in den eingebundenen Bereichen. Sehr
deutlich wird dies bei der Produktion und dem
Controlling,

® Bei der Moduldefinition sind ein klares Fle-
xibilitdtskonzept, ein Bauraummanagement,
standardisierte Modulschnittstellen sowie die
Zuordnung der Produktfunktionen zu den
realisierenden Modulen klare Erfolgsfaktoren.

= Die Top Performer folgen dem Kredo ,,So viel
Differenzierung wie nétig, so viel Standardisie-
rung wie méglich®, indem Sie kundenrelevante
Differenzierung identifizieren und im Bauka-
sten verankern, wihrend die Bereiche ohne
differenzierende Wirkung konsequent standar-
disiert werden.

Executive Summary

Kommunalititspotenziale miissen auf allen
Ebenen gehoben werden, beginnend bei den
Anforderungen iiber Funktionen, Technolo-
gien und Konzepte bis hin zum physischen
Bauteil.

Ein konsequentes Auslaufmanagement fiir
Altvarianten wird bisher kaum konsequent
umgesetzt — es birgt aber Potenziale.

Der Baukasten muss die Unternehmensstra-
tegie unterstiitzen und benétigt daher aus ihr
klar abgeleitete und transparent kommunizierte
Ziele, welche tiber reine Kostenpotenziale
hinausgehen sollten.

Die Top Petformer haben das Controlling der
Baukastenziele in Kennzahlen umgesetzt und

diesen klare Verantwortlichkeiten in der Orga-
nisation zugeteilt.

Durch Modulverantwortliche und Baukasten-
manager erhilt der Baukasten eine Stimme,
welche der der Baureihenverantwortlichen
gegentlibersteht. So wird der Zielkonflikt zwi-
schen Differenzierung und Standardisierung
expliziert und die Gesamtorganisation wird
erfolgreicher.

Der Baukasten muss ,,sauber* gehalten wer-
den, indem Sondervarianten in Einzelprojekten
umgesetzt oder abgelehnt werden. Ansonsten
gehen die erarbeiteten Potenziale schnell ver-
loren.

Bei den Top-Performern identifizieren sich die
Mitarbeiter mit dem Baukasten und machen
ihn so zur Erfolgsstory.



Baukasten- und Varianten-
management & Studienaufbau

Die letzten Jahre zeichnen sich in vielen Bran- Die Implementierung eines Baukastens hat
chen durch eine stark zunehmende Variantenviel-  sich vor diesem Hintergrund als erfolgreiches
falt aus. Griinde hierfiir sind einerseits historisch Mittel fur viele Unternehmen erwiesen, die
gewachsene Produktprogramme und der Wunsch ~ wachsende Produktvielfalt und die Realisierung

nach immer individuelleren Produkten, anderet- interner Skaleneffekte in Einklang zu bringen.
seits aber auch die steigende Technologie- und Die Gestaltung und Nutzung von Produktbau-
Innovationsdynamik. Vor dem Hintergrund der kisten bringt jedoch neue Herausforderungen
steigenden Mikrosegmentierung der Mirkte liegt an die Produktstrukturierungslogik sowie an

der Nutzen der Bildung von Varianten darin, die die Prozess- und Organisationsgestaltung der
Anforderungen der individuellen Kundengrup- Produktentwicklung mit sich. Hierfiir ist ein

pen méglichst exakt zu treffen. Die Fihigkeit, funktionierendes Baukasten- und Variantenma-
kundenindividuelle Lésungen zu marktfihigen nagement erfolgsentscheidend. Daher beschiftigt
Preisen anzubieten, wird somit zu einem ent- sich das WZL der RWTH Aachen gemeinsam mit
scheidenden Erfolgsfaktor fiir Unternehmen. der Complexity Management Academy intensiv

« Externe Variantenvielfalt »

Marktbedurfnisse (Kundenanforderungen)

Ziel des Baukasten- und
Variantenmanagements ist

das Angebot einer hohen
Baukasten- &

: Variantenvielfalt fur den Kunden
Variantenmanagement

auf Basis einer geringen internen

Varianten- und Prozessvielfalt.

Marktleistung (Baugruppen und Module.T
Interne Variantenvielfalt «




mit diesem Themenbereich. In Forschungs- und
Industrieprojekten sowie Arbeitskreisen konnten
zusammen mit der produzierenden Industrie
wichtige Erkenntnisse fiir ein funktionierendes
Baukasten- und Variantenmanagement gewonnen
werden.

Auch wenn die Bedeutung von Baukastensyste-
men fiir den Markterfolg von der Mehrzahl der
Unternehmen bereits erkannt worden ist, zeigen
Erfahrungen aus diesen Initiativen doch, dass
sich der iberwiegende Anteil erst auf dem Weg

zu einem erfolgreichen Baukastenmanagement
befindet.

Gestaltung

Controlling

Produktion

Organi-

satorische
Verankerung

An diesem Weg zu einem erfolgreichen Bau-
kasten- und Variantenmanagement setzt diese
Studie an. Ziel ist es, erfolgreiche Strategien,
Konzepte und Methoden zu identifizieren. Dafiir
wurde das Themenfeld in vier grundlegende
Bereiche in Bezug auf das Management der Va-
rianten und die damit verbundene Nutzung von
Baukastensystemen aufgeteilt:

® Gestaltung

= Controlling

® Organisatorische Verankerung
= Nutzen von Baukisten

Im Folgenden werden die wesentlichen Hand-
lungsfelder in den vier Studienabschnitten
vorgestellt, welche die Basis fiir die detaillierten
Fragestellungen der Studie bilden.

Nutzen von

Baukasten

= Standards & = Nutzung von = Aufbau- = Zielvorgaben
isi Kennzahlen isati
Modularisierung organisation + Gehobene
= Funktionen & = Erhebung und = Ablauf- Potenziale
Anforderungen Verwendung organisation entlang der
= Release- & = Methodische }/L\J/ﬁrtsslsgtots-
Anderungs- Unterstitzung g

management



Gestaltung

Die Einbindung von Kundenwinschen und die
gleichzeitige Abstimmung der Produktionsstruk-
turen mit dem Baukastensystem stellen einen
wichtigen Erfolgsfaktor fir die Gestaltung dar,
der vor allem durch definierte Baukastenstan-
dards beeinflusst wird. Die klare Festlegung
dieser Standards auf der einen und der flexibel zu
haltenden Bausteine auf der anderen Seite sind
wesentliche Bestandteile der Baukastengestaltung,
Gleichzeitig muss geklirt werden, welche Mitar-
beiter in die Entwicklung des Baukastensystems
wann einzubeziehen sind und wie notwendige
Anderungen durch ein Release- und Anderungs-
management fehlerfrei implementiert werden
kénnen.

Controlling

Das Controlling sieht eine eindeutige Quantifizie-
rung der durch den Baukasten angestrebten Vor-
teile vor. Diese miissen vom Management zudem
klar kommuniziert werden. Ein wichtiger Erfolgs-
faktor ist die frithe Identifikation von unndtiger
Vielfalt, welche zugunsten der erzielbaren Effekte
abgebaut werden muss. Mit Hilfe der Kennzahlen
des Controllings sollen diese notwendigen Ab-
kiindigungen von Varianten erkennbar gemacht
werden. Zudem missen auch erfahrene Unter-
nehmen risikoreiche Einfihrungen neuer Vari-
anten durch Methoden wie Business Cases oder
Komplexititskostenkalkulationen bewerten.

Organisatorische Verankerung

Die Verankerung des Baukastens sollte durch eine
cigene Organisationseinheit ermdglicht werden,
in der die Zustindigkeiten fiir Module und den
Gesamtbaukasten/die Architektur implementiert
werden. Fragen zur Budgetverteilung auf Bau-
kastenumfinge und Entscheidungskompetenzen
zwischen den Rollen sind dabei ebenfalls zu
beantworten. Aullerdem ist eine klar definierte
Marketingstrategie sowie ein globales Roll-out des
Baukastens detailliert zu planen.

Nutzen von Baukasten

Damit der Baukasten einen hohen Nutzen garan-
tiert, muss er Potenziale wie Zeit-, Kosten oder
Qualititsvorteile in der Entwicklung, Produktion
und Beschaffung der verschiedenen Produkte
ermdglichen. AuBlerdem sollte der gréfite Teil des
am Markt abgebildeten Produktprogramms auf
das Baukastensystem zuriickgefithrt werden kén-
nen, um hohe Kommunalititen zu gewihrtleisten.
Zudem muss der Kunde eine moglichst sinnvolle
Abgrenzung der Varianten erkennen, um eine fir
ihn geeignete Wahl aus dem Produktsortiment
treffen zu konnen.



Methodik des

Konsortial-Benchmarkings

Bei einem Konsortial-Benchmarking wird ein
Konsortium aus mehreren Unternehmen ge-
bildet, um in diesem ein gemeinsames Bench-
marking-Projekt durchzufithren. Hierbei ist es
entscheidend, mit einem méglichst heterogenen
Konsortium zu arbeiten, damit ein branchentibet-
greifender Austausch zwischen den Unternehmen
stattfinden kann. Auch die Partner des Konsot-
tial-Benchmarkings Baukasten- und Varianten-
management stammen aus unterschiedlichen
Industrien und Fachgebieten.

