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Vorwort

Horst Wildemann (Hrsg.)

Vielfalt nutzen und optimieren
Modularisierung 4.0

Organisation — Produkte — Produktion — Service

Die deutsche Industrie hat bis heute eindrucksvoll bewiesen, dass sie nicht kapitalmarkt-
getrieben ist, sondern ihre Spitzenposition im weltweiten Vergleich durch den hohen
Innovationsgrad verteidigen konnte. Dieser Innovationsgedanke spiegelt sich insbeson-
dere in den hohen Ausgaben in der Forschung und Entwicklung deutscher Unternehmen
wider.

Die Fithrungskrifte sind zudem nicht nur Experten in ihrer Funktion, sondern sind
Manager, die sich darauf verstehen, den Transformationsprozess effizient zu gestalten.
Fiir die Gestaltung der Produkte und Wertschopfungsketten investieren diese Manager
viel Aufwand, um die Bediirfnisse der Kunden zu analysieren und in den Gestaltungs-
prozess zu integrieren. Aber nicht nur die Produkte, sondern auch die interne Organi-
sation und die Produktion sowie die Services werden an diese Bediirfnisse spezifisch
angepasst. Die Produkt- und Serviceentwicklung ist weniger nach Funktionen, sondern
besser nach Kompetenzen fiir einzelne Module zu organisieren. Auf diese Weise kann
sich die Produktion auf reproduzierbare Module spezialisieren, die weltweit dafiir
eingesetzt werden, markt- und kundenspezifische Produkte und Services mit hoher
Wiederholqualitdt zu erzeugen. Die Modularisierungskonzepte sind in enger Abstim-
mung zum Kunden zu entwickeln, da dieser bei jedem Kaufprozess sein Mitsprache-
recht reklamiert und seine Meinung online verbreitet. Deutsche Unternehmen haben
verstanden, diesen Dialog feinfiihlig und sensibel zu fithren und sich als intelligente
Ubersetzer der Kundenwiinsche zu etablieren.

Der Tagungsband umfasst die Beitrdge des Miinchner Management Kolloquiums. Refe-
renten aus internationalen Grofkonzernen und Mittelstandsunternehmen sowie Wis-
senschaftler geben Auskunft iiber die Erfolgsfaktoren der Modularisierung und zeigen
Moglichkeiten auf, wie eine effiziente Standardisierung nach innen bei gleichzeitiger
Individualisierung nach auflen realisiert werden kann.

Ich danke allen Referenten herzlich fiir ihre Beitrige.

Miinchen, den 30. Januar 2014

Horst Wildemann

(Univ.-Prof. Dr. Dr. h.c. mult.)
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1 Die Entwicklungsstufen der Modularisierung

Das dynamische Umfeld, in dem sich global agierende Unternechmen bewegen, ist
durch eine hohe Volatilitit gekennzeichnet. In allen Markten ist auch eine Zunahme
der Individualisierungsbediirfnisse der Kunden zu verzeichnen. Hinzu kommt die Not-
wendigkeit, durch Innovationen einen hoheren Nutzen fiir den Kunden zu erreichen,
um hohere Margen zu erzielen. Als Folge dieser Entwicklungslinien reagieren Produ-
zenten oft mit steigender Produktvielfalt und immer kiirzeren Innovationszyklen sowie
Dienstleister mit einem breiteren Serviceangebot. Am Beispiel der Automobilindustrie
konnen die Individualisierungsbediirfnisse der Kunden und die zunehmenden Innova-
tionen verdeutlicht werden. Bei der Betrachtung des steigenden Ausstattungsniveaus
sowie der zahllosen Konfigurationsmdglichkeiten von Fahrzeugen wird deutlich, dass
die Automobilindustrie jedem Kunden ein ,,individuelles* Fahrzeug verkaufen mochte.
Der globale Automobilmarkt hat sich, wie viele andere Mérkte auch, von einem Ver-
kdufermarkt zum Kaufermarkt gewandelt. Automobilhersteller reagieren auf sinkende
Verkaufszahlen bei Volumenmodellen mit kleineren Produktionsmengen. Die Verkaufs-
zahlen des Automobilherstellers GM von 1990 bis heute bestitigen diesen Entwick-
lungstrend. Verfiigte GM Anfang der 90er iiber eine Vormachtstellung in der Produktion
von Volumenmodellen, verlor das Unternehmen seit der Jahrtausendwende sukzessive
an Marktanteilen. Gleichzeitig konnten Automobilhersteller mit hoher Varianten- und
Modellvielfalt deutlich aufholen. Neben der Modellvielfalt stellt die Verkiirzung von
Innovationszyklen einen weiteren Ausloser fiir eine Verdanderung von Strukturen dar.
Wiéhrend der Lebenszyklus von Fahrzeugmodellen um die Jahrtausendwende noch acht
Jahre betrug, bringen Automobilhersteller heute im Durchschnitt alle vier Jahre neue
Fahrzeugmodelle und alle zwei Jahre ein Facelift auf den Markt. Gleichzeitig verringer-
te sich die Entwicklungszeit fiir diese Produkte um ein Drittel.

