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Auf Grund ihrer Produkt-Diversifikationsstrategie und des steigenden
Wettbewerbsdrucks an globalisierten Markten sind Unternehmen ge-
zwungen, gezielt ihre Produkte an Kundenbediirfnisse anzupassen.
Das damit einhergehende Portfoliowachstum fiihrt zu einer steigen-
den Komplexitat der Produktzusammensetzung. Standardverfahren
fiir ein optimales variantenreiches Produktportfolio schopfen die Po-
tenziale der Optimierung haufig nicht aus. Das strategische Varian-

Produktportfolio
variantenreicher Systeme

Unternehmen setzen zunehmend auf die
Strategie der Produktvielfalt, um ver-
schiedene Mirkte zu erschlieBen und
sich vom Wettbewerb abzusetzen. Ein gu-
tes Beispiel hierfiir ist die durch den Kun-
den konfigurierbare Vielfalt von Ausstat-
tungs- und Funktionsmerkmalen fiir
PKW und Nutzfahrzeuge. Einhergehend
mit einem variantenreichen Produktport-
folio besteht das Bediirfnis kontinuier-
lich die Produktionskosten zu reduzieren
bei gleichbleibenden oder sogar steigen-
den Qualitats- und Funktionsansprii-
chen. Die Implementierung eines varian-
tenreichen Produktportfolios basiert in
der Regel auf Modularisierung in der Pro-
duktherstellung, auf Baukastensystemen
oder Produktlinien-Entwicklung. Bei die-
ser Umsetzung werden allerdings haufig

tenmanagement halt hier nachhaltigere Methoden bereit.

Systeme abgestimmt, sodass deren Vor-
gehensweisen nicht ohne Weiteres auf
variantenreiche Produkte {bertragen
werden konnen. Eine Produktportfolio-
Optimierungsstrategie fiir diese varian-
tenreichen Systeme bietet das strategi-
sche Variantenmanagement.

Warum
variantenreiche Systeme?

Unternehmen sind gezwungen ihr Pro-
duktportfolio kontinuierlich auf den Priif-
stand zu stellen. Heinrich von Pierer
(ehemaliger Vorstandsvorsitzende von
Siemens) sagte, ,das Risiko, in China
nicht dabei zu sein, ist groBer als das Ri-
siko, dabei zu sein“ [2]. Getrieben von
der Globalisierung der Unternehmen
muss das Produktportfolio sowohl an
neue Mirkte als auch an Veranderungen

bestehender Miarkte angepasst werden.
Die Produktdiversifikation gehort mitt-
lerweile zum Kern vieler Unternehmens-
strategien und soll dem Unternehmens-
erfolg und der Abhebung gegentiiber den
Wettbewerbern am Markt dienen. Gleich-
zeitig stehen Unternehmen zukiinftig vor
einem Wandel zur Okonomie 3.0: Die
Transformation vom Verkaufermarkt hin
zum Kaufermarkt ist mittlerweile schon
deutlich spiirbar und wird nicht mehr
aufzuhalten sein. Die Unternehmen miis-
sen die von den Kunden formulierten Be-
diirfnisse aufgreifen und als Produkt ent-
wickeln bzw. produzieren, um gegeniiber
dem Wettbewerb bestehen zu konnen.
Das Produktportfolio wird folglich dyna-
mischer und tendenziell tiefer, die Kom-
plexitat steigt kontinuierlich.