Das WZI. der RWTH Aachen zusammen mit der
Complexity Management Academy fungiert als
Intermediir zwischen den Teilnehmern und den
Successful Practice-Unternehmen, einer Aus-
wahl der sogenannten Top Performer, die bereits

Studie

Status Quo in der Praxis

Projektergebnis

wichtige Erfahrungen mit den Themen der Studie
gemacht haben und in diesem Bereich als Vorrei-
ter ihrer jeweiligen Branche gelten. Die Auswahl
dieser Unternehmen wurde maligeblich durch die
Partner des Konsortial-Benchmarkings und die
Auswertung des Fragebogens beeinflusst.

Das Ziel des Benchmarkings ist die Identifikati-
on erfolgreicher Strategien des Baukasten- und
Variantenmanagements. Wihrend der Unter-
nehmensbesuche bei den Successful Practice-
Unternehmen stand der Wissensaustausch im
Vordergrund. Die Strategien, Methoden und
Erfolgsfaktoren der Successful Practice-Unter-
nehmen sollen als Maf3stab und Erfahrungsquelle
fir zukinftige, verbesserte Vorgehensweisen der
Mitglieder des Konsortiums dienen.

Identifikation besonders
erfolgreicher Konzepte

Durch das Projekt lernen Teilnehmer
erfolgreiche Konzepte des Baukasten- und
Variantenmanagements kennen und verstehen

Firmensuche

Identifikation von Erfolgsfaktoren fur die
Umsetzung anhand konkreter Beispiele

Auswertung



Charakterisierung der Teilnehmer

und des

Finfuhrungsstandes

von Baukasten 1in der Industrie

Vielen Unternehmen sind der Einsatz von
Baukisten und der Begriff des Variantenmanage-
ments keinesfalls unbekannt. Teilweise werden
die Vorteile modularisierter Variantenerzeugung
schon seit Jahrzehnten genutzt, um den schnell
wechselnden und zugleich wachsenden Ansprii-
chen an Kosten, Vielfalt und Qualitit gerecht zu
werden. Vor allem in produzierenden Branchen,
in denen diese Faktoren die wichtigsten Stellgro-
Ben potenziellen Erfolges sind, ist die Nutzung
eines Baukastens nicht mehr wegzudenken.

Unternehmen, denen es gelingt, eine hohe
Marktabdeckung und damit hohe Variantenviel-
falt bei hohem Wiederverwendungsgrad mit den
Baukisten zu erreichen, sind unsere ,, Baukasten-
Champions®. Dies waren zwei der Faktoren, wel-
che in die Auswahl der Top Performer einflossen.
Die Studie zeigt, dass einige der Teilnehmer es
geschafft haben, diesen Zielkonflikt durch den
Baukasten zu Teilen aufzuldsen und damit Scale
und Scope Effekte gleichzeitig zu erzielen. Es
zeigt sich jedoch auch, dass nicht jeder einge-
fithrte Baukasten ein guter Baukasten ist. Wer bei
geringer Marktabdeckung geringe Skaleneffekte
erzielt, muss seine Baukastenziele nachjustieren.

Aufldsung des Scale-Scope-Dilemmas durch Baukasten
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Branchenverteilung der Studienteilnehmer

I Maschinen- und Anlagenbau
I Automobil
[0 Elektronik
Medizintechnik
Konsumguterindustrie
Luft- und Raumfahrt
|| Sonstige

Baukisten werden in den unterschiedlichsten
Industrien eingesetzt, es lassen sich jedoch klare
Schwerpunkte erkennen. Fast zwei Drittel der
Unternehmen stammen aus dem Maschinen- und
Anlagenbau oder der Automobilindustrie. Doch
auch in der Elektronik-, Medizintechnik- und
Luft- und Raumfahrtindustrie werden Baukisten
genutzt, um die grofie Anzahl an Varianten zu

koordinieren und eine gleichzeitige Optimierung
von Entwicklung und Produktion sicherzustellen. Anzahl Nennungen: n= 138, Mehrfachnennung: ja

Knapp 70 % nutzen Baukastensysteme in der
Herstellung von Baugruppen und Maschinen
(100 bis 1.000 Teile). Vor allem mittelstindische Produktarten der Studienteilnehmer
Unternehmen profitieren so von den Méglich- 38%
keiten, die durch das kontrollierte Variantenma-
nagement entstehen. Jedoch zeigt die Studie, dass
der Baukasten auch im Anlagenbau sowie bei
Bauteilen Verwendung findet.

Ca. 60% der befragten Unternechmen setzen Bau-
kisten bereits umfangreich ein oder sind in der
Implementierung weit fortgeschritten. Nur rund
5% gaben an, den Einsatz des Baukastens wieder
verworfen zu haben.

Bauteile Baugruppen Maschinen Anlagen
(1-10 Teile) (ca. 100 Teile)  (ca. 1.000 Teile) (ca. 10.000 Teile)

Anzahl Nennungen: n=131, Mehrfachnennung: ja

Einfihrungsstand der Baukastensysteme

Konzeptionsphase m
Markt(?ii?é]r;w?udneg;
s
samtliche Pr(ﬁjﬁ?gﬁaé]ﬁeer:

Verworfen oder
nicht geplant

Anzahl Nennungen: n=131



Auswertung der

Studienergebnisse

Gestaltung

Baukastengestaltung ist Teamwork

Da die Baukastenstrategie und die Effekte, die
mit einem Baukasten erzielt werden konnen, die
gesamte Wertschépfungskette betreffen, ist die
Cross-Funktionalitit der in der Entwicklung be-
teiligten Teams ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir
den Baukastenerfolg.

Die Basis eines solchen Teams bilden sowohl

bei den Top Performern als auch bei den Follo-
wern die Entwicklung, die Produktion und das
Produktmanagement. Einen ersten Unterschied
kann man jedoch bereits in der Intensitit des
Einbezugs der Produktion sehen. Diese ist bei
den Followern geringer ausgeprigt. Des Weiteren
ziehen 57 % der Top Performer Controller zum

Team hinzu, wihrend diese Gruppe nur bei 28 %
der Follower in die Gestaltung eingebunden wird.
Dies unterstreicht bereits die hohe Bedeutung
des Baukastencontrollings fir den Unternch-
menserfolg, Auch der direkte Einbezug externer
Stakeholder erfolgt bei den Top Performern in
groBBerem Malle, bei etwa der Hilfte der Firmen
sind hier Kunden und Lieferanten wichtige Ein-
flussfaktoren in der Gestaltungsphase.

Im Durchschnitt binden die Top Performer
mindestens einen Stakeholder mehr in die
Gestaltung ein als die Follower, wodurch eine
bessere Zielerreichung und Auslegung des
Baukastens fiir die gesamte Wertschopfungs-
kette erreicht wird. Schlief3lich sind eine geringe
Durchlaufzeit,insbesondere auch in der Produk-
tion, sowie geringe Beschaffungskosten zwei der
Hauptziele, welche die Unternehmen durch den
Baukasten zu erzielen hoffen.

Bei der Baukastengestaltung zahlen die Anforderungen der gesamten Wertschépfungskette

\Controlling '

75 %
| 1 |
| Produktion

Follower

Top Performer

Anzahl Nennunaen: n=131

31%

Lieferanten

Marketing/Vertrieb

Baukastengestaltung

Jawsbeuewinpoid

96 %

@l GroBe Abweichung



Ein gutes Modul braucht vier Zutaten

Eine zweite wichtige Erkenntnis ist, dass bei

der Modularisierung vier wesentliche Aspekte
berticksichtigt werden sollten. Zum einen sind
klare Regeln fiir die Flexibilitit jedes Moduls
festzulegen. So gibt es Standardmodule, die in nur
wenigen Ausprigungen vorkommen und in jeder
Produktvariante zu finden sind. Andererseits gibt
es verschiedene Stufen der Modulvielfalt, sodass
fiir variante Module definierte Ausprigungen
vorgedacht werden und manche Module sogar
vollstindig kundenspezifisch angepasst werden
kénnen. Wesentlich ist jedoch eine Klassifizie-
rung der jeweiligen Modulflexibilitit. Sowohl

die Follower (68 %) als auch die Top Performer
(81%) legen diese Flexibilitit frih im Entwick-
lungsprozess fest.

Des Weiteren ist bei der Modularisierung auf eine
klare Definition der Schnittstellen zu achten. Dies
stellt zum einen sicher, dass die Module unterei-
nander kombinierbar sind. Zum anderen ist die
klare Festlegung der Modulgrenzen wichtig, um
die funktionale Kapselung und Eigenstindigkeit
der Module zu erméglichen. Schlief3lich sind ge-
rade an den Schnittstellen technische Anderungen
besonders aufwindig umzusetzen, sodass hier ein

wesentlicher Stellhebel fiir Potenziale liegt. Die
Top Performer setzen diese frithe Schnittstellen-

definition mit 86 % deutlich konsequenter um als
die Follower (65 %).

