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Realisierung einer varianz- und kostenoptimierten Wertschépfung
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1  Einleitung

»The dogmas of the quiet past will not work in the
turbulent future. As our cause is new, so must we
think and act anew.” [Abraham Lincoln]

1.1 Problemstellung und Vorgehensweise

In vielen Branchen schreitet der Wandel von Verk&ufer- zu Kauferméarkten unablas-
sig fort [52,108]. Dies ist einerseits durch die Intensivierung des Wettbewerbs be-
grundet, die eine Folge der Globalisierung ist; andererseits hat ein gesellschaftlicher
Wertewandel stattgefunden, der die Befriedigung immer speziellerer Bedirfnisse for-
dert. Insbesondere in reifen Méarkten beobachtet man das Bestreben von Unterneh-
men, sich durch das Anbieten zusétzlicher Varianten in immer kirzeren Zeitabstén-
den Wettbewerbsvorteile zu verschaffen und auf diese Art trotz Marktstagnation eine
Umsatzsteigerung zu erreichen. Die so entstehende Variantenkomplexitat birgt je-
doch das Risiko einer Gberproportionalen Verschlechterung der Kostenposition. So-
mit ergeben sich in so beschaffenen Branchen klare Wettbewerbsvorteile fur diejeni-
gen Unternehmen, die es schaffen, sowoh/ ein breites, sich schnell wandelndes Pro-
duktprogramm anzubieten, als auch angemessene Kosten bzw. Preise zu erzielen.

Diese Arbeit handelt von Plattformstrategien, die eine M&glichkeit dieser hybriden
Zielerreichung (,sowohl-als-auch*) darstellen; dies geschieht durch die Ausrichtung
der Wertschépfungsaktivitdten an der modularen Produktstruktur, die beziiglich
Standardisierung und Individualisierung ausgewogen gestaltet wird. Unternehmen
mit Plattformstrategien sind nicht mehr in dem Trade-Off gefangen, sich entweder auf
Differenzierung' oder auf eine giinstige Kostenposition zu fokussieren. Manche Un-
ternehmen haben bereits in der Vergangenheit solche Strategien verfolgt, jedoch
fehlt auf wissenschaftlicher Seite eine fundierte und umfassende Auseinandersetz-
ung mit diesem Thema. Es existieren einige isolierte Ansatze, die z.B. die Entwick-
lung von Produktplattformen zum Gegenstand haben. Eine ubergreifende Betrach-
tung fehlt jedoch bislang.

Unternehmen stehen vor groRen Herausforderungen, wenn sie sich fir die Realisie-
rung einer Produktplattform entscheiden. Wahrend bisher die Wertschépfungsaktivi-
taten in der Regel auf voneinander eher unabhéngige Produktfamilien ausgelegt wa-
ren, so erfordert die Produktplattform Integrationen bisher getrennter Strukturen.
Ausgehend von der Produktstruktur, muss die Realisierung der Leistungserstellung

! Innovation ist eine Form der Differenzierung.
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neu gestaltet werden. Dies muss schon bei der Entwicklung der Plattformstrategie
antizipiert werden, um wahrend der Implementierungsphase effizient handeln zu
konnen und die reibungslose Einfilhrung der Produktplattform zu gewaéhrleisten.
Denn die wahre Gute einer Produktplattform liegt nicht allein in der Leistung, mehre-
re Produkte auf dieselbe Grundlage (Plattform) zu stellen, sondern in der Kombinati-
on eines hochwertigen strategischen Konzepts und profilierter Umsetzungskompe-
tenz.

Um bestmdglich von den Nutzeneffekten einer Produktplattform zu profitieren, mus-
sen bisherige Denk- und Handlungsschemata in Frage gestellt bzw. einer Neudefini-
tion unterzogen werden. In manchen Féllen wird auch eine Anderung der Unterneh-
mensorganisation notwendig sein, um Verantwortungs- und Entscheidungsinstanzen
zu bindeln. Unternehmen, die sich den notwendigen Verdnderungen verschlielen,
gehen das Risiko ein, die Entscheidung der Einfihrung einer Produktplattform zu
bereuen bzw. nur von den produktseitigen Nutzeneffekten der Plattform zu profitieren
und auf die prozessseitigen positiven Effekte verzichten zu mussen.

Diese Arbeit hat eine umfassende Auseinandersetzung mit der Thematik der Platt-
formstrategien zum Gegenstand. Dabei soll auch gezeigt werden, unter welchen
Voraussetzungen und auf welche Weise Plattformstrategien gegenuber solitéren
Produktstrategien Gberlegen sind. AufRerdem sollen Leitlinien entwickelt werden, die
sowohl bei der Strategieentwicklung als auch bei deren Umsetzung Hilfestellung bie-
ten. Dabei wird in besonderem MafRe die Ganzheitlichkeit des Vorgehens betont.
Denn der Erfolg wird sich nur mit einer Herangehensweise einstellen, die die Chan-
cen und Risiken fur alle wesentlichen Unternehmensbereiche mit einbezieht.

Nach Diskussion einiger Grundlagen in Kapitel 2 wird in Kapitel 3 eine eingehende
Analyse von Plattformstrategien vorgenommen. Hierbei wird zundchst eine Einord-
nung in bestehende wissenschaftliche Ansatze vorgenommen, bevor dann vertieft
auf die Chancen und Risiken des Plattformkonzepts eingegangen wird. AnschlieRend
erfolgt eine genauere Spezifizierung einzelner Einsatzformen von Produktplattformen
und die Diskussion giinstiger bzw. ungiinstiger Rahmenbedingungen. Uberlegungen
zum Lebenszyklus von Produktplattformen schlieBen dieses Kapitel ab. In Kapitel 4
werden dann anhand der Unternehmensbereiche Beschaffung, Produktion und Ver-
trieb die wesentlichen Auswirkungen von Plattformstrategien auf die Wertschop-
fungskette behandelt.

In Kapitel 5 wird eine Methodik vorgestellt, die es erlaubt, fur Plattformstrategien ge-
eignete modulare Produktarchitekturen zu entwickeln. Auferdem wird auf wesentli-
che Managementmafnahmen eingegangen, die fiir die erfolgreiche Abwicklung ei-
nes Plattformlebenszyklus ausschlaggebend sind. Eine Zusammenfassung und ein
Ausblick in Kapitel 6 runden die Arbeit ab.
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1.2 Einfiihrung in die Fallbeispiele

Um die Theorie zu veranschaulichen und stellenweise zu vertiefen, werden fortlau-
fend Fallbeispiele herangezogen. Dies soll dem Leser Gelegenheit geben, die be-
handelten Uberlegungen besser reflektieren zu kénnen. Dabei wird verstarkt auf ein
Fallbeispiel aus der Elektronikindustrie (Automatisierungsbranche, Antriebstechnik?)
zuriickgegriffen. An manchen Stellen werden auch die Automobilindustrie bzw. ein
Hersteller von Fertigungseinrichtungen zur Leiterplattenbestiickung betrachtet.

In dem am hé&ufigsten betrachteten Fallbeispiel der Automatisierungsbranche werden
die Produktprogramme dreier Geschéftsgebiete, die in der Vergangenheit unabhin-
gige Antriebslésungen fir ihre jeweilig unterschiedlichen Zielméarkte produzierten,
durch die Einflhrung einer Produktplattform auf eine gemeinsame Basis gestellt.
Somit unterliegen diese drei Geschéftsgebiete kunftig einer engen Verbindung unter-
einander. Zusammen decken sie ein sehr groRes Spektrum ab, vom Produktgeschaft
(Standardumrichter z.B. fir Garagentore) Uber das Projektgeschaft (Umrichter fiir
Werkzeugmaschinen und andere Produktionsmaschinen) bis hin zum Lésungsge-
schéft (GroRantriebe z.B. fur Turbinen).

Diese Umrichterplattform als Beispiel aus der Industrieelektronik eignet sich deshalb
sehr gut zur Veranschaulichung der Thematik der Plattformstrategien, da sie eine
grof3e Bandbreite an Brancheneigenschaften aufweist. Sehr viele fir Plattformstrate-
gien wesentliche Themenbereiche kdnnen anhand dieses Fallbeispiels erklart wer-
den. So weist die Branche der Antriebstechnik einerseits Elemente hochdynamischer
Natur, andererseits aber auch stabile Elemente auf. Man denke nur an die in immer
kirzeren Innovationszyklen erfolgende Weiterentwicklung von Schaltungstréagern und
Verbindungstechniken und die stetig fortschreitende Miniaturisierung, die im wesent-
lichen durch Innovationen der Halbleiterindustrie vorangetrieben wird. Auf Seite der
stabilen Faktoren finden sich z.B. relativ lange Produktzyklen auf Kundenseite (z.B.

2 Statt Antrieb wird im folgenden auch der in dieser Branche geldufige Begriff Umrichter verwendet;
dieser Begriff erinnert daran, dass zum Antreiben des Elektromotors die Netzspannung in einen an-
deren Spannungstyp transformiert (,umgerichtet") werden muss.
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Werkzeugmaschinenhersteller). In der Folge wird auf diese Thematik noch genauer
eingegangen. Des weiteren ist der bereits in Kapitel 1.1 angesprochene Struktur-
wandel vom Verkaufer- hin zum K&ufermarkt in dieser Branche besonders deutlich
und die Verquickung von Soft- und Hardware I&sst auch beziglich der technologi-
schen Fragestellungen viel Spielraum fur Veranschaulichungen.®

® Die Unternehmensnamen bzw. das zugrundeliegende Datenmaterial sind aus Griinden der Vertrau-

lichkeit anonymisiert.



2 Grundlagen und Begriffsdefinitionen

Um das Umgehen mit vorliegender Arbeit zu erleichtern, werden hé&ufig genannte Beg-
riffe vorab definiert. Dabei werden diejenigen Definitionen herangezogen, mit denen ein
einheitliches und durchgéngiges Verstandnis moglich ist.

2.1 Skalen- und Erfahrungseffekte

Skaleneffekte* bewirken eine Stickkostensenkung bei steigender Kapazitdtsauslas-
tung, denn mit steigender Ausbringungsmenge machen die konstantbleibenden Fixkos-
ten® einen immer kileineren Anteil der Stiickkosten aus [37].

Diese Korrelation ist auch unter der Bezeichnung ,Blichersches Gesetz" bekannt [24].
Dabei ist darauf hinzuweisen, dass sich Skaleneffekte bei steigender Produktionsmen-
ge automatisch ergeben. Die durch Skaleneffekte bewirkte Senkung der Stiickkosten
entspricht einer Bewegung nach rechts auf der Stiickkostenkurve (Bild 1).

Erfahrungseffekte® sind Einsparungen, die durch Verbesserungen oder Beschleuni-
gungen von Prozessen erreicht werden und in direktem Zusammenhang stehen mit der
vergangenen Zeitspanne, wéhrend der diese Prozesse schon betrieben werden.

Diese Effekte betreffen samtliche Wertschopfungsaktivitdten im Unternehmen, tberset-
zen sich aber in der Regel nicht von selbst in monetére Einsparungen. Das Kostensen-
kungspotential muss erkannt und tber entsprechende MaRnahmen genutzt werden.

Am Beispiel der Fertigung lassen sich Erfahrungseffekte am besten veranschaulichen.
Mit steigender Produktionsmenge wird das Fertigungspersonal immer besser mit den
Einzelheiten der Produktionstatigkeiten vertraut und die Arbeit kann routinierter, schnel-
ler und fehlerfreier von statten gehen. Ebenso kénnen durch die zunehmende Erfahrung
der Mitarbeiter z.B. Werkzeuge besser an die Tatigkeiten angepasst werden und so die
Effizienz erhdht werden. Die Einsparungen werden aber erst realisiert, wenn erkannt
wird, dass von nun an z.B. ein Mitarbeiter die Arbeit von zweien machen kann oder eine
Qualitatspriifung nach jedem Arbeitsschritt entfallen kann. Grafisch verdeutlichen las-
sen sich Erfahrungseffekte durch eine parallele Verschiebung der Stuckkostenkurve
zum Ursprung hin (Bild 1) [8,27,179].

4 engl. ,Economies of Scale”

® Wenn die Fixkosten nicht vollstandig unabhangig von der produzierten Menge sind, so sind sie wenigs-
tens bereichsweise konstant (treppenartige Funktion)

® engl. “Economies of Learning”
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Stiickkosten Stiickkosten

]

Produktionsmenge Produktionsmenge

Bild 1: Skaleneffekte (li.) und Erfahrungseffekte (re.) [168]

Im Gegensatz zu Skaleneffekten sind Erfahrungseffekte durch einen zeitlichen Vor-
sprung geschiitzt und bieten dem Unternehmen einen Kostenvorteil gegeniber Wett-
bewerbern, die sich dhnliche Erfahrungswerte erst erarbeiten missen.

2.2 Synergie- bzw. Verbundeffekte

Wenn in dieser Arbeit von Synergieeffekten gesprochen wird, sind Vorteile gemeint, die
sich aus der gemeinsamen Durchfilhrung unternehmerischer Tétigkeiten ergeben [5].
Diese Vorteile wirden verloren gehen, wenn die Téatigkeiten getrennt voneinander
durchgefiihrt wiirden (,das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile.”). In diesem
Zusammenhang wird auch oft von Verbundeffekten’ gesprochen, um zu verdeutlichen,
dass prinzipiell Trennbares zusammen vollzogen wird. In manchen Féllen werden die
Vorteile direkt Einfluss auf die Kosten haben, die das Unternehmen fiir seine Wert-
schépfung aufwendet und kénnen somit monetér beziffert werden; in anderen Fallen
wird dieser Einfluss eher indirekter Natur sein und nur sehr schwierig und iber Umwege
in Geldeinheiten auszudriicken sein. In jedem Fall missen die Vorteile aber offensicht-
lich sein, um von Synergie- oder Verbundeffekten sprechen zu kénnen.

Zur Veranschaulichung stelle man sich ein Unternehmen vor, das zwei unterschiedliche
Produkte A und B auf zwei unterschiedlichen Produktlinien fertigt. Wirden die vorlie-
genden Stiickkosten unterboten, wenn das Unternehmen die zwei Produkte nun auf
derselben Produktlinie fertigen wirde, Iagen Synergie- bzw. Verbundeffekte vor.

Die Ursachen fir Synergie- bzw. Verbundeffekte sind vielfaltig und kénnen materieller
(z.B. Einsparungen bei Werkzeugen etc.) oder immaterieller Natur sein (z.B. die ge-
meinsame Nutzung von Wissen) [141]. Zusammenfassend bleibt festzuhalten:

Synergie- bzw. Verbundeffekte stellen Vorteile dar, die sich aus der gemeinsamen
Durchfithrung unternehmerischer Tétigkeiten ergeben. Diese Vorteile gehen bei ge-
trennter Durchfiihrung verloren.