Die Komplexitit nimmt exponentiell zur steigenden Anzahl an Produktangeboten zu.
Die Verringerung der stetig steigenden Produkt- und Servicevarianz bietet somit ein
besonders hohes Potenzial zur Reduzierung der Komplexitéit und ermoglicht die Errei-
chung von Flexibilitdts- und Effizienzvorteilen. Dennoch gilt es, die Vielfalt von Pro-
dukten bei gleichzeitiger Verringerung von Kosten durch Skalen- und Verbundeffekte zu
bewiltigen. Die Antwort auf die steigende Komplexitit ist die Modularisierung. Dabei
kommt es darauf an, die marktkonforme Vielfalt des Produktprogramms festzulegen
und Produkte und Services modular zu gestalten. Gleiches gilt fiir die Ausgestaltung der
Organisation und der Produktion.

Als Antwort auf die steigende Komplexitét lassen sich vier verschiedene Phasen der Mo-
dularisierung unterscheiden. Zundchst wurde die Vielfalt im produzierenden Wettbewerb
modularisiert. Aufgrund des steigenden Wettbewerbs im Dienstleistungssektor und dem
groen Erfolg der Produktmodularisierung wurden Dienstleistungen als Servicebiindel
zusammengefasst. Da die reine Modularisierung von Produkten und Services im heutigen
Wettbewerb nicht mehr ausreichend ist, haben viele produzierende Unternehmen begon-
nen die Produktion zu modularisieren, um geringere Investitions- und Betriebskosten der
Fertigungsstitten zu erhalten. Bei der Modularisierung werden weltweit Best Practice-
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Module fiir die Organisation, die Prozesse und die Ressourcen im Produktionssystem
ermittelt, die in der modularen Produktionsstruktur hinterlegt werden. Auf diese Weise
lassen sich Planungskosten senken, Skaleneftekte beim Kauf der Module realisieren, Be-
triebskosten im globalen Unternehmensnetzwerk einsparen sowie die Flexibilitdt erh6hen.

Dabei werden komplexe Gesamtstrukturen in einzelne, separat koordinierbare Module
unterteilt, um sie anschlieBend zu einer komplexitétsreduzierten Gesamtstruktur wieder
zusammenzufiigen. Die einzelnen Module bestehen aus einer Vielzahl von Elementen,
die durch eine geeignete Hierarchiebildung miteinander kompatibel sind. Um dabei Ko-
sten-, Zeit- und Qualitétsvorteile realisieren zu konnen, gilt es bei der Architekturgestal-
tung spezifische Eigenschaften zu berticksichtigen. So muss die Auslagerung einzelner
Module an entsprechende Systempartner moglich sein. Dabei werden Kostenredukti-
onsmoglichkeiten und Wettbewerbsvorteile durch Konzentration auf erfolgskritische
Faktoren im eigenen Unternehmen geschaften.