Ein weiterer Erfolgsfaktor bei der Modularisie-
rung ist das Bauraummanagement. Nur wenn
auch geometrisch klare Abgrenzungen und
Freirdume festgelegt sind, kénnen Module bau-
reiheniibergreifend standardisiert und eingesetzt
werden. Bei diesem Aspekt ist der Unterschied
zwischen den Followern der Studie zu den Top
Performern besonders groB3. Bereits 86 % der
Top Performer fithren ein explizites Bauraumma-
nagement durch, wihrend nur 61 % der Follower
diesen Aspekt berticksichtigen.

Der vierte Erfolgsfaktor in der Modularisierung
ist die eindeutige Zuordnung von Produktfunk-
tionen zu Modulen. Jedes Modul soll dabei
moglichst eine Teilfunktion eines Produktes
realisieren, denn so kénnen funktional — und
hiufig auch physisch — unabhingige Baugruppen
entstehen, die in einer Vormontage vorkonfigu-
riert werden kénnen. Aulerdem sind durch die
Zuordnung von Funktionen zu Modulen baurei-
heniibergreifende funktionale Kommunalititen
leichter zu erzielen.

Vier wesentliche Erfolgsfaktoren flr die Modularisierung

100 % -
90 % - 86
80 % - 81
70 % - 68 65
60 % A
50 % -
40 % -
30 % A
20 % A
10 % -
0 % A

Klare Flexibilitat Frihe

Schnittstellendefinition

Follower Anzahl Nennungen: n=128
I Top Performer Mehrfachnennung maéglich: nein

86

61 60

Integriertes Bauraum- Eindeutige
management Funktionszuordnung

1
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Standardisierung schafft Freiradume

Viele Unternehmen und insbesondere Pro-
duktmanager und Entwickler verbinden mit Bau-
kisten die Einschrinkung ihrer Freirdume und
sehen diese daher als Gefahr fiir den Fortschritt
und die Erfillung des Kundennutzens. Das
Bewahren und Maximieren des Kundennutzens
hat jedoch auch bei den Top Performern oberste
Prioritit in der Zielsetzung des Baukastens. Die
Top Performer zeigen aber, dass Standardisierung
und gleichzeitige Bewahrung von Flexibilitdt
hinsichtlich technologischer Entwicklungen und
Kundenwiinsche kein Widerspruch sein miissen.
Der Schlissel liegt darin, sich der Zielsetzung ,.So
viel Differenzierung wie nétig, so viel Standardi-
sierung wie moglich” zu verschreiben.

Wie bereits zuvor betont, fithrt der Weg zu die-
sem Ziel iiber die frithe Festlegung von standar-
disierten und flexiblen Bausteinen wihrend der
Baukastengestaltung. Dabei muss stets hinterfragt

werden, ob die Flexibilitit eines Moduls oder
eines Parameters tUber verschiedene Produktgrup-
pen, -generationen und Marken hinweg einen
differenzierenden Mehrwert fiir den Kunden hat.
Ist dies der Fall, so hat der Baukasten diesen Um-
stand zu berticksichtigen und muss die kosten-
glinstige Realisierung bspw. durch die geschickte
Schnittstellenlegung unterstitzen.

Essenziell ist es dabei, dass diese Festlegungen
fiir die Mitarbeiter transparent dokumentiert und
verbindlich festgelegt werden. Top Performer
nutzen hierfir sogenannte Differenzierungs- und
Standardisierungspline, in denen festgehalten
wird, in welchen Bereichen eine Differenzierung
notwendig ist und in welchen standardisiert
werden kann. Insbesondere die festgelegten
Standards werden anschlieBend bei etwa 80 % der
Befragten in CAD- und PDM-System hinterlegt.
Auch Excel spielt bei vielen Unternehmen zur
Dokumentation noch eine wichtige Rolle.

Standardisierung und Flexibilisierung durch den Baukasten mussen gezielt geplant werden

Follower
Trifft nicht zu Trifft voll zu

10 %=

10 %= 40 %

19 % 26 %

Anzahl Nennungen: n=130
Mehrfachnennung maglich: nein

. Vor der Entwicklung des Baukastens
wird genau festgelegt, fiir welche
Bausteine Baukastenstandards gelten
sollten und welche flexibel gestaltet

werden koénnen.”

,Bei der Festlegung der
Baukastenstandards und flexiblen
Bereiche werden Restriktionen der

Produktion (z.B. zu standardisierende
Werkzeuge oder Prozessfolgen)
bertcksichtigt.” 10 %

,Die Definitionen und Vorgaben zu

14 9% Baukastenstandards werden fir alle
&l Mitarbeiter transparent und verbindlich

dokumentiert.”

Top Performer

Trifft voll zu Trifft nicht zu

=10%

-5%

32% 23% -5%




Das Baukastenmotto:

,,00 viel Differenzierung wie
notig, so viel Standardisierung
wie moglich®

DifferenZierungs_MOdUI cl-l standarcrhod

Verwendete Formen der Dokumentation von Baukastenstandards und Schnittstellen

Follower Top Performer
nein ja ja nein
CAD-Vorgaben

Excel

PDM-System

Design-Regeln
(z.B. Design-Rule-Book)

Modulsteckbrief
Weitere*
Schalenmodell
Keine

Anzahl Nennungen: n=129
Mehrfachnennung maglich: nein
*: Weitere: u.a. SAP, PLM, Eigenentwicklung, Konfigurator, ...
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Es muss nicht immer das Gleichteil sein

Die Grundstruktur des Baukastens wird durch
die Festlegung der Merkmale bestimmit, die fiir
alle Produkte fix bzw. gleich ausgeprigt sind. Ent-
scheidend ist hierbei, dass sowohl funktionale als
auch geometrische und technologische Merkmale
und Konzepte festgelegt werden. Auf diese Weise
werden sukzessiv die Ebenen der Kommunalitit
von der Anforderungs-Kommunalitit bis zur
physischen bzw. Modul-Kommunalitit erschlos-
sen. In einem ersten Schritt werden die Anforde-
rungen festgelegt, die Uber alle Produkte gleich
oder dhnlich definiert sind. Sowohl Top Perfor-
mer als auch Follower haben diese grundlegende
Herausforderung erkannt und so setzen 66 % der
befragten Unternechmen auf ein auf Kommunali-
tit ausgerichtetes Anforderungsmanagement.

Auf Basis der so festgelegten Anforderungs-
Kommunalitit werden Standards auf funktionaler
Ebene definiert. Die auf diese Weise geschaffene
funktionale Kommunalitit wirkt sich positiv auf
die Effizienz der Entwicklung der auf dem Bau-
kasten basierenden Produkt aus. Unabhingig von

einer produktspezifischen, physischen Realisie-
rung kann so auf Erfahrungen bei der Auslegung
und Validierung der Funktion zuriickgegriffen
werden. Dementsprechend bildet fiir 81 % der
befragten Unternehmen die Funktionsstruktur
die Basis der Entwicklung des Baukastens

Anschliefend gilt es, Standards auf Technolo-
gie- und Konzeptebene zu erzeugen. Die zur
Realisierung der Produktfunktionen eingesetzten
Technologien und Konzepte werden, wo még-
lich, ebenfalls standardisiert. Insbesondere bei
kundenspezifischen Geometrien greifen Unter-
nehmen auf Technologie-/Konzeptbaukisten
zurlick, da in diesem Fall eine physische Kommu-
nalitit durch den Kunden verhindert wird.

Auf der letzten Ebene der beschriebenen Kom-
munalititskaskade werden physische Merkmale
standardisiert. Auf dieser Ebene wird zwischen
bauteil- bzw. modul- und bauraumbezogener
Standardisierung unterschieden. Beherrscht man
diese Dimension so gut wie die Top Performer,
so kann man eine durchschnittliche Kommunali-
tit der Module von 71 % erzielen.

Ein guter Baukasten berilcksichtigt alle Kommunalitdtsebenen

Release-Fahigkeit

/ Kommunalitat

Technologie-/ .

Konzept- “"
ﬁ Kommunalitat . *

Physische/
Modul

L 4

Anteil der baureihen-
Ubergreifend genutzten
Module

31%

.
®

Funktions- S
Kommunalitdt _ 4+*
—" 82 %

®
.
Anforderungs- PR N
Kommunalitdt . 48*®
28 %
t“v
.
.
.
.
P4

Nutzung der Funktionsstruktur als Basis der
Baukastenentwicklung

Einsatz eines auf Anforderungs-Kommunalitat
ausgerichteten Anforderungsmanagements

Anzahl Nennungen: n=128

Follower
Mehrfachnennung maglich: nein

Top Performer
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Wer konsequent Varianten abklndigt,
spart Geld

»IKomplexititsmanagement ist wie Haareschnei-
den‘ — diese Aussage wird jeder Variantenma-
nager oder Kommunalititsverantwortlicher
bestitigen. Durch neue Anforderungen, neue
Kunden und neue Produkte wichst die geplante
und festgesetzte Variantenvielfalt nach und nach
wieder an. Daher ist es von groB3er Bedeutung, sie
dauerhaft zu monitoren und immer wieder gegen
zu steuern, indem nicht mehr bendtigte bzw.
ersetzte Varianten konsequent abgekiindigt wer-
den. Dafiir ist eine Riickwirtskompatibilitit z.T.
unerlisslich, welche jedoch nicht immer gegeben
ist. In vielen Fillen ist es daher lohnenswert, diese
gef. sogar mit Mehrkosten tiber bspw. Adapter-
bauteile oder konstruktive MalBnahmen sicher

zu stellen. Die alten Varianten neben den neuen
weiter zu verkaufen und zu produzieren, kostet
Skaleneffekte in grofem Umfang.