Dabei basiert die Komplexitit des Un-
ternehmens zu einem groBen Teil auf der

die Potenziale der Optimierung des Pro- Handy 1 Handy 2 Handy 3 Handy 4 Handy 5
duktportfolios an sich auBer Acht gelas- Betriebssystemn os1 o052 o051 053 o052
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Bild 1. Produktportfolio der Handy AG
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Variantenvielfalt des Produktportfolios.
Der Bedarf an Mass Customization, also
der Symbiose aus Massenproduktion und
individuellen Kundenlésungen, nimmt,
als einer der ersten Schritte auf dem Weg
zur Okonomie 3.0, stetig zu. Mass Custo-
mization bedarf einer systematischen
Wiederverwendung von Entwicklungs-
und Produktionsartefakten, kombiniert
mit einer systematischen Steuerung der
Variabilitit. Unternehmen sind gefor-
dert, ihr wachsendes Produktportfolio so
optimal zu gestalten, dass es fiir die Kun-
den nicht zu ,The Paradox of Choice“
(Auswahl-Paradox) wird [3].

Eine der groSten Herausforderungen
der kommenden Jahre besteht fiir produ-
zierende Unternehmen darin, die Kom-
plexitat tiber ihren Variantenreichtum
von Produkten steuerbar zu gestalten.
Das strategische Variantenmanagement
kann dabei unterstiitzen und die Auspra-
gung des Produktportfolios optimieren.

[ Fallbeispiel: Handy AG

Anhand eines fiktiven Unternehmens -
der Handy AG - soll die grundlegende
Idee des strategischen Variantenmanage-
ments als Optimierungsmethode des Pro-
duktportfolios erldutert werden. Die Han-
dy AG hat in ihrem Produktportfolio fiinf
Mobiltelefone (Bild 1). Die strategische
Ausrichtung des Unternehmens sieht
vor, einen neuen Markt zu erschlieBen,
neue Produkte fiir diesen zu definieren
und zu entwickeln sowie die internen
Kosten zu minimieren.

[ Produktportfolio

Der klassische Ansatz der Produktportfo-
lio-Optimierung orientiert sich an einer
bestehenden Menge von Produkten. Die-
se werden basierend auf verschiedenen
Variablen bewertet und miteinander ver-
glichen. Daraus ergibt sich ein Ranking
der einzelnen Produkte. Die Boston Con-
sulting Group definiert zum Beispiel eine
sogenannte Boston Consulting Group
(BCG)-Matrix. Die BCG-Matrix dient dem
Unternehmen als klassisches, strategi-
sches Steuerungsinstrument. Unterneh-
men konnen mit Hilfe der BCG-Matrix ihr
Produktportfolio analysieren, bewerten
und ausrichten. Berticksichtigt wird hier-
bei auch die strategische Ausrichtung
des Unternehmens. Die Produkte werden
auf Basis des Marktwachstums und des
relativen Marktanteils folgenden vier Be-
reichen zugeordnet:

Question Mark Star

Handy 1 .
. Handy 2
Handy 4 .
. Handy 5

Poor Dog

Bild 2. Produktportfolio der Handy AG in der

BCG-Matrix

m Question Marks sind Produkte, bei de-
nen die Moglichkeiten noch eher un-
bekannt sind, da sich das Produkt in
einer Einfiihrungs- bzw. Wachstums-
phase befindet.

m Stars sind die Produkte, die gekenn-
zeichnet sind von einem steigenden
Marktanteil und -wachstum. Ein In-
vestment in diese Produkte zahlt sich
aus.

m Dogs beschreibt Produkte, mit denen
es sehr schwer ist Gewinn zu machen
und die das Kapital des Unterneh-
mens binden.

m Cash Cows sind die aktuellen Gewinn-
bringer, bei denen aber der zukiinfti-
ge Marktwachstum gering ist.

Basierend auf dieser Bewertung konnen
MaBnahmen fiir das Produktportfolio ab-
geleitet werden, beispielsweise verstark-
te Marketingaktivitaten, um ein Produkt
von einem Konkurrenzprodukt abzuhe-
ben oder um das Alleinstellungsmerkmal
zu verdeutlichen. Ergebnis einer solchen
Matrixeinstufung ist die Herleitung von
MaBnahmen, wie mit den einzelnen Pro-
dukten umgegangen werden soll. MaB-
nahmen, die Liicken in den Matrizen fiil-
len konnen, sind jedoch sehr begrenzt, da
sie entweder auf Anderungen bestehen-
der Produkte basieren oder komplett neu
eruiert werden miissen, zum Beispiel
durch den Einsatz von Innovationsma-
nagement.