Im Zuge der Modularisierung im Produktionsumfeld kommt es darauf an, das Produk-
tionssystem neu zu definieren und Produktionsumfinge zusammenzufassen. Gleich-
zeitig sind Schnittstellen zu standardisieren, sodass diese fiir eine hohe Anzahl an
Produktkombinationen giiltig sind. So profitiert Volkswagen bereits heute von dem mar-
keniibergreifenden Plattformansatz in der Fahrzeugentwicklung. Mit der Ubertragung
dieses Ansatzes in die Produktion lassen sich weitere Effizienzvorteile erzielen. Die Re-
alisierung von Effizienzvorteilen durch die Modularisierung von Produktionssystemen
erfordert die Festlegung von Standards. Die Standards der Produktionsprozesse dienen
dabei als Vorgabe fiir die Entwicklung, die im Bedarfsfall die Auspragungen des Pro-
duktes verandern muss, um die Anforderungen der Produktionsprozesse zu erfiillen. Auf
diese Weise kann eine hohe Wiederverwendbarkeit im Bearbeitungssystem erreicht und
eine flexible, produktiibergreifende Nutzung der Anlagen gewdhrleistet werden. Dabei
beschreibt die Modularitét die Austauschbarkeit von standardisierten, funktionsfahigen
Bausteinen oder Elementen der Produktion. Der nichste Entwicklungsschritt in der Mo-
dularisierung ist die globale Modularisierung des Produktionssystems, also der Einsatz
der Module bei stark schwankenden Faktorkosten und Unterschieden im Know-how
der Mitarbeiter. Da sich das Produktionssystem als Zusammenspiel von Organisation,
Ressourcen, Menschen und Methoden versteht, gilt es alle Bestandteile zu befahigen,
um die Austauschbarkeit vollumfanglich zu gewihrleisten.

Die Modularisierung von Organisation, Produkten, Produktionssystemen und Service
ermdoglicht:

* eine hohe Produktvielfalt effizient und flexibel zu erzeugen,
* Anlaufkurven durch standardisierte und erprobte Module zu verkiirzen,
* das Investitionsvolumen zu senken,

* die Wiederverwendbarkeit der Module zu steigern,
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« eine Skalierbarkeit hinsichtlich Produktmenge, aber auch
hinsichtlich Automatisierungsgrad zu erreichen,

* den Planungsaufwand zu senken,

« die Effizienz in der Instandhaltung zu steigern,

« einen hohen Qualitétsstandard sicherzustellen,

* Erfahrungswissen der Mitarbeiter besser einzusetzen und

* die Lernkurven der Mitarbeiter zu verkiirzen.
2 Modularisierung als Antwort auf Komplexitit

2.1 Komplexitit

Trends im Kunden-, Markt-, Wettbewerbs- und Technologieumfeld haben zu einem nachhal-
tigen Bedeutungszuwachs des Komplexititsmanagements fiir viele Unternehmen gefiihrt:

* Die zunehmende Globalisierung der Beschaffungs- und Absatzmérkte fiihrt zu einer
Allverfiigbarkeit vieler Produkte und Serviceleistungen und somit zu einem steigenden
Differenzierungsdruck.

* Die Globalisierung des Wettbewerbs sowie die kontinuierliche Beschleunigung in der
Technologieentwicklung fiihren zu einer Verkiirzung der Produktlebenszyklen.

* Durch eine global leistungstihige IT-Infrastruktur wachsen die Anforderungen der Kun-
den hinsichtlich der Faktoren Zeit und Transparenz.

* Durch die rasante Entwicklungsgeschwindigkeit vieler Anbieter aus Niedrigpreislan-
dern wird das klassische Produktgeschéft vieler etablierter Qualititsanbieter unter einen
wachsenden Individualisierungs- und Preisdruck gesetzt. Die Produktqualitdt erfahrt
hierbei eine Abwertung vom Begeisterungs- zum Hygienefaktor.

* Der sinkende Wertbeitrag des klassischen Produktgeschéfts fiihrt zu einer steigenden
Relevanz produktbegleitender Dienstleistungen sowie des Servicegeschéfts und zur Not-
wendigkeit einer verstarkten Integration des Kunden in den Leistungserstellungsprozess.

Vor diesem Hintergrund wurde vor allem die Produktprogrammgestaltung fiir viele
Unternehmen zu einem zentralen Erfolgsfaktor. Variantenentscheidungen werden oft
aufgrund qualitativer Abschédtzungen getroffen und Kundenwiinsche werden direkt
in neue Produktvarianten iiberfiihrt, ohne den daraus resultierenden Komplexitits-
zuwachs kritisch zu bewerten. Die Konsequenzen aus diesen Defiziten zeigen sich
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