Insbesondere im B2B-Geschift des Maschinen-
und Anlagenbaus erweist sich die Abkiindigung
alter Varianten jedoch als sehr schwierig, da
Kunden 2z.T. auf alten Ausfithrungen bestehen,
um ihre eigenen Prozesse und Produkte nicht
anpassen zu miissen. Auch Neuzertifizierungen
oder Abnahmen verbinden Abkiindigungen mit

,[KKomplexitatsmanagement ist
wie Haareschneiden® —

Diese Aussage wird jeder
Variantenmanager oder
Kommunalitatsverantwortliche
bestatigen.

etheblichem Mehraufwand, den viele Unterneh-
men und ihre Kunden scheuen. Dies spiegelt
sich auch in der Konsequenz wider, mit der alte
Varianten bei einer Erweiterung bzw. Weiterent-
wicklung des Baukastens abgekiindigt werden.
Hier sind nur 21 % der Follower bzw. 38 % der
Top Performer mehrheitlich konsequent.

Die Vorteile, welche eine konsequente Abkiindi-
gung durch eine Vermeidung zusitzlicher Varian-
ten mit sich bringt, lassen sich jedoch durch die
Studienergebnisse belegen. So verbessern sich die
konsequenten Abkindiger bzgl. der ErschlieBung
von Skaleneffekten in der Produktion um bis zu
31%, in der Beschaffung um bis zu 38 % und
bzgl. der Entwicklungskosten um bis zu 28 %.

Die Abklndigen von alten Varianten wird bisher kaum konsequent umgesetzt

,Alte Varianten werden

konsequent abgekindigt”
Trifft nicht zu ]
29 % Skaleneffekte in
39% der Produktion:
_- +31%
-~
33%
Geringere
40 % 1 Beschaffungskosten:
v/ +38 %
-
Trifft voll . 14 % ; .Gesenkte
rirtvol zu 6% ﬁ Entwicklungskosten:
Follower Top +28 %
Performer \\\

Anzahl Nennungen: n=129
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Controlling

Ein Baukasten braucht klare Ziele

Die meisten Unternehmen starten in Baukasten-
projekte mit der undifferenzierten Zielsetzung
der Kostensenkung, Hiufig ist dies jedoch zu
kurz gesprungen und bietet den Projektbetei-
ligten nur eine sehr grobe Leitlinie wihrend der
Gestaltung. Dies fiihrt zu ungeldsten Zielkon-
flikten an den kritischen Entscheidungspunkten
und im Zweifel zur falschen Entscheidung und
dem Verlust der erhofften Potenziale. Dies trifft
besonders auf Zielkonflikte zwischen unter-
schiedlichen Entwicklungs- und Abteilungszielen
zu. So kann die Produktion ganz andere Zielset-
zungen mit dem Baukasten verkniipfen als das
Produktmanagement oder der Vertrieb und die
Potenziale des Baukastens gehen weit iiber reine
Kosteneinsparungen im Einkauf hinaus. Daher
ist es zunichst von groBler Bedeutung die Bau-
kastenstrategie mit der abteilungsiibergreifenden
Unternehmensstrategie zu verkniipfen, um sie
den Teilstrategien der verschiedenen Funktionen
zu Uberstellen.

Im nichsten Schritt sind die Gibergeordneten Un-
ternehmensziele auf den Baukasten und die da-
mit verbundenen Teilstrategien herunter zu bre-
chen. So kann eine Einsparung der Durchlaufzeit
fir einen Anlagenbauer, welcher in einem stark
saisonal geprigten Markt agiert, von groflerer Be-
deutung sein als eine Materialkosteneinsparung,
Beides lisst sich durch einen Baukasten erzielen,
jedoch selten durch das gleiche Konzept. Solche
Ziele sind klar zu definieren und insbesondere zu
quantifizieren. Zudem miissen Zielkonflikte von
vornherein identifiziert und entschieden werden,
damit die Ausrichtung des Baukastens und damit
die Zielerreichung gesichert wird. Zuletzt miissen
diese Entscheidungen und Ziele transparent fiir
die Projektmitarbeiter kommuniziert werden.

Mit 62 % tun dies die Top Performer deutlich
hiufiger als die Follower, bei denen nur 36 % der
Unternehmen diese Punkte umsetzen. Dies fallt
umso mehr ins Gewicht, als sich mit Hilfe klar
definierter und transparent kommunizierter Ziele
die Erreichung der Ziele um bis zu 35% erhéhen
lasst.

Top Performer definieren messbare Baukastenziele und kommunizieren diese

Messbare Baukastenziele werden
definiert und transparent kommuniziert”

Trifft nicht zu
19 %

34 %

e 19 %

Trifft voll zu

Follower

Anzahl Nennungen: n=126 Mehrfachnennung méglich: nein

Top Performer

Ableitung der
Baukastenziele

Verankern Sie den Baukasten als
Teil der Unternehmensstrategie!

Setzen Sie Ziele, die Uber die
reinen Kosten hinausgehen!

Quantifizieren Sie die Ziele!

Identifizieren und entscheiden Sie
Zielkonflikte!

Kommunizieren Sie die Ziele
transparent an die Mitarbeiter!



Vertrauen ist gut, Controlling ist besser

Eine wesentliche Erkenntnis aus dem Bereich
Controlling von Baukisten ist die Bedeutung von
Kennzahlen beim Baukastenmanagement. Neben
Kennzahlen fir Zeit- und Kostenreduktionen
sowie Qualititssteigerungen lassen sich auch
Bewertungsgroflen fir die interne und die externe
Vielfalt in der Produktpalette erheben. Ein wich-
tiger Aspekt bei der Festlegung der Kennzahlen
ist deren Verankerung in den Zielen der Mitat-
beiter. Hier lassen sich die Baukastenmessgrof3en
mit den jeweiligen Verantwortlichen wie z. B. dem
Baukastenmanager oder den Modulverantwort-
lichen verkniipfen.

Es ist erkennbar, dass alle Studienteilnehmer
insbesondere den Baukastennutzen in Form von
reduzierten Kosten messen. Dabei setzen bereits
dreiviertel der Top Performer in diesem Bereich
Kennzahlen ein. Messgrofien zur Erhebung der
Produktqualitit sind am zweithdufigsten un-

ter den Studienteilnehmern verbreitet. Hier ist
allerdings der Unterschied zwischen den Top

Performern und den Followern besonders auf-
fillig. Bereits 70 % der mit Baukisten besonders
erfolgreichen Unternehmen messen deren Qua-
litat, wihrend dieser Aussage lediglich 40 % der
Follower zustimmen. Kennzahlen zu Zeitvortei-
len beispielsweise in Form von Reduktionen der
Durchlaufzeit oder Time-to-Market sind ebenso
wie Kennzahlen fiir die interne Vielfalt bei jeweils
50% der Top Performer im Einsatz. Fir die
interne Vielfalt sind beispielsweise die Anzahl
Gleichteile oder die Anzahl an Komponenten in
einer Baugruppe zu nennen. Hier haben die Un-
ternehmensbesuche bei den Successful Practice-
Unternehmen gezeigt, dass die Kennzahlen zwar
einerseits zur Steuerung bei Entscheidungen
herangezogen werden. Andererseits dienen die
Kennzahlen zur internen Vielfalt im Produktpro-
gramm aber vor allem der Sensibilisierung der
Mitarbeiter, denn deren Erhebung wird mal3geb-
lich manuell durchgefihrt, sodass ,,ein Gefithl“
tiir die Produktkomplexitit entsteht. Messgrof3en
fir die externe Vielfalt im Produktprogramm sind
am wenigsten verbreitet und werden bei ca. einem
Viertel der befragten Unternechmen erhoben.

Baukastenziele missen Top Down abgeleitet und verankert werden

Unternehmenserfolg

Zieldefinition

o
=
=
Q

=

Controlling @

i = e U e e Y S S o

=
(]
Kosten Qualitat Zeit Interne Vielfalt Externe Vielfalt N
Top 75 % Top 70 % Top 50 % Top 50 % Top 25%
Performer Performer Performer Performer Performer
Follower 59 % Follower 40 % Follower 39% Follower 36 % Follower  23%
zB Modul- 2.B. PPM-Quote 2 B. Durchlaufzeit z.B. Gleichteile- z..B. Portfolio-
zielkosten verwendung Fitness-Index

.Die Ziele werden in Kennzahlen aus den folgenden Bereichen quantifiziert ..."