7 : “
engl. ,Economies of Scope

6
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2.3 Produktplattform

Die Stabilitdt der Produktstruktur ist in besonderem Mafle vom Produktlebenszyklus
abhangig. Produktplattformen werden eingesetzt, um eine gréere Unabhangigkeit zwi-
schen Produktstruktur und Produktlebenszyklus zu erreichen. Dabei gibt es eine Viel-
zahl von Ansatzpunkten, die organisationaler, prozessualer, technologischer, wissens-
basierter sowie produktarchitektonischer Natur sein kénnen
[9,18,21,103,108,109,115,134,139,153]. Das grundlegende Verstandnis der Produkt-
plattform ist aber bei allen Ansétzen gleich. Deswegen wird folgende Definition heran-
gezogen:

Eine Produktplattform besteht aus standardisierten und individualisierten Elementen.®

Die standardisierten Elemente bilden eine stabile, in allen Endprodukten einheitliche
Basis, auf der die individualisierten Elemente aufsetzen und die Variantenvielfalt des
Produktprogramms bestimmen.

Es ist nicht sinnvoll, fiir eine Produktplattform einen exakten minimalen bzw. maximalen
Standardisierungsanteil zu fordern. Er muss sich jedoch deutlich von den beiden Ex-
tremen keine produkttibergreifenden standardisierten Produktelemente (vollstandig un-
abhangige, individuelle Produkte, d.h. 0% Standardisierungsanteil) und einem einzigen
Standardprodukt (100% Standardisierungsanteil) abheben (s. Bild 2); gleichzeitig mus-
sen die standardisierten Produktelemente eine wesentliche Hebelwirkung zur Gesamt-
kostensenkung der Produkte darstellen; als sinnvoller Orientierungsbereich kann die
Spanne von 30-60% angenommen werden. So liegt z.B. bei Automobilplattformen der
Wert der standardisierten Plattformelemente gemessen am Wert des Endprodukts typi-
scherweise im Bereich von 40-60% [30,128].

In der Regel wird demnach die Kernkompetenz des Unternehmens mit in den standar-
disierten Plattformteil integriert sein. So rechtfertigt z.B. die einheitliche Ausfilhrung der
Stossstange Uber mehrere Automobilreihen noch nicht zum Gebrauch des Begriffes
Produktplattform, da die Auswirkungen auf eine Senkung der gesamten Entwicklungs-
und Produktionskosten duflerst gering sind. Bei einheitlichen Motoren lage der Fall an-
ders.’

0% 100%
Individualisierungsanteil

Standardisierungsanteil

100% ~ B0% rrrererrrr s P~ 30% 0%
PRODUKTPLATTFORM

Bild 2: Standardisierungs- und Individualisierungsanteil einer Produktplattform

® In der Folge wird auch die Bezeichnung standardisierter und individualisierter Plattformteil verwendet.

° Der Motorenbau gehért in der Regel zu den Kernkompetenzen von Automobilherstellern.
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Die Begriffe Produktplattform und Plattform werden in dieser Arbeit synonym verwen-
det. Wenn samtliche Endprodukte angesprochen werden sollen, wird der Begriff Platt-
formprodukte verwendet.

2.4 Plattformstrategie

Plattformstrategien entsprechen einem speziellen Typ von Wettbewerbsstrategien. Eine
Wettbewerbsstrategie wird fiir eine Geschéftseinheit aufgestellt, also fiir ein Unterneh-
men bzw. einen Unternehmensbereich, der mit einem zusammenhangenden Leis-
tungsprogramm in einem definierten Zielmarkt agiert.

Jeder Typ von Wettbewerbsstrategie besitzt zwei grundlegende Dimensionen. Eine ist
nach aufen gerichtet und bestimmt die Art und Weise, auf die im Markt Wettbewerbs-
vorteile erzielt werden sollen, d.h. mit welchem Mehrwert man den Kundennutzen im
Vergleich zu den Wettbewerbern steigern will. Die zweite Dimension ist nach innen ge-
richtet und handelt von der unternenmenseigenen Wertschopfungsstruktur, mit der die
Wettbewerbsvorteile am Markt erreicht werden sollen. Die interne Dimension beein-
flusst im wesentlichen die Kostenposition des Unternehmens, indem sie an der Effizienz
der firmenspezifischen Ressourcen und Prozesse ansetzt.

Bei Plattformstrategien wird die interne und externe strategische Ausrichtung tber
eine Produktplattform koordiniert. Wesentliche Ziele stellen dabei die Ausschépfung von
Kostensenkungspotentialen und die Méglichkeit einer groen, schnell wandelbaren
Produktvariantenvielfalt dar.

Die Gewichtung dieser Ziele und deren Umsetzung in bestimmten Marktsegmenten dif-
ferieren jedoch von einer Plattformstrategie zur anderen. Dies kann von einer generel-
len unterschiedlichen Ausrichtung der jeweiligen Unternehmen herriihren oder auf
branchenspezifische Eigenschaften zuriickzufiihren sein. Somit wird in dieser Arbeit
von Plattformstrategien und nicht von einer universellen Plattformstrategie gesprochen.

Um Verwechslungen von vornherein vorzubeugen, soll hier erwdhnt werden, dass Un-
ternehmen, die z.B. ihrem Entwicklungsbereich vorschreiben, moglichst viele standardi-
sierte Bauelemente in ihrem Produktspektrum zu verwenden, noch nicht zwingend eine
Plattformstrategie verfolgen missen. Denn kennzeichnend fur eine Plattformstrategie ist
die bewusste, von vornherein geplante Ausrichtung der Wertschépfungsaktivitdten an
der Produktplattform. So sind auch Bestrebungen, die darauf ausgelegt sind, bei einem
bestehenden Produktprogramm im nachhinein den Anteil einheitlicher Bauteile zu erh6-
hen, weit entfernt von Plattformstrategien.

2.5 Solitare Produktstrategie
In dieser Arbeit werden Plattformstrategien an vielen Stellen mit solitdren Produktstra-
tegien verglichen.

Unter einer solitdren Produktstrategie ist eine Abdeckung von Marktsegmenten mit
voneinander relativ unabhéngigen Produkten zu verstehen; d.h. die Produkte sind nicht
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speziell im Rahmen einer antizipativen Vorgehensweise auf hohe Gleichteiligkeit ge-
trimmt und bezliglich Entwicklungs-, Herstellkosten und Produktvariantenvielfalt ganz-
heitlich optimiert worden.

Oft handelt es sich dabei um historisch gewachsene Produktspektren, in die nach und
nach neue Anforderungen in Form von neuen Produkten bzw. Produktvarianten integ-
riert werden. Ob die Einfihrung einer neuen Variante wirtschaftlich ist oder nicht, wird
meist nur durch Analyse dieser speziellen Variante beurteilt, ohne das gesamte Pro-
duktspektrum zu bericksichtigen.

2.6 Modularisierung

Der Begriff der Modularisierung bezeichnet eine bestimmt Art von Produktgestaltung,
die einen zentralen Wesenzug des Plattformkonzepts darstellt. Dabei wird ein Produkt
aus Subsystemen (im folgenden als Module bezeichnet) aufgebaut, die sowohl funktio-
nal als auch physisch eine hohe Unabhangigkeit aufweisen.

Funktionale Unabhéangigkeit bedeutet, dass jedes Modul die Erfiillung bestimmter Teil-
funktionen Gbernimmt, an denen kein weiteres Modul beteiligt ist. Somit kann eine ein-
deutige Beziehung zwischen der Funktions- und der Baustruktur des Produktes herge-
stellt werden [172]. Die physische Unabhangigkeit bezieht sich nur auf die Baustruktur;
dabei ist die Méglichkeit der Trennbarkeit der Module auch nach Fertigstellung des Ge-
samtprodukts ausschlaggebend. Diese wird stark durch die zwischen den Modulen vor-
liegenden Schnittstellen beeinflusst.

Bei modularen Produkten ergeben sich drei wesentliche positive Effekte: Zum ersten
besteht die Mdglichkeit der Standardisierung der Schnittstellen, d.h. einer einheitlichen
Ausfuhrung der Verbindungs- bzw. Kommunikationselemente zwischen den Modulen
[7,145]. Zweitens bietet ein modularer Produktaufbau die Chance, eine groRe Produkt-
vielfalt bei begrenzten Innenwirkungen'® zu erreichen [135,152]. Drittens kann eine
Prozessparallelisierung (z.B. in Entwicklung und Fertigung) erreicht werden.

In dieser Arbeit wird der Begriff Modularisierung demnach wie folgt verstanden:

Modularisierung bedeutet die Gestaltung von Produkten aus funktional und physisch
unabhéngigen Subsystemen (Modulen), die standardisierte Schnittstellen, eine gro3e
Produktvielfalt bei begrenzten Innenwirkungen und eine Parallelisierung von Wert-
schépfungsprozessen zulassen.

Wenn man Produktarchitekturen an Hand der beiden Dimensionen funktionale und phy-
sische Unabhéngigkeit einteilt, ergeben sich vier Typen, die in Bild 3 dargestellt sind.

1 gemeint ist im wesentlichen die innere Unternehmenskomplexitat (s.a. Kapitel 3.6.4)



2 Grundlagen und Begriffsdefinitionen

funktional entkoppelte modulare

hoch Produktarchitektur Produktarchitektur

funktionale
Unabhangigkeit

) integrale physisch entkoppelte
genng | - produktarchitektur Produktarchitektur

gering hoch
physische Unabhangigkeit

Bild 3: Produktarchitekturtypen [63]

In der Praxis wird nicht immer die modulare Prcduktarchitektur Gberlegen sein; in man-
chen Fallen kénnen durchaus andere Produktarchitekturtypen vorzuziehen sein. Denn
ein ,Allheilmittel“ ist die Modularisierung keineswegs. Sie erfordert nicht nur héhere
Produktentwicklungskosten, sondern birgt auch das Risiko héherer Produkteinzelkosten
durch Uberdimensionierung [134,172].

2.7 Komplexitat

Der Begriff der Komplexitat wird in Theorie und Praxis in vielen Zusammenhéngen ver-
wendet und haufig mit unterschiedlichen Inhalten belegt [796]. Er spielt auch in dieser
Arbeit eine tragende Rolle. Daher ist es sinnvoll, an dieser Stelle einige allgemeine
Punkte anzumerken, um im folgenden Zusammenhange einfacher verdeutlichen zu
kdnnen.

Die Komplexitét eines Systems besitzt eine statische und eine dynamische Dimension;
die statische Dimension wird von der Anzahl und Verschiedenheit der Systemelemente
und deren Beziehungen untereinander aufgespannt; die dynamische Dimension wird
von der zeitlichen Verédnderungsrate der Systemelemente und deren Beziehungen ge-
bildet [11,105,136,159,173].

Ein wesentlicher Grund, warum der Umgang mit Komplexitat in Unternehmen ein immer
wichtigeres Thema wird, ist die Tatsache, dass eine Komplexitatssteigerung in stati-
scher und dynamischer Dimension die Unternehmen scheinbar vor eine unlésbare Auf-
gabe stellt. Denn wahrend Unternehmen durch die Verscharfung der statischen Kom-
plexitatsdimension (z.B. ein immer stérker ausuferndes Produktprogramm) immer mehr
Zeit benotigen, um Entscheidungen zu treffen, wird die verfuigbare Reaktionszeit immer
kurzer, da sich die dynamische Komplexitdtsdimension (z.B. immer kirzere geforderte
Produktzyklen) ebenfalls verscharft. Dieses Dilemma filhrt Unternehmen in eine Kon-
fliktsituation, in der die Gefahr von Fehlentscheidungen zunehmend wéchst.

Allgemein lasst sich sagen, dass in vielen Bereichen (z.B. Produktvarianz, Kundenver-
halten, Wettbewerbsstruktur) Komplexitdtssteigerungen stattgefunden haben, die das
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Thema der Komplexitatsbeherrschung bzw. —vermeidung immer wichtiger werden las-
sen. Welchen Beitrag eine Plattformstrategie dazu leisten kann, wird vertieft in Kapitel
3.6.4 behandelt.

In dieser Arbeit spielt die Unterscheidung in unternehmensexterne und —interne Kom-
plexitat eine zentrale Rolle. Diese duale Sichtweise stellt Unternehmensumwelt und -
inwelt gegenlber. Den Haupttreiber der externen Komplexitat reprasentieren die vor-
herrschenden Kundenanforderungen; den Haupttreiber der internen Komplexitat bildet
die Teilevielfalt [87]. Unternehmen kénnen langfristig nur erfolgreich sein, wenn sie es
schaffen ein optimales Verhaltnis zwischen interner und externer Komplexitat einzustel-
len.

2.8 Komplexitditsmanagement

Um die Probleme, die eine steigende Komplexitat fur Unternehmen mit sich bringt, in
den Griff zu bekommen, werden bestimmte Techniken des Komplexitdtsmanagements
angewandt.

Unter Komplexitdtsmanagement wird die bewusste Gestaltung, Steuerung und Ent-
wicklung der Vielfalt von Produkten, Prozessen und Ressourcen verstanden. Dabei wird
mit einer hohen Produktvielfalt ein gré8tmdglicher Beitrag zum Kundennutzen bei einer
mdglichst geringen Vielfalt der Wertschépfungsprozesse angestrebt [155].

Es ist ausschlaggebend, die wesentlichen Komplexitatstreiber zu identifizieren und ein
unternehmensweites Bewusstsein zur Komplexitatsreduzierung zu schaffen [2]. Inwie-
weit Plattformstrategien fur ein effektives Komplexitdtsmanagement geeignet sind, wird
in Kapitel 3.6.4 ausgefuhrt.

2.9 Flexibilitat

Der Begriff der Flexibilitdt wird in dieser Arbeit an vielen Stellen verwendet, da diese
eine wichtige Eigenschaftsdimension von Plattformstrategien darstellt.

Die Eigenschaft eines Systems, sich im Bedarfsfall in angemessener Zeit zu veréndern,
wird als Flexibilitdt bezeichnet [72,79,83,95,119,148].

Dabei ist es zun&chst unerheblich, ob der Impuls zur Verédnderung externer oder inter-
ner Natur ist. Die Definition weist bereits auf die sachliche und zeitliche Komponente
von Flexibilitét hin; denn ein Veranderungspotential ist wertlos, wenn es nicht innerhalb
einer akzeptablen Zeitspanne umgesetzt werden kann. Flexibilitét hat selbstverstandlich
auch ihren Preis und soll dort eingesetzt werden, wo eine verfehlte Anpassung schwer-
wiegende Folgen haben wiirde. Je héher die Unsicherheit, desto groRer wird auch der
Flexibilitatsbedarf sein. Man kénnte die Investitionen in Flexibilitat also gleichsetzen mit
einer Versicherung, die zukinftige Wettbewerbsfahigkeit garantiert [73].

Flexibilitatstiberlegungen betreffen das gesamte Unternehmen und kénnen unter ver-
schiedenen Sichtweisen gesehen werden. So wird auf aggregierter Ebene von Perso-
nal-, Organisations- oder technischer Flexibilitat gesprochen. Auf funktionaler Ebene

1
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wird Flexibilitiat z.B. in Beschaffungs-, Produktions- oder logistische Flexibilitét geglie-
dert. Aber auch die Unterteilung in Produkt- und Prozessflexibilitat ist denkbar.