Handy 3

Cash Cow

Produktportfolio-Optimierung

Portfolio

Referenzme

Menge aller méglichen
Produktvarianten

Die Portfoliobewertung kann hier nur
auf den bestehenden Produkten und nur
anhand weniger erfasster Variablen aus-
gefiihrt werden. Um nun wirklich eine
kostenorientierte Portfolio-Optimierung
fiir variantenreiche Systeme zu realisie-
ren, bietet es sich an, auf Basis der Pro-
duktartefakte alle theoretisch moglichen
Produktvarianten zu betrachten. Fiir die
Handy AG ergab sich nach zahlreichen
Analysen die BCG-Matrix in Bild 2.

Strategisches
Variantenmanagement

Bevor wir auf die detaillierte Beschrei-
bung des strategischen Variantenmana-
gements eingehen, skizzieren wir sche-
matisch den Unterschied zwischen der
Standard-Produktportfolio-Optimierung
(Bild 3 links) und dem strategischen Va-
riantenmanagement (Bild 3 rechts).

Die dunkelgraue Fliche kennzeichnet
auf beiden Seiten die Menge aller tech-
nisch moglichen Produktvarianten, die
durch Kombination der einzelnen Bautei-
le erstellt werden konnten. In der Regel
ist die Menge aller moglichen Produkte
deutlich groBer als das Produktportfolio.
Bei der Standard-Produktportfolio-Opti-
mierung wird zundchst eine Referenz-
menge von Produkten ausgewahlt, die
eine Bewertung durchlaufen. Die Refe-
renzmenge sind also Produkte, die fiir
einen Markteinsatz vorgesehen sind. Die-
se Menge kann durch verschiedene An-
sdtze bestimmt werden; in der Regel le-
gen Experten aus Vertrieb, Marketing,
Management und Entwicklung sie fest.
Aus dieser Menge wird dann nach einer
Bewertung, zum Beispiel in einer BCG-
Matrix, das Portfolio bestimmt. Hier zeigt
sich deutlich das Verbesserungspotenzi-
al dieses Ansatzes: Bewertet werden nur
die Konfigurationen in der Referenzmen-
ge; eine Teilmenge daraus wird zum Port-

Strategisches Variantenmanagement

Portfolio

Bewertungs-Constraints

Menge aller méglichen
Produktvarianten

Bild 3. Vergleich der Standardbewertung mit dem strategischen Variantenmanagement
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folio. Konfigurationen auBerhalb der Re-
ferenzmenge konnen zwar in diese integ-
riert werden, jedoch existiert kein Auto-
matismus flir die gezielte Auswahl sol-
cher Elemente.

Die rechte Seite in Bild 3 zeigt das
schematische Vorgehen des strategi-
schen Variantenmanagements. Im Ge-
gensatz zum Standardansatz gibt es hier
keine Referenzmenge. Durch die Aus-
wahl von Constraints, wie z.B. wirt-
schaftliche Faktoren, Expertenwissen,
Teilekosten und Deckungsbeitrag, wird
der Raum aller theoretisch moglichen
Kombinationen  schrittweise  einge-
schrankt. Zum Abschluss libernimmt ein
Optimierungsalgorithmus die Identifizie-
rung der Losungsmenge inklusive der
Berechnung von optimalen Produktvari-
anten. Dies hat den Vorteil, dass die Be-
rechnung des Portfolios systematisch
und nachvollziehbar gestaltet wird;
durch die Anpassungen der Constraints
werden auch Stellschrauben fiir eine ite-
rative Optimierung gegeben.