Anzahl Nennungen: n=131 Mehrfachnennung maglich: nein
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Organisatorische
Verankerung

Der Baukasten braucht eine Stimme
und Budget

Zur organisatorischen Verankerung des Bau-
kastens in den Unternechmen ist es von grofier
Bedeutung, dass dieser eine Stimme und auch ein
Budget bekommt, welche der klassischen Baurei-
henstruktur gegentiber stehen. In der Regel wird
fiir Baukisten zum einen ein gesamtverantwort-
licher Architekt bestimmt, der das Gesamtsystem
und dessen Zusammenhinge versteht. Diesem
obliegt es, die konstituierenden Merkmale fiir
den Baukasten zu definieren und die Baukasten-
struktur festzulegen. Wihrend eine solche Rolle
bei den Top Performern bereits zu 76 % besteht,
haben erst 59 % der Follower sie eingefiihrt.

Einen noch gréBeren Unterschied sieht man
jedoch bei der zweiten, noch wesentlicheren Rolle
im Baukastenmanagement, der Modulverantwor-
tung. Modulverantwortliche haben das Ziel, die
Modulvarianten festzulegen und dabei produk-
treihentibergreifende Konflikte zu I6sen. Dari-
ber hinaus ist es wichtig, dass die Modulqualitit
tberwacht wird, damit die Wiederverwendung
der Module auch zu erhéhten Qualititsstan-
dards im Gesamtprodukt fithrt. Bei den Top
Performern findet man die Rolle des Modulver-
antwortlichen nahezu immer (90 %). Sowohl die
Verantwortung des Gesamtsystems Baukasten
als auch die Modulverantwortlichen haben das
Ziel, die Standardisierung im Produktprogramm
mit dem Baukasten zu erhéhen. Uber die Verant-
wortung der Standardisierung hinaus bleibt bei
erfolgreichem Baukastenmanagement die Rolle
der Baureihenverantwortung bestehen. Diese hat
das Ziel, optimal auf ihre Zielmirkte ausgerichte-
te Produkte mit hoher Differenzierung zwischen
den Produktvatianten und Baureihen zu kreieren.

Aufgaben dieser Rolle sind die klassische Pro-
duktplanung, in welcher die Spezifikationen der
Produkte beschrieben werden, sowie bspw. das
Festlegen der Zielkosten. Damit stellt die Baurei-
henverantwortung mit der Differenzierung den
Gegenpol zur Standardisierung dar.

Die Top Performer zeigen damit den Wandel von
der klassischen Baureihen- zur Baukastenorgani-
sation, in welcher beide Sichten gleichberechtigt
nebeneinander bestehen, um eine unter Differen-
zierungs- und Standardisierungsgesichtspunkten
optimierte Losung zu erzielen. So ergibt sich
zumeist eine Matrixorganisation.



,,Die Balance zwischen
Standardisierung und Differenzierung
muss sich auch in den Rollen und
Prozessen wiederfinden.

Wesentliche Rollen in der Baukastenorganisation

Follower Top Performer

Modulverantwortliche

Baukasten-/Architektur-
verantwortliche

Baureihenverantwortliche

Produktionsbaukasten-
verantwortliche

Verantwortung
weiterer Baukastenobjekte*

Anzahl Nennungen: n=126  Mehrfachnennung maglich: ja *Weitere: Bauteile, Produktlinien Logistics, Aktorik/Sensorik

Die Verankerung der unterschiedlichen Sichtweisen bringt ein Gleichgewicht

Baureihensicht Baukastensicht

‘ Modulsichten
® 6 0

Eine Gleichgewichtung in den Kompetenzen
ermdglicht eine Differenzierung mit Skaleneffekten!
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Sondervarianten —
Wir mussen drauBBen bleiben

Ein weiterer Erfolgsfaktor im Baukastenmanage-
ment ist der bewusste Umgang mit technischen
Anderungen und neuen Varianten. Sowohl An-
derungen an eingefithrten Modulen als auch neue
Modul- und Produktvarianten kénnen schnell zu
einem ,,Platzen® des Baukastens fithren, wenn
nicht weiterhin die Kompatibilitit zur Baukasten-
struktur sichergestellt wird. Nicht zuletzt auf-
grund dieser dhnlichen Konsequenzen laufen bei
einigen Top Performern sowohl Anderungen als
auch neue Varianten Uber den selben Prozess als
Engineering Change Request (ECR).

Um Skaleneffekte zu bewahren, sind Ande-
rungen im Baukastenlebenszyklus, insbesondere
in Bereichen geringer Flexibilitit, zunichst zu
vermeiden, doch die Griinde fiir Anderungen
sind vielfiltig, Finerseits sind technische Updates
oder Qualitdtsverbesserungen wichtige Faktoren,
die zu Anpassungen fithren kénnen. Anderer-
seits sind hdufig spezielle Kundenwiinsche zu
bedienen, sodass auch marktseitig Anpassungen
gefordert werden. Der bewusste Umgang mit

so entstehenden Engineering Change Requests

Engineering
Change =
Request

Differenzierung

unterscheidet dabei verschiedene Stufen von
Anderungsumfingen und beinhaltet entspre-
chende Regeln und Eskalationsstufen. Marginale
Anderungen sind solche, bei denen keine Stan-
dardmodule oder Parameter betroffen sind und
die internen Auswirkungen in der Wertschop-
fungskette als gering eingestuft werden. In der
Regel sind dies Anderungen, die zum Zweck der
Differenzierung vorgesehen sind und sich z.T.
sogar kundenspezifisch ohne hohe Aufwinde
durchfiuhren lassen. Solche Module/Parameter
liegen im flexiblen, dulleren Bereich des Bauka-
stens und eine Entscheidung tiber den ECR kann
auf der operativen Ebene getroffen werden.

Bei einem hohen Anderungsumfang, wenn Stan-
dardmodule betroffen sind und Abstimmungen
mit mehreren beteiligten Abteilungen erforderlich
werden, sollten die Entscheidungen mit einem
ausfuhrlichen Business Case vorbereitet und
anschlieBend von der Geschiftsleitung getroffen
werden. Fiir die Differenzierung der Anderungs-
kategorien kann unternehmensspezifisch die
Einordnung gemil einer Checkliste erleichtert
werden, in der die Aufwandstreiber einer tech-
nischen Anderung abgefragt werden. In einem
automatisierten Workflow kénnen diese Abfragen

Anderungskategorien mit definierten Entscheidungswegen bewahren Skaleneffekte

Anderungs-
kategorielll

Standardi-

Anderungs-
kategoriell

Entwicklungsleiter 4 \— — » ja
b,
~

sierung

Anderungs-
kategoriel

~ -

1
- »/ Modulverantwortlicher= = — » ja




Wesentliche Baukastenprozesse zum Release- und Anderungsmanagement

) Follower )
Trifft Trifft

nicht zu voll zu

14% 25%

M% 21% hous

20 % 30 %

Anzahl Nennungen: n=127

im System hinterlegt und entsprechend der vorlie-
genden Anderungskategorie ein Anderungspro-
zess mit den bendtigten Verantwortlichkeiten und
Dokumenten gestartet werden. Bei Kundenwiin-
schen, die sich nicht mit vertretbarem Aufwand
durch den Baukasten bedienen lassen bzw. welche
Skaleneffekte in groflerem Ausmal3 vernichten
wiirden, werden nach einer Betrachtung der
Wirtschaftlichkeit in der Regel Individualentwick-
lungen gestartet. Die Prozesse und Regeln fiir
diese Fille haben die Top Performer in deutlich
héherem Maf3e definiert und verankert als die
Follower.

"Es existiert ein..."

Entscheidungsprozess zur
Baukasten- vs.
Individualentwicklung neuer
Varianten

Einfihrungsprozess fur
arianten

Anderungsprozess inkl.
definierter Regeln
fur Module

Top Performer

Trifft Trifft

voll zu nicht zu

Die Studie belegt deutlich den positiven Effekt ei-
ner solchen Verankerung in der Organisation und
ihren Prozessen. So kann der Anteil ungeplanter
Modulvarianten um bis zu 43 % gesenkt werden,
wenn klare Regeln zu deren Anderungen definiert
sind. Auch die Zahl der ungeplanten Anderungen
lasst sich um bis zu 17 % senken.

Klare Regeln zu Anderungen haben stark positive Effekte

@ Anteil ungeplanter
Modulvarianten

30% 7 —— 43%
20 % A
10 %
0% -
Trifft nicht zu Trifft voll zu

Die Anzahl ungeplanter
Anderungen ist...

I ‘l

Sehr gering

Sehr hoch

Trifft nicht zu Trifft voll zu

. Es existieren klare Regeln, wann und in welchem Umfang Anderungen an Modulen umzusetzen sind.”