An dieser Stelle soll betont werden, dass Flexibilitat nicht automatisch mit dem Vorhan-
densein ungenutzter Ressourcen bzw. Reserven gleichgesetzt werden darf, die im Be-
darfsfall zum Einsatz kommen kénnen. Redundanz darf nur im Grenzfall als Flexibili-
tatsquelle dienen. In der Regel sollte Flexibilitat in veranderungsféhigen Ressourcen
bestehen, die die Kosten von vergleichbarer Redundanz unterbieten.

2.10 Individualisierung

Da dem Begriff der Individualisierung in dieser Arbeit ein besonderer Stellenwert zu-
kommt, verdient er an dieser Stelle eine genauere Betrachtung. Die Interpretationen
von Individualisierung reichen von sozialpsychologischen Ansétzen, die den zuneh-
menden Wunsch von Menschen ausdriicken, sich von ihrem Umfeld abzuheben, bis hin
zu produktionstechnischen Fragestellungen [12,13,55,700].

Die in dieser Arbeit ausschlaggebende Interpretation bezieht sich auf das Spannungs-
feld zwischen individualisierter und individueller Leistungserstellung. Bei dieser Abgren-
zung ist wesentlich, wann und in welcher Form der Kunde in den Leistungserstellungs-
prozess miteinbezogen wird. So wird bei individuellen Produkten, die malRgeschneidert
nur fiir einen speziellen Kunden angefertigt werden, ein grofRer Teil der Entwicklungsar-
beit und die gesamte Fertigung des Produktes erst begonnen, wenn der bekannte, also
nicht mehr anonyme Endabnehmer seine Praferenzen gedulert hat.

Bei individualisierten Produkten verhélt es sich etwas anders. Hier wird zwar der Pro-
duktentwicklung ebenso ein Kundenkontakt vorgeschaltet, jedoch in einem gréberen
und in vielen Fallen anonymeren AusmaB. So werden Kundengruppen gebildet, die
ghnliche Praferenzen aufweisen und fiir die jeweils eine oder mehrere Produktvarianten
entwickelt werden. Hierbei wird akzeptiert, dass im Extremfall kein einziges Produkt ge-
nau den Wiinschen eines Abnehmers entspricht, daftr die jeweilige Produktvariante
madglichst nah an den Wiinschen der gesamten Kundengruppe ausgerichtet ist. Die Fer-
tigung der jeweiligen Produktvariante wird in der Regel erst bei Eintreffen einer Kun-
denbestellung beginnen."”

Im Rahmen der folgenden Ausfiihrungen wird demnach Individualisierung wie folgt ver-
standen:

Das Erstellen einer individualisierten Leistung bezeichnet das Bestreben eines Unter-
nehmens, seinen Kunden erhéhte Wahlméglichkeiten zwischen Produktvarianten zu
bieten, die an den relativ homogenen Anspriichen bestimmter Kundengruppen ausge-
richtet sind [40,108,165].

" Prinzipiell ist auch eine Fertigung der Produktvarianten im Voraus auf Lager denkbar; dieser Fall soll

aber hier ausgeklammert werden.
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2.11 Standardisierung

Im Gegensatz zur Individualisierung bedeutet eine standardisierte Leistung, dass kei-
ne Freirdume fiir eventuelle Anpassungen an spezifische Kundenwiinsche vorhanden
sind.

In der Regel werden standardisierte Produkte auf Lager produziert. Folgende Abbildung
fasst die wesentlichen Abgrenzungsmerkmale zwischen individualisierten, individuellen
und standardisierten Leistungen zusammen.

Endabnehmer unbekannt standardisfert
Produktion
Endabnehmer bekannt individualisiert individuell
Endabnehmer Endabnehmer
unbekannt hekannt
Entwicklung

Bild 4: verschiedene Formen der Leistungserstellung

2.12 Produktstruktur

Ein zentraler Bestandteil von Plattformkonzepten stellt die Produktstruktur dar.

Die Produktstruktur bezeichnet die strukturierte Gliederung eines Produktes in seine
Baugruppen und Einzelteile mit dem Ziel einer optimalen Abstimmung auf die Wert-
schopfungsaktivitdten Entwicklung, Beschaffung, Produktion und Vertrieb [151].

Ein systematisches Vorgehen und eine bestmdégliche Abstimmung zwischen den betrof-
fenen Unternehmensbereichen sind Voraussetzung fir die Definition einer erfolgreichen
Produktstruktur. Es finden sich in der Praxis zahlreiche Negativbeispiele fur Produkt-
strukturen, die in vielen Fallen historisch gewachsen sind [155].
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3 Analyse von Plattformstrategien

“Strategy is when you are out of ammunition, but keep right
on firing so that the enemy won’t know.” [Autor unbekannt]

3.1 Porters drei generische Wettbewerbsstrategien

Porter gilt als der bekannteste Vertreter generischer Wettbewerbsstrategien. Diese Art
strategischer Ansétze postulieren Grundmuster, mit denen Unternehmen bzw. Ge-
schéftseinheiten Wettbewerbsvorteile erzielen kénnen. Dabei wird betont, dass diese
Grundmuster ohne Berlicksichtung von Branchen- oder Unternehmensspezifika gelten.
Porter postuliert drei Strategietypen, zwischen denen sich ein Unternehmen entschei-
den muss, um nachhaltig Wettbewerbsvorteile zu erzielen: Differenzierung, Kostenfiih-
rerschaft oder Fokussierung. Dabei beziehen sich die Strategien Differenzierung und
Kostenfiihrerschaft auf die Bearbeitung des gesamten Marktes, die Fokussierung be-
steht nur in der Bearbeitung eines Teilmarktes. Ausschlaggebend bei der Fokussierung
ist jedoch, dass das Unternehmen bei der Bearbeitung des Teilmarktes Vorteile hat, die
beziglich des Gesamtmarktes nicht gegeben wéaren. Das Unternehmen muss sich auch
bei der Fokussierung wieder zwischen Differenzierung und Kostenfilhrerschaft ent-
scheiden. Im wesentlichen geht es also um die beiden Strategietypen der Differenzie-
rung und Kostenfiihrerschaft [91].

Bei der Differenzierungsstrategie steht der Kundennutzen im Mittelpunkt, den die ange-
botene Leistung zu erbringen vermag. Das Unternehmen versucht, seine Leistung der-
art von dem Angebot der Wettbewerber abzuheben, dass sie als einmalig angesehen
wird. Dies kann entweder durch bestimmte Produkteigenschaften wie Ausstattung, De-
sign, Markenimage, Qualitat, Variantenvielfalt etc. erreicht werden oder aber durch pro-
duktbegleitende Serviceleistungen wie Beratung, After-Sale-Service, Distribution etc.
Auch Kombinationen mehrerer Komponenten sind hierbei méglich.

Die Strategie der Kostenfiihrerschaft zielt - wie der Name vermuten lésst - auf einen
Kostenvorteil gegeniiber dem Wettbewerb ab. Ziel ist es, die Produkte dauerhaft zu
niedrigeren Kosten herzustellen als die Konkurrenz. So kann der Marktpreis bei Auf-
rechterhaltung positiver Gewinnmargen unterboten werden und es kénnen zuséatzliche
Marktanteile hinzugewonnen werden. A priori ist es jedem Unternehmen mdéglich, den
Marktpreis zu unterbieten. Jedoch kann dies dauerhaft nur dann zu einem Wettbe-
werbsvorteil fihren, wenn trotz dieses niedrigen Preises auch Gewinne erzielt werden.
Der eigentliche Wettbewerb findet also auf Kostenebene und nicht auf Preisebene statt.
Als wesentliche Ursachen fiir Kosteneinsparungen kénnen GréRenvorteile, Verbundef-
fekte, Lern- und Erfahrungseffekte und billigere Beschaffungsquellen genannt werden
[124,130].

Ein zentraler Wesenszug der Konzeption von Porter ist die Unvereinbarkeit von Kosten-
flhrerschafts- und Differenzierungsstrategie. Er vertritt den Standpunkt, dass ein Unter-
nehmen nicht in der Lage sein kénne, beide Strategien simultan umzusetzen, da dieses
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Vorhaben unvermeidbar in das strategische Mittelmal® filhre. Das heifst, dass man in
diesem Fall weder Kostenfithrer noch Marktfilhrer bezuglich Differenzierung werden
kénne. In jedem Bereich wiirde sich ein Wettbewerber finden, der besser ist und somit
hohe Ertrage unmoglich machen wiirde (Bild 5).

Unternehmensertrage

1\

Kostenfilhrerschaft res=sssssresseeees » Differenzierung

Bild 5: Porters Konzeption der Unvereinbarkeit von Kostenfiihrerschaft und Differenzie-
rung [130]

3.2 Kundenindividuelle Massenproduktion

Kundenindividuelle Massenproduktion bezeichnet eine Wettbewerbsstrategie, die die
Verwirklichung von Kostenfiihrerschaft und Differenzierung zugleich fordert. Pine, der
Urvater der ,Mass Customization®, und Piller, der dessen Ansatz weitergefuhrt hat, ver-
treten extreme Standpunkte. So fordern sie, die Bedurfnisse eines jeden einzelnen
Kunden zu befriedigen. Dies zieht nach sich, dass jedes Produkt unterschiedlich ist und
genau auf einen Kunden zugeschnitten ist. Die Herstellung des individuellen Produkts
erfolgt erst, nachdem der Kunde seine Wiinsche zu verstehen gegeben hat [124].

Drei Voraussetzungen halten sie fur wesentlich: Die abgesetzte Leistung muss modular
aufgebaut sein; es missen dauerhafte, individuelle Beziehungen zu jedem Abnehmer
aufgebaut werden; Produktkonfiguratoren (Designerwerkzeuge) missen die Kundenbe-
dirfnisse mit den Fahigkeiten des Unternehmens abstimmen [124].

Auf diese Weise versucht die kundenindividuelle Massenproduktion die Vorziige der
Massenproduktion (stabile Prozesse) mit denen der Einzelfertigung (individuelle Kun-
denbeziehung) zu verbinden. Dies soll einen Ausweg aus dem Zielkonflikt Flexibilitat vs.
Produktivitat bieten [124]. Die durch die kundenindividuelle Individualisierung steigen-
den Kosten sollen durch Kostensenkungspotentiale in der (Massen-) Fertigung ausge-
glichen, wenn nicht gar Ubertroffen werden. Die Logik der kundenindividuellen Massen-
produktion ist in folgender Abbildung zusammengefasst.

"2 entspricht dem engl. Begriff der Mass Customization [124,126]
16
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Individualisierung des Angebots: Vorteile der Fertigung und
Erstellung von Giitern und Leistungen nach den individuellen
Préferenzen jedes Abnehmers

N .
Individuelle Fertigung
bedeutet zunichst steigende |

Komplexitats- und
Varietatskosten

Kostensenkungspotentiale
einer massenhaften
Fertigung individueller
Produkte

Nutzung der Vorteile einer individuellen Fertigung bei
Vermeidung der Nachteile bzw. bei Nutzung der Vorteile
einer massenhaften (standardisierten) Fertigung

Bild 6: Logik der kundenindividuellen Massenproduktion [124]

3.3 Andere wissenschaftliche Ansatze

Neben dem bereits genannten Ansatz von Pine bzw. Piller existieren weitere Anséatze,
von denen einige in diesem Abschnitt skizziert werden sollen. Ihnen allen gemeinsam
ist das Ablehnen der von Porter postulierten strikten Unvereinbarkeit von glnstiger Kos-
tenposition und Differenzierung.

Der Ansatz der Outpacing Strategies' nach Gilbert/Strebel verfolgt das Erreichen einer
guten Kosten- und Differenzierungsposition in zeitlich getrennten Abschnitten, die aber
richtig aufeinander abgestimmt sein missen. Durch das rechtzeitige Wechseln zwi-
schen Differenzierungs- und Kostenfiihrerschaftsstrategie wird ein Vorsprung gegen-
Uber der Konkurrenz erreicht, indem ein neuer Wettbewerbsvorteil hinzugewonnen wird,
ohne dass der andere aufgegeben wird. So kann sich z.B. ein Unternehmen, das ein
innovatives Produkt auf den Markt bringt, in eine gute Differenzierungsposition bringen.
Bei Verscharfung des Wettbewerbs setzt es verstarkt auf den Kostenfokus, um sich
auch weiterhin einen Wettbewerbsvorteil zu sichern. Ebenso ist die umgekehrte Reihen-
folge denkbar. Ein Unternehmen, das einen Kostenvorsprung gegentiber den Wettbe-
werbern erreicht hat (z.B. durch Produktimitation), kann sich durch die starkere Diffe-
renzierung seiner Produkte nachhaltige Wettbewerbsvorteile sichern (Bild 7).

** auch als Uberholstrategien bezeichnet [56]
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Bild 7: Outpacing Strategies nach Gibert/Strebel [56]

Beim Verfolgen dieses Uberholstrategie-Ansatzes muss das jeweilige Unternehmen
also versuchen, den Wettbewerbern immer einen Kosten- bzw. Differenzierungsschritt
voraus zu sein. Ist das rechte obere Viertel der Matrix erreicht (gute Kostenposition und
hohe Differenzierung), beginnt der Verlauf von neuem. Bevor die Wettbewerber nach-
ziehen, muss entweder durch Produktweiterentwicklung oder Produktneueinfiihrung
wieder die Differenzierungsposition verbessert oder weitere Kostensenkungspotentiale
erschlossen werden [93].

Das Simultaneitétskonzept nach Corsten/Will [31,32] ist ebenso ein Vertreter der Ansét-
ze der gemeinsamen Erreichung von Kostenfiihrerschaft und Differenzierung. Hier wird
die Restrukturierung der Produktionsstrukturen in den Mittelpunkt der Betrachtungen
gertickt. Durch dezentrale Produktionssysteme sollen die speziell in der Integration von
Technik und Organisation liegenden Wettbewerbsvorteile der gleichzeitigen Kostenfih-
rung und Differenzierung offengelegt werden. Als ressourcenseitige Mafinahmen zur
Ausschépfung dieser Potentiale wird ein gezielter Einsatz von Informationstechnologie
in der Produktion beschrieben, die dann mit arbeitorganisatorischen MalRnahmen wie
Lean Production oder Fertigungsinseln gekoppelt werden.

Als weitere Ansétze sollen hier die duale Internationalisierungsstrategie nach Fleck [62]
und das Konzept der dynamischen Produktdifferenzierung nach Kaluza [88] genannt
werden. Da eine ndhere Betrachtung fir diese Arbeit nicht zielfihrend wére, wird auf
die Literatur verwiesen.
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3.4 Plattformkonzept als Wettbewerbsstrategie

Plattformstrategien haben eine Erhdhung der Wettbewerbsfahigkeit in zwei wesentli-
chen Bereichen zum Ziel: in der Kosten- (bzw. Effizienz-)position und in der Differenzie-
rung gegeniiber dem Wettbewerb. Es gibt eine Vielzahl von Differenzierungsmaglichkei-
ten (Zeit, Qualitat, Marke, Breite des Produktprogramms etc.). Plattformstrategien zielen
insbesondere auf die Differenzierung durch eine groRe Produktprogrammbreite (Varian-
tenvielfalt) ab. Kundennéhe wird durch eine optimale Varianz des Produktprogramms
erreicht, die es erlaubt, auf bestimmte Kundengruppen zugeschnittene Produkte herzu-
stellen. Eine glinstige Kostenposition wird durch eine spezielle Produktarchitektur er-
reicht, die im wesentlichen aus standardisierten und individualisierten Modulen aufge-
baut ist (s.a. Kap. 3.5).