Aufbau und Constraints

Das strategische Variantenmanagement
basiert auf der Kopplung zweier bewahr-
ter Techniken. Zum einen werden Infor-
mationen herangezogen, um die Produk-
te bzw. die Bauteile der Produkte zu be-
werten. Hierzu zédhlen in der Regel fol-
gende Aspekte:

strategische Ausrichtung des Unter-

nehmens,

Produktkennzahlen,

Unternehmenswissen aus Systemen

sowie

Wissen und Erfahrung von Experten.
Bei dieser Sammlung von Informationen
geht es darum, die wirtschaftlichen/ stra-
tegischen Basiswerte fiir die spatere Op-
timierung zusammenzutragen.

Die zweite Ebene umfasst den Varian-
ten-Managementanteil. Hier wird ein Si-
mulationsmodell eingesetzt, um alle
moglichen Produktvarianten zu simulie-
ren. Die Basis des Simulationsmodells
bietet ein Variabilititsmodell: ein hierar-
chischer Graph bestehend aus System-
bauteilen/ Merkmalen. Diese Variabili-
tatsmodelle werden zur Beschreibung
von GemeinsamKkeiten und variablen Be-
standteilen fiir Produktlinien verwendet.
Die Auswahl- bzw. Kombinationsmog-
lichkeit der Merkmale wird durch die hi-
erarchische Struktur der Merkmale und
die Abhdngigkeiten zwischen den Merk-
malen vorgegeben. Zusatzlich wird das
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Strategisches Variantenmanagement

Strategische
Unternehmens-
ausrichtung

Produkt-
kennzahlen

Unternehmens-
wissen

Technische
Restriktionen

Simulationsmodell

Wirtschaftliche
Restriktionen

Optimiertes Produktportfolio

Bild 4. Vorgehensbeschreibung

Simulationsmodell mit Restriktionen
bzw. Constraints aus der technischen
und wirtschaftlichen Sicht angereichert.
Aus technischer Sicht werden Abhéngig-
keiten eingefiihrt, die bestimmte Bauteil-
kombinationen ausschlieBen oder for-
dern, da die Kombination technisch nicht
oder nur kostenintensiv umsetzbar ist.
Wirtschaftliche Constraints konnen sein,
dass bei der Simulation nur Produkte ge-
neriert werden sollen, die einen be-
stimmten Deckungsbeitrag erzielen oder
fiir einen bestimmten Markt vorgesehen
sind. Diese Constraints realisieren die
Stellschrauben, mit denen die Optimie-
rung justiert werden kann. So konnen
Produkte fiir spezielle Méarkte, mit be-
stimmten Deckungsbeitragen oder mit
geringen Entwicklungskosten priorisiert
werden.

Ziel dieses Ansatzes ist es, das beste-
hende und kiinftige Produktportfolio auf
die Gegebenheit des Unternehmens so zu
optimieren, dass beispielsweise Kosten
gesenkt werden und die Wiederverwen-
dung der Bauteile forciert wird. Der An-
satz fordert nebenldufig, implizites Wis-
sen zu explizitem Wissen zu transformie-
ren, indem es in das Simulationsmodell
eingebunden und konserviert wird.

Bevor jedoch mit solch einem Simulati-
onsmodell (Bild 4) Optimierungen durch-
gefiihrt werden konnen, muss das beste-
hende Portfolio in das hierarchische Mo-
dell berfiihrt werden. Technische Ab-
hangigkeiten - Bedingungen bzw. Ein-
schrankungen - miissen identifiziert
werden. Das hierarchische Modell wird
mit diesen gewonnenen Informationen
angereichert und dient u.a. zur techni-
schen Produktbeschreibung: Aus wel-

chen Bauteilen setzt sich das Produkt
zusammen und welche technischen An-
hangigkeiten sind gegeben? Neben den
technischen Aspekten miissen auch die
wirtschaftlichen Merkmale definiert und
evaluiert werden: Was kostet ein Bauteil?
Wie hoch sind die Lagerhaltungskosten?