Anzahl Nennungen: n=130

5%

=10 %
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Mitarbeiter-Commitment macht
den Unterschied

Eine weitere Erkenntnis riickt die Mitarbeiter
eines Unternehmens in den Fokus. Bei den Top
Performern der Studie haben alle Unternehmen
angegeben, dass sich deren Mitarbeiter voll oder
zumindest groBtenteils mit dem Baukasten iden-
tifizieren. Dem stehen 40 % der Follower gegen-
uber, bei denen die Mitarbeiter den Baukasten
nicht oder nur wenig mittragen.

Der Weg zu dieser Anderung im Mindset der
Mitarbeiter beinhaltet vier wesentliche Schritte.
Zunichst ist es wesentlich, eine gewisse Trans-
parent bzgl. der Produktkomplexitit zu schaffen.
Sobald die Komplexitit aufgezeigt wird, kén-
nen klare Ziele festgelegt werden, um diese zu
verringern. So zeigt die Studie beispielsweise, dass
sich Mitarbeiter vor allem mit dem Baukasten
identifizieren, wenn die Unternehmen die interne
Vielfalt messbar gemacht haben. Auf diesem
Weg wird die unnétige Komplexitit in messbaren
KenngrofBen dargestellt und die Motivation diese
zu verringern steigt. Hiufig beginnen Stellhebel
zur Standardisierung bei der einheitlichen Ver-

Mitarbeiter-Commitment muss erarbeitet und gesichert werden

——" Nachhaltiges Controlling

Trifft voll zu
Top Performer
35%
Trifft nicht zu 4%
Follower

Unsere Mitarbeiter identifizieren sich stark mit dem Baukasten.”

Legende: n = 127

e Pilotprojekte und Success

a Gemeinsame Strategie und

S

n/ Transparenz schaffen

wendung von Normteilen und enden bei ein-
heitlichen Kernmodulen zur Erzielung wichtiger
Produktfunktionen. Hierbei ist eine gemeinsame
Strategie wichtig, welche Zwischenziele beste-
hen und wie diese erreicht werden kénnen. Da

in vielen Unternehmen die Komplexitit meh-
rere Produktprogramme durchdrungen hat, ist

es essenziell, die Entwicklung des Baukastens
zunichst in einem abgegrenzten Produktbereich
zu verproben, ohne dabei jedoch die Gesamtar-
chitektur aus dem Blick zu vetlieren. Die erste
Umsetzung wird auf diese Weise etleichtert und
die gemeinsame Strategie fiihrt in Pilotprojekten
zu ersten Success Stories. Darauf aufbauend ist es
moglich, das Baukastensystem auf eine breitere
Basis zu stlitzen und in mehreren Produktreihen
auszurollen. Die positiven Effekte verstirken sich
und Potenziale in verschiedenen Erfolgsdimen-
sionen erhohen das Vertrauen der Mitarbeiter in
den Baukasten. Nun kann ein nachhaltiges Con-
trolling etabliert werden, um die flichendeckende
Nutzung des Baukastens zu verfolgen. Damit ist
der Baukasten beginnend mit einem einzelnen
Entwicklungsprojekt im operativen Tagesgeschift
angekommen und der Baukastengedanke kann
vom gesamten Unternechmen gelebt werden.

etablieren

Stories starten

klare Ziele festlegen

P00




,,Die Mitarbeiter der

Top Performer identifizieren
sich stark mit den Baukasten
und machen sie so zur

nachhaltigen Erfolgsstory.
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Vorstellung der Successtul

Practice-Unternehmen

yV / 4
BELIMO

Kurzvorstellung des Unternehmens

Die Belimo Holding AG ist der im schweize-
rischen Hinwil ansissige Weltmarktfithrer bei der
Entwicklung, der Herstellung und dem Vertrieb
von Antriebslésungen zur Regelung und Steue-
rung von Heizungs-, Liiftungs- und Klimaanla-
gen. Stellantriebe und Wasserstellglieder bilden
das Kerngeschift. Hierbei wird unter anderem
mit Hilfe modernster Sensorik die Energieeffizi-
enz der Gebidudetechnik immer weiter gesteigert.
Im Jahr 2013 erwirtschaftete Belimo einen Um-
satz von rund 390 Mio. Euro.

Voraussetzungen flr das
Baukasten- und Variantenmanagement

Die Stellantriebe, welche im Rahmen der Bauka-
stengestaltung optimiert wurden, werden sowohl
direkt im Rahmen des Anlagengeschiftes als
auch an OEMs (bspw. fiir Liiftungsanlagen und

Heizungen) vertrieben. Die Produkte fallen in die

Kategorie der Baugruppen (ca. 100 Teile). Die
Stiickzahlen reichen dabei von der Grofiserien-
produktion bis zu Einzelbestellungen im Ersatz-
teilgeschift, sodass sich ein Mix aus Assemble
to Order und Make to Stock in der Auftragsab-
wicklung ergibt. Insbesondere fiir das Ersatzteil-
geschift sind kurze Lieferzeiten ein wesentlicher
Erfolgsfaktor. Das Portfolio erstreckt sich von
Antrieben mit 2 Nm bis mehr als 40 Nm in den
verschiedensten Anwendungen. Die Produkte
werden weltweit insbesondere in Nordamerika,
Europa und Asien vertrieben.

Ruckblick des Unternehmensbesuchs

Die Nutzung des vor 14 Jahren erstmals einge-
fihrten modularen Baukastens erfolgte schon
damals Giber simtliche Produktgruppen, wo-
durch dieser zehn Produktfamilien mit mehr als
1000 Varianten harmonisierte. Dabei konnte fir
bestimmte Komponenten die Vielfalt um tiber
90% gesenkt werden. Dies erméglicht in den
Kernmirkten eine Auftragsabwicklungszeit von
24 Stunden auch fiir Einzelstiicke.

Periodische Serientests wurden gemeinsam mit
dem Baukasten eingefiihrt, um dem mit einer ho-
heren Kommunalitit einhergehenden gesteigerten
Risiko bei Qualititsproblemen zu begegnen. So
kénnen mogliche Probleme bereits frith erkannt
und rechtzeitig angegangen werden. Dies hat zu
einer noch weiter gesteigerten Qualititssicherheit
durch den Baukasten gefithrt, wodurch Belimo
als eines der ersten Unternehmen der Branche
eine Garantie von 5 Jahren einfithren konnte. Da-
mit wurde ein klarer Wettbewerbsvorteil erzielt.
Je nach Stiickzahl und Customizingumfang



wurden unterschiedliche Auftragsabwicklungs- Die aktuell erarbeitete zweite Generation des

prozesse definiert. Dabei existieren Standardpro- ~ Baukastens soll eine standardisierte Ablage von
dukte, welche mit hoher Automation in grof3en Daten in einem PLM-System ermdglichen, wobei
Stiickzahlen ohne Konfiguration gefertigt wer- eine generische Produktstruktur zugrunde gelegt
den. Konfigurationsprodukte hingegen kénnen wird. Zudem soll der Konfigurationsvorgang inkl.
bis zu einem gewissen Grad vorgefertigt werden,  der Plausibilititspriifung durch Einsatz geeigneter
das Customizing findet dann in sogenannten IT-Systeme und intelligenter Pflege des Konfigu-
Customizingcentern statt, wodurch eine auf den rationswissens voll automatisiert werden, sodass
Kundenwunsch zugeschnittene Produktkonfigu- eine weitere Durchlaufzeitverkirzung erzielt
ration mit kurzer Lieferzeit ermdglicht wird. werden kann.

Anderungen und Neuanlagen von Produkt- und
Modulvarianten steuert Belimo durch einfache

Templates zur Abschitzung des Aufwands und ,,Die hiufigen Produkteréffnungen unterstiitzen wir
Benefits. Dabei sind sowohl Variantenkosten ftir durch eine zunehmende Standardisierung im PLLM-

terschiedliche Komplexititstille hinterlegt wi .o
unemsciecione homprexaisiae MEREE W€ System. So bestehen fiir Anderungsprozesse und

auch klare Freigabestufen, je nach Umfang des i . ] )
sich esgebenden Projektes. Variantenabkiindigungen klare Verantwortlichkeiten

und Dokumentationsformen.

Modularization: Configuration

Motor

Prim. Gear train

Sec. Gear train .y
w N g |
Housing parameter (S

Actuator Configuration Configuration Documentation
tested valves & Packing

Electronics Label/color

Manufacturing (standard, customer products)

Manufacturing (standard, customer products) Customizing

 EE—

Manufacturing (configured ) Customizing




26

brose

Technik flir Automobile

Kurzvorstellung des Unternehmens

Brose ist weltweit der finftgréfite Automobilzu-
lieferer in Familienbesitz. Brose entwickelt und
produziert innovative mechatronische Systeme
fiar Fahrzeugtiiren und -sitze sowie Elektromo-
toren. Rund 23.000 Mitatbeiter an 58 Standorten
in 23 Lindern erwirtschaften 5 Milliarden Euro
Umsatz. Die Produktion der verschiedenen
Baugruppen zeichnet sich durch eine sehr hohe
Wertschopfungstiefe aus.