Plattformstrategien gehéren folglich zu den hybriden bzw. simultanen Strategieansét-
zen, da sie die Verwirklichung zweier strategischer Ziele gleichzeitig versuchen (Bild 8).
Bereits friihere Untersuchungen zeigten die Tendenz, dass Unternehmen mit giinstiger
Kostenstruktur und hoher Differenzierung erfolgreicher sind [69].
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(Stiickkosten, Produktivitat etc.) 2
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) ]
geting Differenzierungsstrategien
gering hoch

Differenzierung
(Variantenvielfalt, Qualitat. Zeit etc.)

Bild 8: Kombination generischer Strategien [133]

Zunéchst scheint diese Sichtweise aus der Luft gegriffen, da zwischen Kosten- und Dif-
ferenzierungsvorteilen klare Zielkonflikte vorhanden sind. So wirkt es einleuchtend,
dass eine zunehmende Differenzierung des Produktprogramms, die einen héheren Er-
fallungsgrad der Kundenbedurfnisse bewirken soll, héhere Stiickkosten mit sich bringt
und somit die Wirtschaftlichkeit verschlechtert [184]. Diese Arbeit soll darstellen, wie
dieser Konflikt positiv aufgelést werden kann.

Das Verhéltnis zwischen Produkt und Kunde ist fur eine Plattformstrategie entscheidend
[123]. Denn der Erfolg wird sich nur einstellen, wenn man Markt- vor Kundenorientie-
rung stellt. Es allen Kunden recht zu machen fiihrt auf Dauer zu unwirtschaftlichen
Strukturen. Das Erfolgsrezept ist die Fokussierung auf bestimmte Kundengruppen, de-

19



3 Analyse von Plattformstrategien

nen man jeweils die bestmdgliche Losung bietet. Dies steht im klaren Gegensatz zu
Pillers kundenorientierter Massenproduktion, fur die er Kunden- anstatt Marktorientie-
rung fordert und damit eine Orientierung auf jeden einzelnen Kunden meint [124].

Fir die im Rahmen der Plattformstrategie ausgewahlten Kundengruppen muss die rich-
tige Mischung aus Standardisierung und Individualisierung gefunden werden. Es gilt,
Spezialisierungsvorteile (z.B. Skaleneffekte) mit Vorteilen der Vielfalt (z.B. Verbund-
oder Synergieeffekte) zu verknipfen.

Rein auf Spezialisierungsvorteile setzen Unternehmen, die sich auf ein enges Produkt-
spektrum konzentrieren; sie besitzen durch spezialisierte, starr automatisierte Arbeits-
stationen héchst effiziente und stabile Fertigungsprozesse. Diese sind meist in hierar-
chiereichen Strukturen eingebettet und finden seriell statt. Im Gegensatz dazu besitzen
Unternehmen, die als sog. Generalisten eine hohe Vielfalt an Produktausprdgungen
herstellen, in der Regel eine flexible Fertigung, in der auf mehr oder weniger automati-
sierten Maschinen Komplettbearbeitungen erfolgen. Die Fertigungsprozesse finden oft
parallel in Netzwerk- bzw. Gruppenstrukturen statt [187].

Um die Vorziige des Spezialisten mit denen des Generalisten zu verbinden, ist eine
entsprechende Produktstruktur sowie in der Folge speziell abgestimmte Produktions-
prozesse nétig, die Effizienzsteigerungen zulassen. Wie dies erreicht werden kann, wird
in den anschlieRenden Kapiteln beschrieben. In Bild 9 ist eine Ubersicht der Wirkungs-
zusammenhénge aus Standardisierung und Individualisierung dargestellt. Sie verdeut-
licht unter anderem die sich erganzenden komplementaren Wirkungen, die aus Diffe-
renzierung und Kostenfuhrerschaft entstehen kdnnen.

Ein zentraler Wesenszug von Produktplattformen ist der modulare Produktaufbau. Da-
durch wird bereits durch die Kombination standardisierter Module ein gewisser Individu-
alisierungsgrad der Produkte moglich.

Weitere Wesensziige von Plattformstrategien im Spannungsfeld von Individualisierung
und Standardisierung stellen das Aufbauen von Markteintrittsbarrieren, Absatzsteige-
rungen und Kostensenkungen dar. Diese Wirkungen werden jedoch auf der Standardi-
sierungsseite auf anderem Wege erzielt als auf der Individualisierungsseite. So erreicht
die Standardisierung héhere Markteintrittsbarrieren durch eine schnellere Produktent-
wicklung als Wettbewerber mit solitdren Produktstrategien. Ebenso besteht eine hthere
Chance, durch den groReren Standardisierungsumfang Marktnormen durchzusetzen,
die wiederum Wettbewerbern den Markteintritt erschweren kénnen. Auf der Individuali-
sierungsseite werden Markteintrittsbarrieren vor allem durch eine stérkere Kundenbin-
dung erreicht, die auf ein attraktiveres Produktangebot zuriickzufiihren ist. Zum anderen
haben Standardisierungs- und Individualisierungsseite absatzsteigernde Wirkung, die
im einen Fall durch besagte Marktnormen und im anderen Fall durch neu hinzugewon-
nene Kunden erreicht wird.

Als dritter wesentlicher Ergénzungseffekt ist die Kostensenkung zu nennen, die sowohl
durch Skalen- als auch durch Verbundeffekte erzielt wird. Darauf wird in Kapitel 3.6.1
noch niher eingegangen. Die beschriebenen Wirkungszusammenhénge ziehen letzten
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Endes eine Ertragssteigerung nach sich, die je nach Preissensivitdt der Kunden durch
Preispramien auf die starker kundenorientierten Produkte noch verstérkt werden kann.

Somit vereint eine Plattfformstrategie die positiven Effekte der Differenzierung und der
Kostenfihrerschaft und kann die Wettbewerbsfahigkeit und die Ertragskraft stérken.

PLATTFORM-
STRATEGIE
Standardisierung —_p| Individualisierung
A\
- Leistungsattraktivitat | Verbundeffekte
schnellere
Produkt- : ¥

erweklng % Markteintritts- | |
SR barrieren 4T Kundenbindung

b 4

Sefzen von x
Marktnormen
Absatzsteigerung Gewinnen
neuer Kunden
v ‘
Kosten-
Erfahrungs- und »: senkung p
GrolReneffekte - -
Preispramie
ERTRAGS-

STEIGERUNG |

Bild 9: Wirkungszusammenhénge einer Plattformstrategie

Fallbeispiel ,Automatisierungsbranche’:

Gerade in der Elektronikindustrie wird die Wandlungsféhigkeit von Unternehmen immer
mehr zum Erfolgsfaktor. Dies tritt auch bei unserem Unternehmensbeispiel immer deut-
licher zu Tage. Durch neue Technologien und Lerneffekte werden in der Branche zu-
nehmend Potentiale zur Produktivitdtssteigerung ausgeschépft. Dies fiihrt unweigerlich
zu einem kontinuierlichen Wertschépfungsverlust und verstarktem Druck zur Kosten-
senkung.

Dem drohenden Wertschépfungsverlust und dem Kostendruck zu begegnen, war mit
ein Grund der Entscheidung fiir eine Plattformstrategie. Auf diese Weise kann auf
Wachstum gesetzt werden und ein bevorstehender Kapazitétsiiberschuss abgewendet
werden. Durch das Plattformkonzept soll das Produktportfolio derart ausgeweitet wer-
den, damit auch neue Kunden bedient werden kénnen, denen man bisher keine adé-
quate Ldsung bieten konnte. Andererseits hat das Plattformkonzept zum Ziel, die aktuell
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starke Marktposition des Unternehmens zu nutzen, um mit neuen Produkten bzw.
Technologien neue Marktstandards zu setzen. Somit wiirden auch andere in der Regel
kleinere Mitbewerber nachziehen, die De-facto-Normen akzeptieren und kompatible
Zusatzprodukte anbieten. Auch dies férdert den Absatz von Produkten bzw. Komponen-
ten. Wachstum soll folglich sowohl durch Standardisierungs- (Marktnormen) als auch
durch IndividualisierungsmalRnahmen (Hinzugewinnen neuer Kunden) erzielt werden.

Durch das Implementieren einer Produktplattform wird das Unternehmen in der Lage
sein, sich erfolgreich dem fortschreitenden Trend Hightech/Low Volume auszusetzen.
Dieser bewirkt, dass immer héherwertige technologische Anwendungen fiir immer mehr
stiickzahlschwéchere Nischen gefordert werden. Dank der Produktplattform kann ein
weites Produktspektrum wirtschaftlich abgedeckt werden. Das Unternehmen wird nicht
gezwungen sein, seine Wertschépfungsaktivitdten auf ein enges Feld zu konzentrieren.

3.4.1 Einordnung des Plattformkonzeptes in bestehende Ansitze

Grundsatzlich muss festgehalten werden, dass sich Plattformstrategien in die Reihe der
hybriden Strategieansatze einordnen lassen und somit im Gegensatz zu Porter’s Alter-
nativkonzeption stehen. Wahrend Porter auf der Unmdglichkeit der Kombination von
Kostenfilhrerschaft und Differenzierung beharrt und betont, dass dies einen nachhalti-
gen Wettbewerbsvorteil ausschliee, stehen die Vertreter hybrider Ansétze auf dem
Standpunkt, dass gerade in der Verbindung beider Strategien der Erfolg zukinftiger
Modelle liege. Die hybriden Ansatze lassen sich noch weiter in sequentielle und simul-
tane Strategien untergliedern.

Plattformstrategien gehéren zu den hybriden, simultanen Strategien, die Porter’'s Alter-
nativhypothese widersprechen. Differenzierung und Kostenfiihrerschaft werden mittels
einer geeigneten Produktstruktur und angepasster Prozesse gleichzeitig erreicht. Mit
der Entwicklung der Produktplattform werden der Differenzierungsgrad und die Kosten-
position festgelegt. Spatere, grundlegende Verdnderungen sind nur in sehr begrenztem
Ausmafd moglich.

Hingegen fokussieren sich sequentielle Strategien zunachst auf eine der beiden Strate-
gien, um danach die andere zu verfolgen, ohne die bereits bestehenden Vorteile auf-
zugeben. lhren klassischsten Vertreter stellt die Outpacing-Strategie von Gilbert/Strebel
(s. Kapitel 3.3) dar.

Der in Kapitel 3.2 beschriebene Ansatz der kundenorientierten Massenproduktion von
Pine bzw. Piller ist ein Vertreter der hybriden simultanen Strategien. Man entdeckt Pa-
rallelen zu Plattformstrategien, aber auch deutliche Unterschiede. So ist beiden die
gleichzeitige Erreichung von Differenzierungs- und Kostenvorteilen gemein. Deutliche
Differenzen bestehen jedoch in der Art und Weise der Erreichung dieses Ziels. W&h-
rend bei der kundenorientierten Massenfertigung ein ,One-to-One-Marketing“ gefordert
wird, was bedeutet, dass die Fertigung nicht beginnt, ,bevor jeder Kunde nach seinen
Wiinschen gefragt wurde® [124], sind Plattformstrategien diesbezlglich starrer, jedoch
fur viele Branchen der einzig realistische Weg. Piller mag fur manche Branchen zurecht
eine auf jeden Kundenwunsch ausgerichtete flexible Produktion fordern, indem er fur
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die kundenindividuelle Massenproduktion die Fertigung erst dann beginnen lasst, wenn
die Wiinsche des Endkunden vorliegen [124]. Dieses Prinzip aber umfassend zu for-
dern, geht in vielen Branchen an der Realit4t vorbei. Genau von diesen Anwendungsfal-
len handelt diese Arbeit. Selbstverstandlich ist die Einbeziehung des Kunden in die
Produktentwicklung unerlésslich, jedoch ist es in den meisten Féllen undenkbar, vor
jedem Fertigungsbeginn noch spezielle Kundenwiinsche zu berlicksichtigen, die Uber
die angebotene Variantenvielfalt hinausgehen.

3.5 Produktarchitektur

Ein modularer Produktaufbau ist notwendige Bedingung fiir eine Plattformstrategie. Nur
auf diese Weise ist es wirtschaftlich méglich, in der Produktstruktur eine klare Trennung
zwischen standardisierten und individualisierten Elementen zu vollziehen und den Le-
benszyklus der Plattform von den auf ihr aufbauenden Produktzyklen zu trennen [103].
Diese Entkopplung stellt ein Element zur Uberwindung des Trade-Offs zwischen Stan-
dardisierung und Individualisierung dar [20].

Die Anforderungen an eine modulare Produktstruktur einer Plattform sind aber noch
etwas strenger als bei anderen modular aufgebauten Produkten. Modularisierung ist bei
Plattformen eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung. So besteht eine Pro-
duktplattform aus einem fixen Basisteil, der aus fur alle Produkte einheitlichen, standar-
disierten Modulen aufgebaut ist. Auf diesen setzen dann unterschiedlich spezifizierte
individualisierte Module auf. Wichtig ist, dass die Anzahl an Modulen fiir alle Produkte
annahernd gleich ist und dass die Module nicht kundenindividuell gefertigt werden, son-
dern der Kunde aus einer mehr oder weniger groRen Vielfalt auswahlen kann. Dies hat
den Vorteil, dass viele Komponenten bereits vor Eintreffen des konkreten Kundenauf-
trags gefertigt werden kénnen.

Modulare Produktstrukturen, die nicht unbedingt diesen Plattformanforderungen genii-
gen mussen, besitzen demnach zusétzliche Freiheitsgrade. A priori ist ein gro3er Un-
terschied in der Modulanzahl der Endprodukte zuléssig, die Integration vollstandig kun-
denindividueller Module ist denkbar und ein das gesamte Produktprogramm umfassen-
der fester Basisteil muss nicht vorhanden sein. Somit wird die Realisierung von Sonder-
funktionen méglich, die die Befriedigung von kundenindividuellen Wiinschen zulassen.