Simulationsmodell,
Attribute und KPIs

In diesem Beitrag nutzen wir ein Variabi-
litditsmodell als Simulationsmodell. Diese
Modelle sind im Variantenmanagement
eine bewdhrte Mdglichkeit, die Gemein-
samkeiten und Unterschiede eines vari-
antenreichen Systems zu modellieren,
und erlauben eine gute Lesbarkeit. Alter-
nativ konnen hierfiir auch Baubarkeits-
matrizen, Bills of Material (BOM) oder
Prozessmodelle genutzt werden, jedoch
ist hier die Uberfiihrung in ein mathema-
tisches Optimierungsproblem deutlich
aufwandiger oder schwieriger zu warten
als auf Basis eines Graphen oder einer
Baumstruktur.

Fiir das Fallbeispiel der Handy AG ist
in Bild 5 ein Simulationsmodell darge-
stellt. Die Variantentreiber der Handy AG
sind: Betriebssystem, Akku, Display-Auf-
losung, Kamera, Prozessor und Farben
sowie das Vorhandensein der Merkmale:
WLAN, Bluetooth, UMTS, LTE und GPS.
Die Merkmale Betriebssystem, Akku,
Display-Auflésung, Kamera, Prozessor
und Farben sind Pflichtmerkmale. Dies
bedeutet, dass jedes dieser Merkmale bei
der Ableitung einer Konfiguration immer
vorhanden sein muss, wenn das dariiber
liegende Merkmal ebenfalls ausgewéhlt
ist. Dies trifft bei all diesen Pflichtmerk-
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Simulationsmodell ,,Handy"

—

)
/ Ausschnitt ,Network” mit den optionalen
Merkmalen UMTS und LTE

Bild 5. Simulationsmodell und Attribute

malen zu. Die Merkmale WLAN, Blue-
tooth, UMTS, LTE und GPS sind optionale
Merkmale. Dies bedeutet, dass sie Teil
einer Konfiguration sein konnen, aber
nicht miissen. Die Merkmale der einzel-
nen Farben sind in einer Alternativgrup-
pe gelistet. Das bedeutet, dass nur genau
eine Farbe fiir eine Konfiguration ausge-
wahlt werden darf. Das Exclude-Cons-
traint zwischen der 8MP-Kamera und
dem 480er-Display schlieBt die Kombina-
tion beider Merkmale aus. Es gibt daher
kein Mobiltelefon mit der 8MP-Kamera
und der kleinen Display-Auflosung.

Auf Basis dieses Simulationsmodells
konnen nun alle technisch moglichen
Produktvarianten simuliert werden. Um
auch die wirtschaftlichen Aspekte ein-
flieBen zu lassen, werden zu jedem Merk-
mal die Attribute Hersteller, Einkaufs-
preis, Lagerhaltungs- und Lieferkosten
sowie die Zahlungsbereitschaft des Kun-
den hinzugefiigt. Erzeugt man auf Basis
des Simulationsmodells eine Produktva-
riante, so werden die Attribute der ausge-
wihlten Merkmale aufsummiert. Damit
wird aus den einzelnen Attributen der
Merkmale ein Key Performance Indicator
(KPI) einer Produktvariante. Im Beispiel
der Handy AG reicht das Aufaddieren der
einzelnen Attribute. Hier konnen jedoch
auch Funktionen genutzt werden, um
beispielsweise  Fallunterscheidungen,
Mittelwerte oder dhnliches in die KPI-
Berechnung einflieBen zu lassen. Auf die-
ser Basis konnen flir die Handy AG die
KPIs fiir alle theoretisch moglichen Pro-
dukte generiert und verglichen werden.

Fiir die Herleitung der Attribute ist die
Ableitung eines Regelwerkes notwendig.
Diese Regeln werden auf Basis des be-
reits existierenden Portfolios hergeleitet.