Voraussetzungen fr das
Baukasten- und Variantenmanagement

Die mit Hilfe des Baukastens produzierten
Sitzverstellsysteme vermarktet Brose weltweit an
Automobilhersteller und -zulieferer. Die verschie-
denen Sitz-Baugruppen werden tiber einheitliche
und weltweit genutzte Datensysteme gesteuert
und sowohl als Einzelkomponenten als auch als

Sitzsysteme verkauft. Die Auftragsabwicklung
erfolgt hierbei nach dem sogenannten Engineer
to Order Prinzip. Aufgrund der inhouse-Ferti-
gung und Montage sowie dem relativ geringen
Umfang an Zukaufteilen weist Brose eine hohe
Wertschopfungstiefe vor. Daher ist eine Standar-
disierung und Optimierung des Produktionspro-
zesses, insbesondere der werkzeugfallenden Teile,
Hauptbestreben beim Einsatz der Baukisten.
Wesentliche Erfolgsfaktoren fir Brose sind die
fristgerechte Auslieferung und hohe Qualitit der
in GrofBserienfertigungen hergestellten Produkte.

Ruckblick des Unternehmensbesuchs

Die Baukastenstrategie fiir die Sitzsysteme basiert
auf der Standardisierung von 14 globalen Platt-
formkomponenten, welche fiir eine kundeniiber-
greifende Verwendung designt werden. Hierzu
werden die Komponenten gezielt in standardi-
sierte und kundenspezifische Bauteile unterteilt.
Dazu miissen definierte Schnittstellen eingehalten
und von der Komponentenentwicklung festge-
legte Vorgaben zur Integration bertlicksichtigt
werden. Diese Vorgaben sind zentral im Intranet
je Komponente hinterlegt. Ziel ist es, die Teile
weiterhin auf den gleichen Fertigungsanlagen
mit minimaler Ristzeit zu produzieren. So kann
zum Beispiel der Auslésehebel einer manuellen
Sitzhhenverstellung (MSH) vom Kunden indi-
viduell designt werden, solange die mechanische
Kerneinheit unverindert bleibt. Das schafft
Kostenvorteile im Vergleich zu individuell entwi-
ckelten Losungen. Brose verfolgt dabei die Stra-
tegie, Anlageninvestitionen selbst zu finanzieren
und auch die Rechte an den Produkten zu halten.



Dazu hat das Unternehmen eine eigene Kom-
ponentenorganisation geschaffen, die von der
Erfassung der Kundenanforderungen tiber die
Komponentenentwicklung bis zu deren Doku-
mentation und weltweiten Produktionsplanung

Fir die Komponentenorganisation nutzen die
Mitarbeiter ein Planungsinstrument, das alle
Auftrige, Anfragen und Produktionskapazititen
weltweit zusammenfithrt und abgleicht. So kén-
nen verschiedene Produktions- und Logistiksze-

fir alle Prozessschritte verantwortlich ist. Die- narien verglichen und Umsatz- sowie Absatzziele

ser Organisationseinheit stehen die einzelnen nachverfolgt werden.
Kundenprojektteams gegeniiber. Sie kénnen sich
bei Bedarf aus dem Komponentenbaukasten
bedienen. Um trotz dieser Standardisierung die

technische Wettbewerbsfihigkeit der Bauteile

,,Bei Brose ist es durch ein intelligentes

Baukastensystem gelungen, funktional unabhiangige
sicherzustellen, werden diese im Zwei-Jahres- '

Zyklus auf den Prifstand gestellt und gegebe- Komp onenten baurmhcnubergrelfcnd zu

nenfalls angepasst. standardisieren. Dadurch reagieren wir schneller,
besser und kostengtinstiger auf Anfragen der

Automobilhersteller.”

Vereinfachte Darstellung des Prozessablaufs in der Organisation

! brose
q : Entwicklung
Kunde | Sitzsysteme
]
I I | I | |
I Vorentwicklung ~ # Konstruktion <«» \ersuch <> Methoden <> Komponenten
I
| Tearln 1 Einheitliche
7 Anforderung / | Entwicklung &
Lastenheft Industrialisierung
Team 2 \ von
] I:||:> I ) " Verstellkomponenten
(A Konstruktionsrichtlinien o .
& o : . Team 3 < Einbauempfehlungen i &l [umetzm 3
o ! ! Normen Langsverstellung
Ay A - < .. °
/Q Individuelle Tea1n4 « Hohenverstellung
- LOsung / + Lehnenverstellung
% . Team 5
' |
% I Team 6
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(o KIRCHHOFF

AUTOMOTIVE

Kurzvorstellung des Unternehmens

Die Kirchhoff Gruppe besteht seit 1785 und ist
bis heute ein Familienunternehmen in der vierten
Generation. Die Kirchhoff Automotive GmbH
mit Sitz in Isetlohn ist einer der fithrenden
Zulieferer der Automobilindustrie fiir komplexe
Metall- und Hybridstrukturen sowie Rohkaros-
serie und Fahrwerk. Die Kirchhoff Automotive
GmbH beschiftigt zur Zeit 8.400 Mitarbeiter mit
einem Gesamtumsatz von 1,190 Mrd. Euro. Sie
ist mit insgesamt 29 Produktionswerken auf den
Kontinenten Europa, Asien und Nordamerika
vertreten. Die Produktion zeichnet sich durch
eine sehr starke weltweite Standardisierung aus.

Voraussetzungen flr das
Baukasten- und Variantenmanagement

Durch die vielfiltigen Vorgaben der Automobil-
OEMs ist ein Projekt-/ OEM-tbergreifender

auf Modul-/Bauteilkommunalitit ausgerichteter
Baukasten fiir die Fahrzeugstrukturen schwer
realisierbar, beziehungsweise auf einen Fin-
zelkunden beschrinkt. Dies ist hauptsichlich

den spezifisch definierten Baurdumen sowie

den durch die OEMs finanzierten Werkzeugen
geschuldet, welche nicht Gbergreifend verwen-
det werden kénnen. Die Kirchhoff Automotive
GmbH setzt ihr Baukastensystem an international
verteilten Standorten ein. Da eine kundennahe
Entwicklung angestrebt wird, ergeben sich eben-
falls Herausforderungen zwischen dem zentralen
Entwicklungs- und zumeist dezentralen Produkti-
onsstandorten.

Ruckblick des Unternehmensbesuchs

Ein Schwerpunkt des Unternehmensbesuchs lag
in der organisatorischen Verankerung der kun-
denspezifischen Baukastensysteme. Der Ablauf
sieht vor, dass jedem Baukasten ein Projektma-
nager zugeteilt wird, welcher nach einem festge-
setzten Stage Gate Modell vorgeht. Er ist dhnlich
dem Modulverantwortlichen bei Rational tber
die gesamte Laufzeit eines Produktes fiir dieses
verantwortlich.



Der gesamte Prozess wird von dem PLM-System
CIM-Database umfassend unterstiitzt. Dieses
Tool gibt eine Gesamtkoordinierung der anfallen-
den Aufgaben sowie der zugehérigen Daten vor.
Der konzeptionelle Entwicklungsprozess wird
durch ein Lésungsbaukasten unterstiitzt, welcher
nach einem Ampelsystem die Effizienz moglicher
alternativer Lésungen beurteilt und diesen auch
Erfahrungswerte sowie Kosten zuteilt. Dies ver-
meidet Mehrfachentwicklungen und verkiirzt die
Zeit von der Kundenanfrage bis zu einem ersten
tragbaren Konzept fir die Angebotserstellung

motive GmbH eine weltweit standardisierte und
modular aufgebaute Produktion etabliert. Hierzu
wurde ein Standardbaukasten verschiedener
kombinierbarer Produktionsmodule konzipiert.
Dieser ermdglicht es auBlerdem, die Kapazitit
schnell den schwankenden Stlickzahlen anzupas-
sen. Ein weiterer Vorteil dieser Methode ist der
weltweit einheitliche Anlagenaufbau, welcher die
Planungs- und Anlaufzeiten wesentlich verkiirzt.

deutlich. ,Unsere Losungs- und Produktionsbaukisten

ermoglichen uns eine deutlich verkiirzte
Um die kundennah entwickelten Losungen bei

der hohen Wertschépfungstiefe mit Skaleneffek- L
ten weltweit umzusetzen, hat die Kirchhoff Auto- Kostener Sparnis.