Um eine Einordnung von Produktplattformen in andere Modularisierungsarten vorzu-
nehmen, bieten sich die Dimensionen Standardisierungsanteil’® und produktiibergrei-
fender Moduleinsatz'® an (s. Bild 10) [124,155]. Es ergeben sich vier Modularisierungs-
stufen: Einmal die Produktplattform mit einem einheitlichen, durchgéngigen Basisteil
(d.h. 100% produktiibergreifender Moduleinsatz) und darauf aufbauenden individuali-
sierten Modulen, die die Endproduktvielfalt erméglichen. Der Wert des Standardisie-

" Wertanteil der durchgéingig standardisiert ausgefiihrten Produktelemente, die in allen Endproduktaus-

prégungen vorhanden sind (gemessen in % vom durchschnittlichen Endproduktgesamtwert)

'® Prozentsatz der Endprodukte, in denen baugleiche Module verwendet werden
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rungsanteils, den der standardisierte Plattformteil hierbei einnimmt, bewegt sich in der
Regel im Bereich zwischen 30% und 60% vom durchschnittlichen Endproduktgesamt-
wert (s.a. Kap. 2.3). Bei durchgéngig verwendeten Modulen, die einen wesentlich gerin-
geren Wert als 30% einnehmen, ist es nicht sinnvoll, von Produktplattformen zu spre-
chen, da der Kostenhebel des standardisierten Plattformteils zu schwach ist, um signifi-
kante Auswirkungen auf die Wertschépfungsprozesse zu haben. Bei Werten, die we-
sentlich jenseits von 60% liegen, ist der standardisierte Plattformteil so stark ausge-
pragt, dass fur eine ausreichende Differenzierung der Produkte kein Spielraum mehr
besteht und keine hohe Produktvarianz angeboten werden kann; auch dieser Fall ver-
dient es daher nicht, mit Produktplattform bezeichnet zu werden.

Die nachste Modularisierungsstufe besteht aus einem standardisierten Modulpool, aus
dem ein Basisteil zusammengestellt wird, der aber nicht fur alle Produkte einheitlich
sein muss. Dieser wird dann wiederum mit individualisierten Modulen kombiniert. Bei
der dritten Stufe ist in keinster Weise ein durchgéngiger Basisteil erkennbar. Hier wer-
den Module in unterschiedlichen Kombinationen zu individualisierten Endprodukten zu-
sammengeflgt (generische Modularisierung).

Bei der letzten Stufe, die den héchsten Individualisierungsgrad aufweist, werden zusétz-
lich zu den Freiheitsgraden der generischen Modularisierung noch kundenindividuelle
Module zugelassen, die nicht in dem vordefinierten Modulbaukasten zu finden waren
(freie Modularisierung). Da bei den letztgenannten drei Modularisierungsstufen kein
durchgéngiger Basisteil vorhanden ist, ergeben sich geringere Werte beziglich der Di-
mensionen Standardisierungsanteil und produktibergreifender Moduleinsatz als bei
einer Produktplattform; denn die Standardisierung wird eher auf Material- und nicht auf
Modulebene stattfinden.
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Bild 10: Modularisierungsstufen

Die Produktstrukturierung steht im Spannungsfeld des zu erzielenden Kundenmehr-
werts, der Technologieentscheide bzw. vorhandenen Technologien und des geplanten
Produktlebenszyklus. Des weiteren hat die Produktstruktur wesentliche Auswirkungen
auf die Beschaffungsvorgénge und Fertigungsprozesse. Schuh/Schwenk sprechen in
diesem Zusammenhang von einer ,zentralen Rolle” der Produktstruktur [7155].

Bei Plattformstrategien liegt zuséatzlich noch das Verhaltnis zwischen Standardisierung
und Individualisierung im Hauptaugenmerk. Eine hybride Struktur aus standardisierten
und individualisierten Produktelementen soll Kundenndhe und Effizienz verbinden.
Denn nur durch eine kostengilinstige Realisierung einer ausreichenden Variantenvielfalt
kénnen Unternehmens- und Kundeninteressen in Einklang gebracht werden. Die end-
glltige Definition der Produktstruktur kann erst nach einem umfassenden Anforde-
rungsabgleich erfolgen. Dabei missen die Optimierungsaspekte bezlglich bestimmter
Endproduktauspréagungen hinter das Optimierungsbestreben des gesamten Produkt-
programmes gestellt werden.

Fallbeispiel ,Automatisierungsbranche’:

Der modulare Produktaufbau der neuen Antriebsfamilie unseres Unternehmensbei-
spiels der Automatisierungsbranche zeichnet sich durch eine klare Strukturierung der
Funktionalitdten aus. Zusammengehdrige Funktionalitdten sind értlich zusammengelegt.
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So sind z.B. alle Elemente, die die Regelung des Antriebes betreffen, klar von den Leis-
tungskomponenten getrennt. Uber eine einheitliche Kommunikationsschnittstelle wird
die informatorische Verbindung gewéhrleistet. Somit kénnen Regelungs- und Leis-
tungskomponenten unabhéngiger voneinander innoviert werden, vorausgesetzt die
Kommunikationsprotokolle bleiben gleich.

Zum Vergleich ist in Bild 11 neben der modularen Struktur des neuen Plattformprodukts
auch die Struktur der Vorgéngerprodukte dargestellt. Deutlich erkennt man die stérkere
integrale Ausfiihrung der Vorgéngerprodukte, in denen Leistungs- und Regelungsele-
mente viel enger miteinander verkndpft sind. So gibt es zum Beispiel in der integralen
Ausfiihrung Speicherelemente, die sowohl Leistungs- als auch Regelungsdaten enthal-
ten. Ebenso findet dort die Geberauswertung noch in der Regelung statt. Dies wird in
der Ausfiihrung der Plattformprodukte dezentral im Motor vorgenommen.

Regelung

Regelung

Kommunikationzur Steuerung

Kemmunikation zur Steuerung

"
Beschleunigung
Maistab —
MafRstab
solitares
Plattformkonzept
Produktkonzept

Bild 11: integrale und modulare Struktur der Vorgdngerprodukte und der neuen Pro-
duktplattform’®

Bei ausschlieBlicher Betrachtung der Hardware'” besteht der standardisierte Plattform-
teil aus der Regelungsbaugruppe, d.h. sdmtliche Endprodukte sind mit den gleichen
Regelungen versehen. Das Leistungsteil stellt den individualisierten Produktteil dar.
Hier haben die Unterschiede in den Kundenanforderungen sehr grol3e Auswirkungen
auf die Produktauspragung und einheitliche Designs wéren nicht sinnvoll.

Dies wird am Beispiel der geforderten Leistungen deutlich: um 200 kW Leistung bereit-
zustellen sind andere elektrische Leitungen erforderlich als etwa bei 0,09 kW. Die hier

'® Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
' Die Soft-Ware-Elemente werden hier auften vor gelassen.
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notwendige Einigung auf den ,gré3ten gemeinsamen Nenner” wére nicht wirtschatftlich.
Ganz anders bei den Regelungen, denn hier macht es keinen Unterschied, welche Leis-
tung gesteuert wird; die Regelung ibernimmt in jedem Fall die gleichen Aufgaben.

Allerdings sind die Regelungsbaugruppen fir die Steuerung von sechs Achsen ausge-
legt. Das heif3t, auch wenn der Kunde nur eine einzige Achse steuern will, bekommt er
eine Regelung, die leistungsfahiger ist als in diesem Fall nétig. Diese Uberdimensionie-
rung ist aber in diesem Fall gerechtfertigt, da sie bei Betrachtung des gesamten Pro-
duktprogramms wirtschatftlich ist (hohe Stiickzahlen).

Bild 12 zeigt das gesamte Produktspekirum, das durch die Plattform abgedeckt wird.
Der standardisierte Plattformteil (Regelung) wird produktiibergreifend eingesetzt - un-
abhéngig vom Leistungsbereich und der Funktionalitdtsausprdagung (Low-End bis High-
End). Hingegen unterscheiden sich die Leistungsteile je nach abgedecktem Leistungs-
bereich, es kénnen jedoch (liber Funktionalitdtsgrenzen hinweg verstérkt Gleichteile
(gleichfarbig dargestellt) eingesetzt werden.

Funktionalitat

LEISTUNGSTEILE
(Gleichteiligkeit)

High-End |}

Low-End i

Leistung [kW]

Bild 12: Produktspektrum der Antriebsplattform’®

'® Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgrinden anonymisiert.
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Fallbeispiel ,Bestiickautomaten’:

Bestiickautomaten dienen zur automatisierten Anbringung von elektronischen Bauele-
menten auf Leiterplatten. Das Angebotsspektrum unseres Unternehmensbeispiels um-
fasst drei wesentliche Grundtypen von Maschinen: mit zwei, drei oder vier Portalen bzw.
Bestiickképfen. Dabei besteht der standardisierte Plattformteil im Maschinengrundauf-
bau. Er ist unabhéngig von der Portalanzahl.

Innerhalb dieser Maschinengrundtypen ergibt sich eine sehr hohe Produktvarianz durch
eine extrem flexible Konfigurierbarkeit. Der Kunde kann aus einer Vielzahl von Optionen
auswéhlen, mit der er seine Maschine zusétzlich ausriisten will (z.B. Art des Kamera-
systems zur visionalen Erfassung der Leiterplattenposition, Art der Bauelementezufiihr-
einrichtungen, Art der Bestlickképfe, Transporteinrichtungen u.v.m.).

Je mehr Portale eine Maschine hat, desto héheren Gesamtoutput kann sie bieten, da
sie mehr Arbeitsgénge an mehreren Leiterplatten simultan bewéltigen kann. Der Mate-
rialvorrat pro Bestiickkopf wird jedoch geringer sein, da in jeder Maschine nur vier Plét-
ze dafiir vorgesehen sind. Héufigere Nachriistvorgénge sind die Folge. Beispielsweise
kann der Besttickkopf bei einem Bestiickautomaten mit zwei Portalen jeweils von zwei
Seiten Material aufnehmen. Bei einem Vierportaler ist nur jeweils auf einer Seite ein
Materialvorrat pro Bestiickkopf vorhanden.

Fallbeispiel ,Automobilindustrie’:

Produktplattformen bei Automobilen werden strukturiert nach fiir den Kunden sichtbaren
und nicht sichtbaren Elementen. Dabei umfasst der standardisierte Plattformteil die vom
Kunden nicht direkt wahrgenommenen Elemente (Fahrzeugunterboden, Teile des An-
triebsstrangs etc.); die Individualisierung des Produktspektrums erfolgt iber kaufent-
scheidende Merkmale wie Karosseriedesign, Innenausstattung efc.

Das bedeutet wiederum, dass Automobilplattformen nur fir bestimmte Fahrzeuggré3en
(Radstand) mdéglich sind. Aus diesem Grunde greifen die Hersteller in der Regel auf
mehrere Plattformen zuriick, mit denen sie das Kleinwagensegment bis zu gro3en
Fahrzeugen wie Kleinbussen, Geldndewagen etc. abdecken kénnen. Dabei erlaubt die
Plattform, in jedem Segment mehrere Fahrzeugvarianten anzubieten, die in der Regel
unter verschiedenen Marken verkauft werden. Aber auch plattformiibergreifend werden
nach Méglichkeit Gleichteileverwendungen angestrebt (z.B. auf Komponentenebene).
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plattformubergreifend
g Gleichteileverwendung
angestrebt

koexistierende Plattformen
(Uber Radstand definiert)

Bild 13: nebeneinander existierende Plattformen bei Automobilherstellern

Ein Fahrzeughersteller, der in Volumenmérkten als Full-Line-Anbieter vertreten sein
méchte, wird auf fiinf verschiedene PlattformgréBen zurlickgreifen missen, um die er-
forderlichen Radstdnde realisieren zu kénnen. Er benétigt Plattformen flir Kleinwagen
(z.B. VW Polo), Kompaktklasse (z.B. VW Golf, Audi A3), untere Mittelklasse (z.B. VW
Passat, Audi A4), Mittelklasse (z.B. Audi A6) und Oberklasse (z.B. Audi A8). Darauf
basierend kénnen dann sé@mtliche Karosserievarianten (Stufenheck, FlieBheck, Coupé,
Van, Pick-up, Roadster etc.) entwickelt werden. Hingegen kann ein Premiumanbieter,
der ausschlieBlich in High-End-Mérkten vertreten ist (z.B. Porsche), mit zwei Plattfor-
men auskommen [42].

3.6 Chancen des Plattformkonzepts

In Kapitel 3.4 wurden die inneren Wirkungszusammenhénge von Plattformstrategien
erlautert und dargestellt anhand der beiden Dimensionen Standardisierung und Indivi-
dualisierung. Im folgenden werden einige Punkte in aggregiertem Zusammenhang wie-
der aufgegriffen, um die Ubergreifenden Stellhebel hervorzuheben, mit denen man die
einer Plattformstrategie innewohnenden Erfolgspotentiale ausschépfen kann. Denn der
Weg zur Ertragssteigerung ist nicht einfach zu beschreiten, sondern bedarf der aktiven
Forcierung der fir das jeweilige Unternehmen relevanten Hebel.

Die sich mit einer Plattformstrategie direkt bietenden Chancen bestehen in einer umfas-
senden Kostensenkung, einer beschleunigten Produktentwicklung und einer gréReren
Produktvarianz. Dabei werden all diese Punkte kombiniert mit einer besseren Méglich-
keit fiir ein effizientes Komplexitatsmanagement. Diese vier Bereiche sind der Schlus-
sel, um die in Bild 9 erwdhnten Ertragssteigerungshebel wie Schaffung von
Markteintrittsbarrieren, Absatzsteigerung etc. zu realisieren.
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Kostensenkung

Komplexitits -
" management

beschleunijte Er~h6hung der
Produktentwicklung Produktvarianz

Bild 14: Zieldimensionen von Plattformstrategien

3.6.1 Kostensenkung

Skaleneffekte

Eine Stlckkostendegression wird durch groere Lose bzw. Wiederholhdufigkeit von
Produkten bzw. Prozessen erreicht. Die steigende Ausbringungsmenge bewirkt, dass
die Fixkosten einen immer kleineren Anteil der Stiickkosten ausmachen (s.a. Kapitel
2.1).

Im Plattformkonzept wird dies im besonderen durch die verstarkte Wiederverwendung
der standardisierten Module erreicht, die in jeder Produktvariante vorhanden sind. Dies
zieht ebenfalls Kosteneinsparungen durch Vereinheitlichung von Produktionsprozessen
nach sich. Je gréRer der standardisierte Umfang gewahlt wird, umso starker werden die
Degressionseffekte, jedoch umso schwécher wird die differenzierte Auspragung des
Produktprogramms. Hier muss ein bewusster Schnitt zwischen Standardisierung und
Individualisierung gesetzt werden.

Prinzipiell lassen sich beim Vergleich einer Produktplattform mit einem solitédren Pro-
duktkonzept folgende Aussagen treffen: Die Plattformstrategie wird nur in einem be-
grenzten Differenzierungsbereich Kostenvorteile (bzw. nur in einem begrenzten Kos-
tenbereich Differenzierungsvorteile) gegeniiber dem solitaren Produktkonzept verbu-
chen kénnen. Denn wird die Standardisierung zu stark vorangetrieben, so werden sich
die einzelnen Produktvarianten nahezu nicht unterscheiden. Die Produktvarianten sind
so ahnlich, dass man das Produktprogramm mit einem einzigen Standardprodukt ver-
gleichen kann, was problemlos auch mit einem solitdren Produktkonzept zu erreichen
ist.