Getroffene Bewertungen werden auf die
Auswahl der einzelnen Merkmale pro
Konfiguration gemappt; auf dieser Basis
erschlieft man also erste Annahmen
iiber das Regelwerk. Eine mogliche Me-
thode hierfiir ist die sogenannte Abhédn-
gigkeitsanalyse. Weitere Schritte wéren
Gesprache mit den Stakeholdern/Exper-
ten und die Analyse von Statistiken, um
von der Produktbewertung auf eine Be-
wertung von Merkmalen zu permutieren.

Optimierung des Portfolios
der Handy AG

Auf Basis der vorgestellten Vorgehens-
weise wurde fiir die Handy AG nun eine
Portfolio-Optimierung tiiber alle mogli-
chen Mobiltelefon-Varianten berechnet.
Das Ergebnis dieser Optimierung ist in
Bild 6 dargestellt. Folgende Randbedin-
gungen wurden fiir die einzelne Berech-
nung {iber die wirtschaftlichen Restrikti-
onen gestellt:

Premium 1

hochster zu erreichender Deckungs-

beitrag,

Premium 2

Handy mit allem, was technisch mdog-

lich ist; hochste Zahlungsbereitschaft

Mittelklasse 1

hochste Zahlungsbereitschaft bis 500 €,

Mittelklasse 2

hochste Zahlungsbereitschaft bis 400 €,

Basis

hochste Zahlungsbereitschaft bis 230 €.
Auf Basis der Constraints konnten die op-
timalen Produkte fiir das neue Produkt-
portfolio generiert werden. Da dies auf
der Grundlage eines Simulationsmodells
ausgefiihrt wird, kann man nahezu belie-
big mit diesen Constraints ,spielen®.
Dies erlaubt eine wirtschaftliche Betrach-
tung einzelner Produkte, ohne sie vorher
herstellen zu miissen.

Zusammenfassung

Mit Hilfe des strategischen Variantenma-
nagements als Optimierungsmethode
lasst sich ein Steuerungs- und Kontrollin-
strument - das ein Simulationsmodell
integriert - schaffen, mit dem das Pro-
duktportfolio fortlaufend tberpriift und
weiterentwickelt werden kann. Dabei
soll das Simulationsmodell die beste Kon-
figuration unter den definierten Randbe-
dingungen generieren. Hier werden so-
wohl technische als auch wirtschaftliche
Aspekte und Abhidngigkeiten einbezo-
gen. Diese Optimierung beriicksichtigt
die Besonderheiten variantenreicher Sys-
teme, da sie die Wiederverwendung der
bereits vorhandenen Bauteile unter-
stiitzt. Strategisches Variantenmanage-
ment eignet sich somit als erste Instanz
einer Portfolio-Optimierung. Im An-

Premium 1 Premium 2  Mittelklasse 1 Mittelklass
Betriebssystam 0353 053 03s1 0s1 0351
Akku 4 Zellen 8 Zellen 4 Zellen 4 Zellen 4 Zallen
Displayauflésung 1138x640 1138x640 9B0x540 480x800 480800
Kamera in MP ] ] 3 3 3
Prozessor Quadcore Coprozessor Quadcore Quadcore Cuadcore
Farba silber silber silber weill weaily
WLAN ja ja ja nein nein
Bluetooth ja ja nein nein nein
UMTS ja ja ja ja nein
LTE ja ja nain nain nein
GPS ja ja ja ja nein
Verkaufsprais a10 Q68 4932 400 230

Bild 6. Optimiertes Produktportfolio
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schluss konnen dann ggf. Standardver-
fahren erganzend eingesetzt werden.
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Summary

The Strategic Variant Management - Product
Portfolio Optimization through Systematic
Variant Handling. Based on the product diver-
sification strategy and increasing competitive
pressure on a globalized market companies are
impelled to create customer specific products.
The growing product portfolio leads to an in-
creasing complexity in the product develop-
ment processes. Standard procedures for prod-
uct portfolio optimization are often not capable
to optimize a variant rich product portfolio.
Here, the strategic variant management pro-
vides sustainable methods for this purpose.
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