Reaktionszeit fiir unsere Kunden bei gleichzeitiger




30

RATIONAL

Kurzvorstellung des Unternehmens

Die RATIONAL AG mit Sitz in Landsberg

am Lech ist ein mittelstindischer Hersteller

von GroB3- und Gewerbekiichengeriten zur
thermischen Speisenzubereitung, Fir diesen
Anwendungsfall hat sich RATIONAL auf den
Combi-Diampfer spezialisiert und mit der Spezi-
alisierung einen hohen Marktanteil erschlossen.
2013 erwirtschaftete das Unternehmen mit 1.320
Mitarbeitern einen Umsatz in Hohe von 461,1
Millionen Euro. Insgesamt exportiert das Unter-
nehmen in 85 Linder auf der ganzen Welt

Voraussetzungen flr das
Baukasten- und Variantenmanagement

Die Fokussierung auf den Kundennutzen stellt
groB3e Anspriiche an Produktion sowie For-
schung und Entwicklung. Die bis zu 5 Millionen

méglichen Varianten des Produktes konnen
innerhalb eines Tages nach Auftragseingang
ausgeliefert werden, wobei keine Lagerhaltung
im Montagewerk erfolgt. Gleichzeitig sind die
Qualititsanspriiche duBlerst hoch und es werden
Einsatzzeitriume von bis zu 20 Jahren ermogli-
cht. Der Baukasten soll fiir 100 % aller Produkte
angewendet werden, um Sonderanfertigungen zu
vermeiden. All dies fihrt zu einem starken Fokus
auf enge Kooperationen mit Lieferanten durch
die geringe Wertschopfungstiefe. Die Produktion
der Combi-Diampfer erfolgt daher vollstindig
dem Assemble to Order Prinzip.

Ruckblick des Unternehmensbesuchs

Ein wichtiger Punkt zum Verstindnis des Bau-
kastenmanagement bei RATIONAL ist die sehr
starke allgemeine Orientierung am Kundennut-
zen, welcher auf allen Ebenen des Konzerns eine
Entscheidungsmaxime bildet. AuB3erdem gilt bei
RATIONAL das Prinzip des Unternehmers im
Unternehmen, welches jeden Finzelnen fir Qua-
litdt, Liefertreue und Effizienz seiner Handlung
Verantwortung tibernehmen lisst. Dies spiegelt
sich insbesondere auch bei den Modulverantwort-
lichen wider, welche nicht nur die Konzeption
und Entwicklung der Module sondern auch deren
Qualitit im Feld verantworten und analysieren. So
erreicht jeder Feldausfall unmittelbar den jewei-
ligen Modulverantwortlichen.

Bei der Entwicklung neuer Funktionen wird
zuerst die aufgrund des Bauraumes oder der
technischen Anforderungen besonders kri-
tische Geritevarianz identifiziert. Ausgehend



von dieser wird der Baukasten auf die anderen
Geritevarianzen ausgeweitet. Vielfalt ergibt sich
nicht so sehr aus marketingtechnischen Griin-
den (bspw. zur Markendifferenzierung) sondern
insbesondere aufgrund von technisch begriinde-
ten Kundenanforderungen (z.B. verschiedener
benétigter Technologien oder Leistungsklassen).
Bei Neu- oder Weiterentwicklungen wird eine
Komplexititskennzahl fir Baugruppen gebildet,
welche als Entscheidungshilfe fiir die geeigneteste
technische Loésung dient.

Durch eine One-Piece-Flow Organisation konnte
es nicht nur geschatft werden, ein starkes Quali-
tatsbewusstsein bei den Mitarbeitern zu etablieren
sondern auch die Montage der verschiedenen
Varianten erheblich effizienter zu gestalten. Ein
nahezu allumfassendes Kanban-System schafft
eine sehr genaue Koordination zwischen Liefe-
rant und Montage. Auch in der Montage findet
man das Prinzip des Unternehmers im Untet-
nehmen, da hier je ein Mitarbeiter ein komplettes
Produkt montiert. Er biirgt dabet fiir die Qualitit
mit seinem Namen auf dem Typenschild des
Gerites.

,,00 wie unsere Produkte erfolgreich am Kundennutzen

ausgerichtet sind, ist unsere Unternehmensorganisation auf den Baukasten
ausgerichtet: Die Realisierung von Modulen ersetzt das sonst iibliche
Denken in Abteilungen und erméglicht damit extrem wertschépfende und
zielgerichtete Prozesse.”
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AVaillank

Kurzvorstellung des Unternehmens

Die Vaillant Group ist eine international agie-
rende Unternehmensgruppe mit Hauptsitz in
Remscheid. Hier entwickelt und produziert
Vaillant Produkte und Systeme fiir den Wohn-
komfort. Mit einem Jahresumsatz von 2,38 Mrd.
Euro (2013) ist das Familienunternechmen der
weltweit zweitgrofite Anbieter fiir Apparate aus

dem Bereich Heiz-, Liftungs- und Klimatechnik.

Weltweit beschiftigt Vaillant rund 12.000 Mit-
arbeiter und ist im Geschift fiir wandhidngende
Heizgerite Weltmarktfithrer.

Voraussetzungen flr das
Baukasten- und Variantenmanagement

Die Einfithrung des Baukastensystems erfolgte
aufgrund einer grofleren Akquisition in der Ver-
gangenheit. Fir die zugekauften Marken muss-
ten die Produktion, der Entwicklungsstand, die
Lieferanten und Produktportfolios zur besseren

Komplexititsbeherrschung umstrukturiert und
mit den bestehenden Lésungen harmonisiert
werden. Der Einsatz erfolgt daher marken- und
preissegmentlibergreifend, weshalb eine gezielte
Differenzierung explizit unterstiitzt werden muss.
Der Baukasten ist nun in dem Stadium fortge-
schrittener Implementierung, wird jedoch stetig
erweitert. Vaillant agiert in der Produktion und
Entwicklung groBtenteils als Systemintegrator
mit mittlerer Wertschopfungstiefe. Die Produkte
werden in GroBserienfertigung nach dem Make
to Order und Make to Stock Prinzip hergestellt.

Ruckblick des Unternehmensbesuchs

Nach der Akquisition erfolgte zunichst eine
Integration der Produktentwicklungsprozesse und
die Uberfithrung in eine Plattform. Bevor der
cinheitliche Entwicklungsprozess anwendbar war,
sind klare Regeln fiir die Definition von Standard-
teilen aufgestellt worden. Um der Gratwanderung
zwischen Standardisierung und Differenzierung
zu begegnen, wurde eine matrixférmige Organi-
sationsstruktur geschaffen. So genannte Center
of Competence sind fir die Standardisierung, das
Anforderungsmanagement und die Schnittstellen
zustindig, wihrend Integrationsteams die Einbin-
dung der Module und die Differenzierung inner-
halb der Marken sicherstellen. Auf diese Weise
kénnen die Plattformprojekte standortiibergrei-
fend durchgefithrt werden. Auch die Produktion
erfolgt standortiibergreifend in einem Netzwerk
aus Modul- und Endmontagewerken.

Der Schwerpunkt des Unternehmensbesuchs lag
im Funktions- und Anforderungsmanagement
innerhalb der Baukastenentwicklung bei Vaillant.



Fir die wandhingenden Heizgerite werden
Module anhand des V-Modells gezielt funktions-
orientiert entwickelt, welches die Zuordnung von
Kundenanforderungen, iiber Funktionen zum
Design physischer Komponenten bis zur Ferti-
gung vornimmt. Dazu wird die selbst entwickelte
Software V-Modell Designer verwendet, durch
welche die Funktionen prizise den physischen
Komponenten zugeordnet werden. Innerhalb
dieses Entwicklungsprozesses gibt es klare Eska-
lationswege tiber verschiedenen Gremien, um kri-
tische Entscheidungen bei Anderungen zu fillen.
Ein weiteres I'T-Hilfsmittel ist die Software Part
Explorer, in der Standardkomponenten abge-

standardisierte Module, Funktionen, etc. festge-
legt wurden. Wenn fiir die Erfillung einer Funkti-
on Alternativen bestehen, werden Spezifikationen
im Vorfeld vorbereitet und vervollstindigt. Die
so entstehende Variantenvielfalt wird seit iiber

10 Jahren mit der Software Complexity Manager
visualisiert. Zur Abschitzung und Kontrolle von
Kosten werden Herstellkostenziele auf Module
und Komponenten herunter gebrochen. Ein
weiterer Aspekt der finanziellen Betrachtung sind
die Funktionskosten, welche mittels der Software
Metus abgebildet werden.

legt und mit Kommunalititszielen bemessen ,,ES ist Managementaufgabe, die Komplexitéit

sind. Diese Software ist teilweise bereits in den moglichst umfassend zu identifizieren, zu
V-Modell Designer integtiert. Ein wesentlicher bewerten und kostenoptimal 7u regulieren.
Erfolgsfaktor zur Beherrschung der Produktkom-
plexitit ist dabei die klar limitierte Anzahl der
abgebildeten Funktionen. Dazu wurde fir alle

Marken eine klare Differenzierung- und Standar-  parallelisieren. Gleichzeitig ist ein bewusster
disierungsmatrix aufgebaut, in der flexible und Umgang mit der Marken-DNA zu berticksichtigen.*

Standards helfen in unserer Multimarkenstrategie,
Entwicklungsprozesse zu verkiirzen und zu

Standardisierungs-/Differenzierungsmatrix

Kategorie

Differenzierungs /
Standardisierungsgegenstand

Strategiefragen

Lebensdaueranforderungen

Strategiefragen - -
etc. Premium- | Standard- | Basis-
Service [6sung [6sung
Service Garantiezeitraum etc. Modul:
Elektrische Steuerung
Produkt
Produkt Produkt Design etc.
Legende
Module Marke 1 [N
Marke 2
Module Elektrische Steuerung etc. Marke 3
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