Nehmen in der Produktplattform aber die individualisierten Auspragungen jeder Pro-
duktvariante ein zu groRes Ausmal an, so besteht das Produktspektrum aus quasi un-
abhangigen Produkten und die Plattform kann nicht als effektive Basis dienen. Dies
entspricht im Endeffekt einem solitdren Produktkonzept; die Plattform kann somit keine
Vorteile bieten.
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In dem Bereich zwischen diesen beiden Extremen ist die Plattformstrategie immer dem
solitdren Produktkonzept Uberlegen und nur hier macht es Sinn, von einer Plattformstra-
tegie zu sprechen. Bei gleichen mittleren Stiickkosten erreicht die Produktplattform eine
individualisiertere Auspragung der Produktvarianten (héherer Differenzierungsgrad). Bei
gleichem Differenzierungsgrad bietet die Plattform Kostenvorteile. Diese Zusammen-
hénge sollen anhand eines vereinfachten Gedankenexperiments aus der Automobilin-
dustrie verdeutlicht werden.

Fallbeispiel ,Automobilindustrie’:

Ein Autohersteller A entscheidet sich fiir die Realisierung einer Produktplattform. Er
mdchte drei Fahrzeugvariantenw anbieten und entscheidet sich zunéchst, die Stol3-
stange als standardisierten Plattformteil festzulegen. Fahrzeugunterboden und Karosse-
rie werden fiir die drei Fahrzeugmodelle unterschiedlich ausgefiihrt (s. Position 1 in Bild
15). Bei der Betrachtung der mittleren Stiickkosten pro Fahrzeugvariante wird jedoch
deutlich, dass die Entscheidung fiir eine Produktplattform keine wesentlichen Vorteile
gegenliber einem solitdren Produktkonzept bringt, das drei Fahrzeugmodelle anbietet.

Daraufhin entscheidet er sich fiir die einheitliche Ausfihrung von Unterbodengruppe
und Karosserie in den drei Fahrzeugvarianten (Position 2). Die Modelle unterscheiden
sich nur bezliglich der Stostange, die in drei verschiedenen Varianten vorkommt. Auch
hier wird deutlich: Die Produktplattform bietet keine wesentlichen Vorteile gegeniiber
einem solitdren Produktkonzept, das ein Standardmodell anbietet.

Nun entscheidet er sich fiir die einheitliche Ausfiihrung der Unterbodengruppe und rea-
lisiert die Differenzierung der drei Modelle (ber unterschiedliche Karosserien und Stol3-
stangen. Nun kommen die Vorteile einer Plattformstrategie zum tragen: Durch den pro-
duktiibergreifenden Einsatz der standardisierten Unterbodengruppe kénnen erhebliche
Skaleneffekte erzielt werden, da diese in allen drei Fahrzeugvarianten verwendet wer-
den und einen hohen Wertschépfungsanteil in sich bergen. Méchte er die gleiche Pro-
duktdifferenzierung (d.h. jedes Modell mit unterschiedlicher Karosserie und Stostange)
mit einem solitdren Produktkonzept erreichen, so werden die mittleren Stiickkosten pro
Modell héher liegen, da in diesem Fall jedes Fahrzeug unabhéngig vom anderen entwi-
ckelt wird und demnach auch drei unterschiedliche Unterbodengruppen zum Einsatz
kommen (Position 3).

Ein Wettbewerber B, der eine solitdre Produktstrategie verfolgt und nun ebenfalls ge-
zwungen ist, zu niedrigeren Kosten zu produzieren, um nicht von Hersteller A aus dem
Markt gedréngt zu werden, muss nun MalBnahmen ergreifen, um seine mittleren Stdick-
kosten zu senken. Er wird z.B. nur zwei Produktvarianten anbieten, die er zu den glei-
chen mittleren Stiickkosten produzieren kann wie Hersteller A; dieser kann jedoch drei
Modelle anbieten und hat somit einen Differenzierungsvorteil (Position 4).

'S Es wird der Einfachheit halber angenommen, dass die Fahrzeuge jeweils nur aus Unterboden, Karos-
serie und StolRstange bestehen.
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mittlere Stlickkosten
A

nahezu unabhéangige
Produktvarianten
(“nur StoBstange einheitlich”)

starkere Produktdifferenzierung
bei gleichen Stiickkosten

2]

Kostenvorteil bei gleicher
Produktdifferenzierung

Standardprodukt
(“nur StoRstange unterschiedlich”) Differenzierung der
" Produktvarianten

---------------- solitares Produktkonzept

—— Produktplattform

Bild 15: vorteilhafte Kostendegressionseffekte einer Plattformstrategie gegentber ei-
ner solitdren Produktstrategie

Die durch Plattformstrategien erreichbaren Stiickzahlerh6hungen bestimmter Kompo-
nenten kénnen riesige Ausmalle erreichen. So wird eine Komponente, die friher nur in
einem Audi A3 mit einer Produktionssttickzahl von ca. 125.000 pro Jahr verbaut wurde,
durch die Aufnahme in den standardisierten Plattformteil Stickzahlgré8enordnungen
von liber 1 Mio. pro Jahr erreichen. Dieser Effekt wiirde noch verstérkt, wenn der Le-
benszyklus der Komponente mehr als einen Produktzyklus berdauerte, also ca. 4-6
Jahre in Produktion bliebe [84].

Fallbeispiel ,Automatisierungsbranche’:

Ein exzellentes Beispiel fiir Fixkostendegression findet sich in unserem Fallbeispiel der
Automatisierungsbranche bei einem Element der Regelungsbaugruppe, die das Herz-
stiick des standardisierten Plattformteils darstellt. Den Kern der Regelung stellt ein
hochkomplexer ASIC?’dar, der auf die Anforderungen des gesamten Produktpro-
gramms zugeschnitten ist. Er ist demnach an den High-End-Segmenten ausgerichtet
und somit teuer in Entwicklung bzw. Herstellung. Da dieser ASIC aber zum standardi-
sierten Teil der Plattform gehért, verteilen sich seine hohen Kosten auf sehr grof3e
Stiickzahlen.

% Application Specific Integrated Circuit
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Auf diese Weise ermdéglicht es das Plattformkonzept, einen premiumrelevanten Bau-
stein allen Produkten zu zuordnen. Das gesamte Produktspektrum profitiert von diesem
extrem leistungsfahigen ASIC. Er ist hochintegriert ausgefiihrt und ersetzt eine Vielzah/
von Standardbausteinen, zum Teil sogar ganze bestlickte Leiterplatten, was den Ver-
drahtungsaufwand erheblich reduziert. Zudem steigert er die Stromersparnis und senkt
den Leistungsverlust. Ein weiterer Vorteil ist, dass Konkurrenten keine Zugriffsmdéglich-
keit auf diesen ASIC haben, da er speziell fiir die Produktplattform entwickelt wurde und
somit einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil darstellt. Imitationen sind Mitbewerbern
nahezu unmdglich.

Fallbeispiel ,Bestlickautomaten’:

Die aktuelle Bestiickautomaten-Plattform ist geradezu ein Paradebeispiel fir einen ho-
hen Gleichteileanteil und somit flir Skaleneffekte. Durch Integration des Maschinenbet-
tes in den standardisierten Teil der Plattform greifen die drei Maschinengrundtypen auf
einen Gleichteileanteil von 91% zuriick. Das bedeutet, dass nur 9% aller in den drei
Maschinentypen verwendeten Komponenten fiir die individuelle Ausprédgung verant-
wortlich sind. Bei Betrachtung des Gleichteileanteils der vorangegangenen Produktge-
neration stellt man fest, dass hier nur 20% aller verwendeten Teile in allen drei Maschi-
nentypen einheitlich verwendet wurde; es muss jedoch festgestellt werden, dass Typ C
und Typ B einen relativ hohen Gleichteileanteil haben. Diese beiden Typen waren also
besser in das damalige Plattformkonzept integriert als Typ A.

Vorgédngergeneration aktuelle Produktplattform
Maschinentyp A Maschinentyp B Maschinentyp A Maschinentyp B
Maschinentyp C Maschinentyp C

Bild 16: Gegendtiberstellung des Gleichteileanteils: aktuelle Produktplattform und Vor-
géngergeneration®’

' Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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Erfahrungseffekte

Allgemein gilt, dass Erfahrungseffekte umso gréRer sind, je héher der Standardisie-
rungsumfang des Produktprogramms ist. Demnach férdern Produktplattformen Erfah-
rungseffekte (s.a. Kapitel 2.1) und erméglichen ein schnelleres Durchlaufen der Lern-
kurve. Durch den bei allen Produkten gleichen standardisierten Plattformteil ist z.B. in
der Produktion eine hohe Prozesswiederholh&dufigkeit gegeben, deren Effizienz durch
die schnell erworbene Erfahrung sehr hohe Werte erreichen sollte.

So kénnen selbst Nischenprodukte von den Erfahrungseffekten des Produktprogramms
profitieren; dies ist bei solitdren Produktkonzepten mit unabhéngigen Produktfamilien
nicht in gleichem Ausmaf} gegeben.

Fallbeispiel ,Automatisierungshranche’:

Ein interessantes Beispiel fir das Ausschépfen von Erfahrungseffekten findet sich bei
der Umrichterplattform im Rahmen der Inbetriebnahme-Software. Sie ist einheitlich (ber
das gesamte Produktprogramm gestaltet, so dass ein Kunde bzw. Vertriebsmitarbeiter
ohne groBen Aufwand in der Lage ist, zwei véllig unterschiedliche Endprodukte in Be-
trieb zu nehmen. Die einheitliche Software gewéhrleistet das gleiche ,Look & Feel".

Da der Vertriebsmitarbeiter nun bei jeder Inbetriebnahme mit der gleichen Software ar-
beitet, wird sich schnell ein routinierter Umgang einstellen. Das kommt nicht zuletzt den
Kunden zu Gute, die mit einer reibungslosen und zigigen Inbetriebnahme rechnen kén-
nen. Aber auch das Unternehmen hat einen direkten Vorteil, denn der Schulungsauf-
wand der eigenen Mitarbeiter wird stark reduziert und es kénnen Kosten gespart wer-
den.

Synergieeffekte

Neben den Skaleneffekten, die zur Stlickkostendegression fiihren, leisten Synergie-
bzw. Verbundeffekte ebenfalls einen wichtigen Beitrag zur Stiickkostensenkung (s.a.
Kapitel 2.2). Das durch die Plattform eng verwobene Produktprogramm birgt Kosten-
senkungspotentiale in der gemeinsamen Gestaltung von Entwicklung, Beschaffung,
Produktion und Vertrieb. Die Summe der Kosten bei getrennter Abwicklung der einzel-
nen Produktausprégungen ware grofer als die Gesamtkosten bei gemeinsamer Ab-
wicklung.

Da alle Produkte die gleiche Basis und Struktur besitzen, lassen sich einfacher einheitli-
che Prozesse quer Uiber das gesamte Produktprogramm implementieren. Dies wird am
deutlichsten in der Produktion, wo auf gleichen Maschinen unterschiedliche Endproduk-
te gefertigt werden. Die Varietdt an Maschinen kann durch Plattformstrategien erheblich
gesenkt werden, was sich positiv auf die Fixkosten und somit auf die Stlickkosten Uber-
tragt. Verbundeffekte ergeben sich aber nicht nur aus einer besseren Mengenauslas-
tung der Maschinen, die eine hohe Variantenvielfalt bewaltigen kdnnen, sondern auch
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aus der Tatsache, dass Wissen, das bisher nur auf ein engeres Produktspektrum an-
gewendet wurde, nun in einer hohen Varianz an Produkten Verwendung findet.

Fallbeispiel ,Automatisierungsbranche’:

Ein veranschaulichendes Beispiel fiir Verbundeffekte bietet die oben erwdhnte Rege-
lungsbaugruppe der Produktplattform. Sie ist derart konzipiert, dass sie bis zu sechs
Achsen steuern kann. Bei den Produkten der Vorgéngergeneration wurde in der Regel
fir jede Achse eine gesonderte Regelung benétigt (maximal konnte eine Regelung zwei
Achsen steuern).

So benutzen nun alle Anwendungen der neuen Produktgeneration diesen einen Input-
faktor (hier: dieselbe Regelungsbaugruppe) anstatt wie vorher mehrere. Auf diese Wei-
se ergeben sich fiir jede Mehrachsanwendung Synergieeffekte. Diese bewirken eine
funktionale Uberlegenheit und eine bessere Kostenposition gegentiber den Vorganger-
produkten.

Die Realisierung der Synergieeffekte ist nur durch eine konzertierte Entwicklung még-
lich geworden, in der nach einem komplexen Anforderungsabgleich dieses hochperfor-
mante Regelungsmodul erstellt wurde, das fiir alle wesentlichen Applikationen einge-
setzt werden kann.

3.6.2 Entwicklungszeitverkiirzung

Der aufwendigen Entwicklung der Produktplattform stehen klrzere Entwicklungszeiten
und damit schnellere Markteinfiihrungen (Time-to-Market) der auf der Plattform aufset-
zenden Produkte gegeniber. Dies funktioniert deshalb, da der standardisierte Teil der
Plattform Gber mehrere Produktzyklen konstant bleibt. Auf diese Weise muss jeweils
nur ein Produktteil neu entwickelt werden, um Nachfolgerprodukte auf den Markt zu
bringen. Dies kann einen wesentlichen Wettbewerbsvorsprung vor der Konkurrenz bie-
ten, vor allem in Branchen, in denen der Trend zu immer kirzer werdenden Produktle-
benszyklen zunimmt. Zeit wird immer mehr zum Wettbewerbsfaktor [1717].

Die Plattformstruktur erlaubt es, die Produkte kontinuierlich weiterzuentwickeln. So ist
ein Unternehmen mit Plattformstrategie in der Lage, haufiger und schneller Produkt-
wechsel zu niedrigeren Kosten zu vollziehen, was z.B. in Branchen, wo Up-Grades eine
zentrale Rolle spielen, einen wesentlichen Wettbewerbsvorsprung bedeuten kann.
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Entwicklungszeit
[Jahre]
PLATTFORMSTRATEGIE SOLITARE PRODUKTSTRATEGIE

Endprodukte

L

Lebenszyklus
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2 Plattform
-3
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Bild 17: Entwicklungszeit mit und ohne Plattformkonzept??

Fallbeispiel ,Automobilindustrie’:

In der Automobilindustrie ist der Zwang, den Kunden immer mehr Produktvarianz in
immer kiirzeren Zeitabstdnden zu bieten, schon seit I&ngerem zu beobachten. In Bild 18
ist diese Entwicklung exemplarisch fiir die drei Autohersteller Volkswagen, Honda und
Mercedes Benz im Zeitraum 1987-1998 zu sehen. Die Dauer der durchschnittlichen
Produktlebenszyklen nimmt ab und die Zahl der angebotenen Fahrzeugmodelle steigt.
Dies ist mit ein Grund, dass sich in der Automobilindustrie schon vor einigen Jahren
einige Unternehmen fiir Plattformstrategien entschieden haben. Auf diese Weise konnte
der Spagat zwischen einer héheren Modelvielfalt bei sinkenden durchschnittlichen Pro-
duktlebenszyklen bewiéltigt werden, ohne die Kosten aus dem Ruder laufen zu lassen.

Eine interessante Beobachtung ist hierbei, dass sich Premiumhersteller in der Regel
nicht bzw. nur in kleinerem Ausmalf3 fiir Produktplattformen entscheiden als Hersteller,
die stérker in Volumenmérkten tétig sind. Dies ist u.a. auf den héheren Kostendruck in
Massenmérkten zuriickzufiihren. Premiumhersteller drehen eher an der Preisschraube
(z.B. durch Verstérkung des Markenimages) und kénnen auf diese Weise ihre Gewinn-
marge halten bzw. ausbauen [60].

%2 angelehnt am Fallbeispiel ‘Bestiickautomaten’
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Bild 18: Verkiirzung der Produktzyklen und Erh6hung der Produktvarianz in der Auto-
mobilindustrie [30]

3.6.3 Produktvarianz

Bei Plattformstrategien driicken sich Differenzierungsaspekte vornehmlich in einer gro-
Ren Angebotsbreite gepaart mit vielschichtigen Funktionalitdten aus. Zudem besteht
eine hohe Wandlungsfahigkeit, d.h. das Veréndern bzw. Ausbauen der Variantenvielfalt
ist viel leichter zu realisieren als bei solitdren Produktstrategien. Somit kann sich das
Unternehmen nahezu in einem kontinuierlichen Prozess an neue Marktentwicklungen
anpassen, ohne aus Amortisierungsbestrebungen an alten Produkten festhalten und
erst bei absoluter Notwendigkeit neue Produkte sprunghaft in den Markt einzufuhren zu
mussen. Die Stabilitét des standardisierten Plattformteils und die damit erreichte Flexibi-
litat der individualisierten Ausgestaltung der Produkte erméglicht es, quasi zu jeder Zeit
das Produktprogramm am Punkt der optimalen Variantenvielfalt auszurichten; die Kun-
denbindung wird dadurch geférdert.

Das bekannte Problem einer zu hohen Variantenvielfalt stellt sich auch bei Produktplatt-
formen. Es muss ebenso entschieden werden, wie hoch die Varianz des auf der Platt-
form aufbauenden Produktprogramms sein soll. Auch wenn eine Produktplattform im
Vergleich zu solitdren Produktkonzepten immer eine hohere Variantenvielfalt zulasst, so
gibt es doch eine Grenze, die nicht Uiberschritten werden sollte.

Bei einer zu hohen Varianz nehmen die Stlickgewinne wieder ab. Dies liegt darin be-
griindet, dass ab einem gewissen Varianzniveau die positive Wirkung der Verbundef-
fekte durch den Anstieg der Transaktionskosten Uberlagert wird. So missen z.B. bei
einer Vielzahl von neuen Funktionalitdten die potentiellen Kunden umfassend informiert
werden und der Mehrwert der Produkte kommuniziert werden. Ein weiterer Effekt von
zu starker Differenzierung von den Angeboten der Wettbewerber ist, dass die Kunden
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immer weniger auf Produkterfahrungen der Vergangenheit zuriickgreifen kénnen. Dies
macht ebenso einen erh6hten Informations- und Kommunikationsaufwand erforderlich.

Uber Plattformen kann nicht nur entwicklungsseitig eine héhere Varianz in Produktform
dargestellt werden, sondern es fallt auch leichter, diese Komplexitdt zu beherrschen,
auch wenn dieser Prozess nicht automatisch funktioniert. Er muss aktiv forciert wer-
den.? Dies wird in Kapitel 3.6.4 naher behandelt.

Fallbeispiel , Automobilindustrie’:

In Bild 19 wird der Unterschied zwischen Fahrzeugherstellern mit und ohne Plattform-
strategie deutlich. FIAT, VW und PSA, die jeweils eine Plattformstrategie gréf3erer
Tragweite verfolgen, bieten eine erheblich héhere Modellvielfalt an als der Premium-
hersteller BMW, der seinerseits in nur sehr geringem Ausmal3 auf Produktplattformen
setzt [60].

Modellanzahl
[Stuck]

4 Plattformstrategien

30

20 |—

10 —

FIAT vw PSA BMW

Bild 19: Modellvielfalt einiger Autohersteller (nach Goldman Sachs, Stand: 2003) [60]

In der Abbildung steht ein Balkenabschnitt jeweils fir die Anzahl der Modelle, die auf
derselben Produkiplattform aufsetzen. Um die Begrifflichkeit zu prazisieren, wollen wir
in dieser Arbeit die Modellanzahl vier als Grenze festlegen. Jenseits von vier Modellen,

% Insofern muss hier der generalisierenden Aussage Flecks [52, S. 188], widersprochen werden ,[...]

hybride Strategien handhaben die Komplexitét, die sie erzeugen.”
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die auf derselben Produktplattform aufsetzen, wollen wir in der Automobilindustrie von
Plattformstrategien sprechen.

Die in den letzten Jahren stark zunehmende Varianz an Fahrzeugmodellen wird im Mit-
tel mit einer abnehmenden Anzahl von Plattformen bewdéltigt. Das zeigt den schon seit
ldngerem in der Automobilindustrie anhaltenden Trend, verstérkt auf Plattformstrategien
zu setzen. Bild 20 zeigt beispielhaft fiir europdische Automobilhersteller im Zeitraum
1995-2006 (Prognose), dass die Anzahl an verschiedenen Fahrzeugmodellen stetig
anwéchst wéhrend die Anzahl an Plattformen ab dem Jahre 2000 stagniert und dann
stetig abnehmen wird. Dies bedeutet, dass der Standardisierungsanteil der Produkt-
spektren zunimmt und somit mehr Mengeneffekte ausgeschdpft werden kénnen. Bei
Betrachtung des Zeitraumes 1995-2006 steht einem Ansteigen der Variantenvielfalt an
Fahrzeugmodellen von ca. 90% eine Erhéhung der Plattformanzahl von nur ca. 20%
gegenliber.
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170 A
160 -
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Bild 20: Anzahl von Plattformen und Fahrzeugmodellen in der européischen Automobil-
industrie [60]

Fallbeispiel ,Automatisierungsbranche’:

Eine erhbhte Produktvarianz durch neue Funktionalitdten wird bei der Umrichterplatt-
form vor allem durch die Verwendung einer modularen Produktarchitektur und durch die
Anwendung neuer Technologien méglich. So kann das neue Produktspektrum der Platt-
form den Kunden eine verstadrkte Dezentralitdt ihrer Prozessautomatisierung gewéhr-
leisten, ein Trend, der vor allem im Feld der Produktionsmaschinen immer wichtiger
wird. Denn hier wandeln sich durch immer kirzer werdenden Produktzyklen die Auto-
matisierungsanforderungen schnell und verlangen deshalb nach flexiblen, dezentralen
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Lésungen (z.B. Shampooabfiillung). Die kompaktere Bauweise der Produktelemente
untersttitzt den Weg zur Dezentralisierung.

Wiéhrend friiher Produktionsprozesse oft (iber eine zentrale Achse gesteuert wurden,
die dann ihrerseits mit weiteren Achsen mechanisch gekoppelt war, erlaubt das neue
System eine direkte Ansteuerung einzelner Achsen. Dies geschieht (iber eine neuartige
echtzeitfahige Datenverbindung, die (ber Distanzen von ca. 100m Informationen (ber-
tragen kann. Dies war mit denen in der Vergangenheit verwendeten Bussystemen nicht
méglich und ist mit ein Hauptgrund fiir die dezentrale Bauweise. Denn die Achsen, die
nun von der Regelung angesteuert werden, missen nicht in unmittelbarer Néhe der
Regelung angebracht sein.

In den neuen Plattformprodukten ist viel Intelligenz, die friiher noch in der tibergeordne-
ten Steuerung angesiedelt war, in den Antrieb gewandert. Auf diese Weise wird die
Kommunikation zwischen (bergeordneter Steuerung und Antrieb, die den kritischen
Pfad des Systems darstellt, entlastet und es werden neue Freirdume fir leistungsféahi-
gere Applikationen geschaffen. Diese zunehmende Verschmelzung von Antriebs- und
Automatisierungstechnik bietet den Kunden eine sehr hohe Flexibilitét bei der Auswah!
der passenden Lésungen fiir ihre Bed(irfnisse.

3.6.4 Komplexititsmanagement

Wenn man in Unternehmen von Komplexitat spricht, muss man sich der dualen Sicht-
weise des Wortes bewusst sein. Denn wahrend einerseits eine unternehmensinterne
Komplexitat existiert, die man beeinflussen kann und zu optimieren sucht, verhélt es
sich bei der externen Komplexitat anders: Diese ist durch den Markt vorgegeben, und
zwar durch die Diversifizitat der Kundenwinsche bzw. —gruppen. Sie kann nicht beein-
flusst werden und unterliegt in der Regel zeitlichen Verédnderungen.

Ein wesentliches Problem im Umgang mit Komplexitat ist die Schwierigkeit der Mess-
barkeit, die auf ihrer Mehrdimensionalitat beruht; denn es existieren zahlreiche Ein-
flussgrofen wie z.B. Kunden-, Teile- oder Variantenzahl und es ist bei einer gleichzeiti-
gen Anderung mehrerer dieser Einflussgréen unmaglich, vorherzusagen, in welchem
Male die Komplexitat des Systems verdndert wurde. Nur in der idealen Situation, dass
alle bis auf eine EinflussgréRRe konstant gehalten wirden, wére eine prézise Aussage
mdoglich. Um der Vielschichtigkeit des Komplexitatsproblems Herr zu werden, bietet sich
die Beschreibung von Komplexitat in einer statischen und einer dynamischen Dimensi-
on an (s. Kapitel 2.7).

Wenn man dieses zweidimensionale Verhalten zur Veranschaulichung auf die Kunden-
anforderungen bezieht, ergeben sich vier wesentliche Bereiche, die in Bild 21 zur Ver-
anschaulichung mit Beispielen aus der Automobilbranche unterlegt werden. Es gibt An-
forderungen, die zeitlich geringen Veranderungen unterliegen und die von Kunde zu
Kunde eher gleich sind. Sie werden als Stabilisatoren bezeichnet; mittelfristig sind hier
keine Anderungen zu erwarten; so werden sich z.B. beziiglich der Anordnung der Be-
dienelemente (Bremse, Schalthebel, Radio etc.) keine Anforderungsveranderungen im
Zeitverlauf ergeben und die Varianz ebenfalls sehr gering ausgepragt sein (z.B. Schalt-
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getriebe, Automatikgetriebe). Dann gibt es solche Anforderungen, die bei der Mehrheit
der Kunden dhnlich sind, also in geringer Varianz vorkommen, sich aber im Zeitverlauf
haufig dndern (labiler Standard); zu denken sei z.B. an die erforderliche Einflihrung
neuer Sicherheitsfeatures ABS, Airbag etc. Die konstante Vielfalt bildet eine weitere
Anforderungsgruppe, die von zeitlicher Stabilitdt und grofRer Varianz geprégt ist. Bei-
spiele hierfr waren die Fahrzeuglackierung, kulturell spezifische Ausfiihrungen wie z.B.
Rechts- oder Linkslenker. Bleiben noch die Komplexitédtsforderer, die sowohl einer ho-
hen Dynamik als auch einer grofRen Varianz unterliegen und somit einen sehr hohen
Komplexitatsgrad aufweisen (z.B. Designanforderungen, neue Kraftstoffe etc.)

konstante Vielfalt Komplexitatsforderer
-kulturelle Anpassungen -Karocsseriedesign
groiR (Linkslenker etc.) -Motorinnovationen
-Fahrzeuglackierung -neue Kraftstoffarten

-Fahrzeuginnenraumvolumen -

Varianz
Stabilisatoren labiler Standard
-Anordnung Bedienelemente -technologische Neuverungen beziigl.
Klein -Antriebskonzept Sicherheit (ABS, Airbag etc.)
-Verkabelung -Ausstattungsfeatures (GPS, dvd
- etc.)
schwach stark

zeitliche Veranderungsrate (Dynamik)

Bild 21 unterschiedliche Komplexitdtsgrade der Anforderungen an das Produktpro-
gramm (am Bsp. Automobilbranche)

Bei Plattformstrategien missen diese Varianz- und Dynamikaspekte von den Kunden-
anforderungen auf die Plattformmodule Ubertragen werden, um zu gewéhrleisten, dass
die gewahlte Architektur der Produktplattform tUber einen ausreichenden Zeitraum ohne
unvorhergesehene Anderungen Bestand haben kann. Darauf wird spater noch genauer
eingegangen (s. Kap. 5.1.3).

Viele Unternehmen mit solitaren Produktkonzepten sind in die bertichtigte ,Komplexi-
tatsfalle” geraten, indem sie sich eine hohe interne durch eine hohe externe Komplexi-
tat haben aufzwingen lassen. Typische Kettenreaktionen waren die Folge. Eine hohe
unkontrollierte interne Komplexitat bringt schwerwiegende Nachteile mit sich. So ergibt
sich meist ein progressiver Kostenanstieg vor allem in indirekten Bereichen. Zudem
bewirkt die Intransparenz der Kostenentstehung, dass keine verursachungsgerechte
Kostenzuordnung maéglich ist. Daraus folgt in der Regel ein gréferer organisatorischer
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Aufwand, was zur Erhdéhung der Auftragsabwicklungszeiten filhren kann. Somit kom-
pensieren die Nachteile die beabsichtigten Nutzeneffekte, die in der Regel in Umsatz-
steigerung (Einfihrung neuer Produktvarianten, Ansprechen neuer Kundengruppen)
und besserer Auslastung der Produktionskapazitaten bestehen. Somit wird Komplexi-
tatsbeherrschung zum wesentlichen Erfolgsfaktor [2].

Steigende externe Komplexitét tritt meist in Form eines Marktwandels auf, der sich im
Grolteil der Industriebranchen vollzogen hat, wenngleich mit unterschiedlicher Ge-
schwindigkeit. Vor allem in reifen Méarkten wechselt die Marktmacht von den Anbietern
immer mehr zu den Kunden. Die Markte werden zu Kaufermérkten, in denen die Kun-
den zudem ein immer komplexeres Nachfrageverhalten zeigen. Zu den traditionellen
Zielen wie hohe Produktivitdt, Wirtschaftlichkeit und gute Kapazitatsauslastung kom-
men neue Erfolgsfaktoren hinzu: das Anbieten eines kundenindividuellen Leistungs-
spektrums mit kurzen Lieferzeiten und fuhrender Qualitat. Weitere externe Ursachen
steigender Komplexitat sind ein stetig steigender Preis-, Kosten- und Zeitdruck der Her-
steller, der oft zur Notwendigkeit fihrt, sich zu differenzieren. Diese Kriterien weisen
zahlreiche Zielkonflikte auf, denen mit Kompromissen bzw. Prioritdten begegnet werden
muss. Es besteht eine groRe Gefahr fur Unternehmen, suboptimale Lésungen zu wéh-
len. Mitbegriindet wird diese Entwicklung durch die Globalisierung der Méarkte und damit
der Steigerung der Anzahl der Wettbewerber. Der Kampf um die Kunden wird an immer
mehr Fronten ausgetragen.

Die Unternehmen, die durch eine hohe Innovationsdynamik in der Lage sind, kontinuier-
lich neuen Wert fir die Kunden zu schaffen, haben eine gute Startposition, der neuen
strukturellen Situation zu begegnen. Die Unternehmen jedoch, die versuchen durch
spontane Erhéhung der Varianten- und Teilezahl ihre Kundenorientierungsziele zu er-
reichen, sind a priori schlechter aufgestellt. Denn sie sind aufgrund der meist vorherr-
schenden tayloristischen Organisations- und Produktionsprinzipien den neuen Heraus-
forderungen nicht gewachsen. Oft machen im Vorfeld nicht eindeutig definierte Pro-
dukteigenschaften die nachtragliche Einfuhrung von Varianten notwendig, um den Kun-
denwunsch erfiillen zu kénnen. Kurze Produktlebenszyklen verstdrken das Phdnomen
von historisch gewachsenen Produktspektren, die einen hohen Aufwand an Teile-
stammpflege erfordern. Ungleiche Einflussverhaltnisse von verschiedenen Unterneh-
mensbereichen, wie eine eventuelle Dominanz des Vertriebs gegentber der Konstrukti-
on bzw. Produktion, oder Kommunikations- und Informationsméangel, sind weitere we-
sentliche Ursachen von erhéhter Komplexitat von Produktprogrammen.

Die Marktveranderungen veranlassen die betroffenen Unternehmen oft zu falschen Re-
aktionen. Der Varietat der Kundenwiinsche wird mit einer Segmentierung des Leis-
tungsangebots begegnet. Dabei wird jedem Segment eine Kundengruppe zugeordnet
und man erhalt Kundenstrukturen mit A-, B- und C-Einteilung. Jedes Marktsegment ver-
langt andere Marketingstrategien, andere Vertriebswege und somit eine gesonderte
Bearbeitung. Die so erzeugte Kundenkomplexitat erfordert eine héhere Personalkapazi-
tat.

42



3 Analyse von Plattformstrategien

Die Folge der Kundenkomplexitét ist die Variantenkomplexitét, d.h. die Schaffung von
kundenindividuellen Produkten, deren Unterschiede oft schon sehr friih im Fertigungs-
prozess eingebracht werden. Die Auswirkungen sind sinkende Stiickzahlen pro Varian-
te und eine steigende Anzahl von Einzelteilen. Es kann immer weniger auf Gleichteile
oder vormontierte Komponenten zurtickgegriffen werden. Die Losgréfen sinken und die
Rustzeiten steigen. Der Versuch, die Variantenkomplexitdt mittels Flexibilisierung der
Fertigungsmittel in den Griff zu bekommen, fihrt zu einer Komplexitat des Fertigungs-
systems. Die Fertigungsmittel kénnen sich zwar auf diese Weise schneller auf andere
Tatigkeiten umstellen, sie sind aber erheblich teurer und oft auch stéranfélliger. Das
l&sst sowohl die Stlickpreise der Standard- als auch der Sonderprodukte ansteigen.
Durch diese Kettenreaktion wird in jedem Schritt ein hdherer Koordinationsaufwand ge-
schaffen; Kunden-, Varianten- und Fertigungssystemkomplexitat lassen sich also als
Teile einer erhéhten Koordinationskomplexitat verstehen. Diese verschiedenen Kom-
plexitatsschichten sind in Bild 22 dargestellt.

Marktwandel externe Komplexitat

Zielkomplexitat

J !

| Kundenkomplexitit
{ Variantenkomplexitat

("/ Teilekomplexitit \>(‘/ KO_mpIex|tat des 3
“ o .\\F\ertlgungssystemﬁs/

~— e e

interne Komplexitat

Bild 22: Komplexitétsschichten [2]

Beziglich der Kosten, die fiir die oben erwéhnten Schritte angefallen sind, sind mehrere
Aspekte zu berlcksichtigen. Die durch die neuen Varianten generierten zusatzlichen
Erlése steigen in wesentlich geringerem Ausmalf als die aufgewendeten Kosten (siehe
Bild 23). Demnach gibt es bei dieser gegebenen Ausgangslage einen optimalen Grad
von Variantenvielfalt, bei dessen Uberschreitung man sich in die ,Komplexitatsfalle* be-
gibt und bei dessen Unterschreitung ungenutzte Profitpotenziale bestehen. Die Einfuh-
rung einer Plattformstrategie hat aber nicht zum Ziel, bei gegebenen Erl6s- und Kosten-
kurven den optimalen Punkt zu suchen, sondern strebt gerade die Veranderung dieser
Kurven an, was erheblich groRere Profitpotentiale in sich birgt.
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Bild 23: Kosten- und Erléswirkungen vielfaltsinduzierter Komplexitdt und ihre Optimie-
rung durch eine Plattformstrategie [87,135,150]

Ein weiterer Wesenszug von Komplexitétskosten ist, dass sie nicht in dem gleichen
MaRe reduzierbar sind, wie sie angefallen sind. Es ergibt sich eine Kostenremanenz, da
z.B. die Erhéhung von Personalkapazitat, die Anschaffung neuer Fertigungssysteme
etc. nicht einfach riickgangig gemacht werden kénnen.

Die negativen Auswirkungen der Komplexitdt machen sich tberall im Unternehmen be-
merkbar, wenn auch nicht in gleicher Form. Eine Auswahl der Negativfolgen auf we-
sentliche Bereiche der Wertschépfungskette ist in Bild 24 zusammengestellt; es zeigt
sehr deutlich die Notwendigkeit eines ganzheitlichen Konzeptes, um Komplexitat zu
beherrschen. Teillésungen sind aufgrund gegebener Zielkonflikte oft kontraproduktiv.
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Bild 24: unternehmensbereichsibergreifende Auswirkungen von Komplexitét [87]

Durch eine Plattformstrategie sind Unternehmen im Stande, die externe von der inter-
nen Komplexitat zu entkoppeln und auf diese Weise ein optimales Verhéltnis zwischen
beiden herzustellen. Die Dynamik und Diskontinuitdt des Absatzmarktes wird nicht di-
rekt an das betriebliche Leistungserstellungssystem weitergegeben, sondern durch die
Plattform gedampft und regelmaRiger gemacht. Auf diese Weise kénnen Kapazitéts-
engpasse, zeitintensive Prozesse - meist durch Stérungen verursacht - und Gberhéhte
Kosten vermieden werden. Die durchgangige Standardisierung bewirkt eine erhdhte
Planungssicherheit, die sich in einem gréReren Vorfertigungsgrad wiederspiegelt und in
einer geringeren zu pflegenden Teileanzahl. Je groRer der Standardisierungsanteil an
der Wertschopfung der Plattformprodukte ist, desto stabiler wird die Leistungserstel-
lung; denn die individualisierten Anforderungen beeinflussen die Endprodukte erst in
spateren Wertschopfungsstufen [49]. Des weiteren kénnen Overhead- und Wechselkos-
ten gesenkt werden [124].

So kann eine hohe externe Nachfrageunsicherheit intern durch einen stetigen Bedarfs-
verlauf und einen stabilen Auftragsmix abgebildet werden. Eventuell existierende Diffe-
renzen zwischen vom Kunden geforderter Lieferzeit und Auftragsdurchlaufzeit kénnen
verringert werden. Dies geschieht einerseits durch das spéte Stattfinden der Varianten-
bildung, andererseits durch eine erhebliche Verringerung von Ablaufstérungen, die
durch eine erhéhte Prozessstabilitat erreicht wird. Die gleichmafRige Kapazitatsauslas-
tung erméglicht auch attraktive Losgrofen, was wiederum eine Verringerung des Um-
lauf- und Anlagevermdgens bewirkt.
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Fallbeispiele ‘Automatisierungsbranche’ und 'Bestiickautomaten’:

Dass mit der Entscheidung fiir eine Plattformarchitektur die unternehmensinterne Kom-
plexitét gesenkt wurde, wird an folgendem Zusammenhang ersichtlich: Um die gleiche
Funktionsfille wie das Produktprogramm der vorangegangenen Produktgeneration zu
erreichen, benétigt die in dieser Arbeit betrachtete Umrichterplattform 76% weniger un-
terschiedliche Bauelemente. Durch die auf durchgéngige Gleichteiligkeit optimierte
Plattform werden so erhebliche Vereinfachungen erzielt. Nattirlich sind in der Produkt-
plattform auch neue Funktionen realisiert, die in den Produkten der letzten Generation
nicht vorhanden waren und fiir die auch weitere neue Bauelemente benétigt werden.
Einen aussagekréftigen Komplexitatsvergleich erhélt man jedoch nur bei Bezug auf die
gleiche Funktionsbasis.

Es muss jedoch hinzugeftigt werden, dass fiir diesen Vergleich das Funktionsniveau am
Ende des Produktlebenszyklus der Vorgdngerproduktgeneration herangezogen wurde.
Daher ist auch der erhebliche Unterschied von 76% zu erklédren, denn im Laufe des
Produktlebenszyklus wurden bei den Vorgéngerprodukten nach und nach neue Funkti-
onen integriert und daher auch zusétzlich neue Bauelemente bendtigt. Dies wird auch
im Rahmen des Plattformzyklus geschehen, jedoch in viel geringerem Ausmal3. Denn
durch die antizipative Architektur der Produktplattform kann ein allzu starkes Anwach-
sen der Komplexitét verhindert werden. Der Vorsprung von 76% wird sicher nicht auf
Null abschmelzen.

In Bild 25 sind diese Zusammenhénge sowohl! fiir das Fallbeispiel ,Automatisierungs-
branche’ als auch fiir das Fallbeispiel ‘Besttickautomaten’ dargestellt. In letzterem féllt
die Reduktion an Bauelementen nicht so drastisch aus (Reduktion um 29%).
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Bild 25.: Bauelemente- bzw. Komplexitdtsreduktion durch Produktplattformen (Fallbei-
spiele)?*

Dass eine bewusste Einteilung der Kundenanforderungen bzw. der Produktmodule an-
hand der Dimensionen Varianz und zeitliche Verdnderungsrate (Dynamik) notwendig
ist, wird in unserem Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’ deutlich.

Einerseits verdréngt Elektronik und Software zunehmend die Mechanik, andererseits
erfolgt auch bei elektronischen Bauelementen eine zunehmende Funktionsintegration.
Was heute noch mit der Hand montiert wird, ist morgen vielleicht schon so klein, dass
es nur noch maschinell montierbar ist. Gerade bei Produkten bzw. Produktelementen,
die von Kundenseite einem starken Zwang zu immer kompakteren Bauformen ausge-
setzt sind, sind kontinuierliche Miniaturisierungsbestrebungen besonders gut beobacht-
bar. Der modulare Produktaufbau beginstigt zwar die Mdéglichkeit der unabhéngigen
Innovierung der einzelnen Module, ist aber noch kein Garant dafiir, dass etwa z.B. bei
technologischen Durchbriichen nur lokale Anderungen an dem direkt betroffenen Modul
nétig werden. Weitreichendere Anderungen am Produkt kénnen die Folge sein und der
Produktlebenszyklus kann negativ beeintrédchtigt werden. Eine antizipative Produktent-
wicklung wird daher unerlésslich.

Es liegen auch stabile Produktelemente vor. In vorliegendem Fall ist das die neue Da-
tenverbindung zwischen Regelung- und Leistungskomponenten. lhre Leistungsféhigkeit

2 Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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gestattet es, mehrere Produktgenerationen zu (iberleben. Sie wirkt als Stabilisator in der
Produktplattform.

3.7 Risiken des Plattformkonzepts

3.7.1 Komplexitdtssteigerung

Bei allen Chancen, die eine Plattformstrategie zur Komplexitatssenkung bietet, diirfen
jedoch auch die komplexitatssteigernden Wirkungen nicht auRer Acht gelassen werden.
Nur bei einer grotmaglichen Ausschépfung der komplexitatssenkenden und einer Be-
herrschung der komplexitatssteigernden Wirkungen kann tber eine Plattform maximaler
Ertrag erwirtschaftet werden.

Die Entwicklung der Plattform erfordert ein hohes MaR an Konsensbereitschaft der be-
teiligten Bereiche. Denn Entscheidungsprozesse, die bei unabhéngigen Produktfamilien
getrennt voneinander verlaufen, miissen nun koordiniert werden und es muss sicherge-
stellt werden, dass keine suboptimale Lésung gewahlt wird. Dies macht den Entwick-
lungsprozess uniiberschaubarer und lasst die Informations- und Kommunikationsinten-
sitat ansteigen. Die Versuchung, eine Lésung auf kleinstem gemeinsamen Nenner® zu
suchen, filhrt geradewegs in den Misserfolg. Ubergeordnete, unabhéngige Instanzen
missen sicherstellen, dass Bereichsdenken zu Gunsten eines Gesamtoptimums aufge-
geben wird.

Nachdem die Entscheidungen tiber Produktauspragungen und Produktarchitektur gefal-
len sind, bieten modulare Entwicklungsprozesse [125] das beste Vorgehen fir eine effi-
ziente Produktentwicklung. Dabei ist jedoch auf eine geregelte Kommunikation zwi-
schen den Entwicklungsbereichen zu achten. Denn auch wenn die Modulschnittstellen
klar definiert sind, so wirken sich zeitliche Verzégerungen bei der Entwicklung eines
Moduls wesentlich auf die Fertigstellung des Gesamtprodukts aus. Abhilfe kann Perso-
nalflexibilitdt schaffen, die es erlaubt, im Bedarfsfall Entwicklungsressourcen zu verla-
gern.

Eine weitere komplexitatssteigernde Wirkung besteht in den langfristigen Entscheidun-
gen, die mit einer Plattform getroffen werden mussen. Wichtiger als bei solitédren Pro-
duktstrategien ist eine optimale Abstimmung der Erfolgsfaktoren Produktvielfalt, Pro-
duktdesign, Fertigungstechnologien, Qualitdt und Wertschépfungstiefe. Diese Abstim-
mungsprozesse zielgerichtet durchzufiihren, wird fir viele Unternehmensorganisationen
eine grofle Herausforderung darstellen.

Allgemein lasst sich sagen: Je hoher das Niveau ist, auf dem die Simultaneitét von Indi-
vidualisierung und Standardisierung stattfindet, desto héher ist die entstehende Kom-
plexitat. Dies kann in dem einen oder anderen Fall den Ausschlag geben, den standar-
disierten Plattformteil gegentiber dem individualisierten auszuweiten und das Produkt-
programm damit enger zu gestalten.
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Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

Die starke Abhéngigkeit, die die Produkte durch den Standardisierungsanteil
untereinander haben, unterstitzt in unserem Fallbeispiel ,Automatisierungsbranche’
eine  stark  zentralistische  Sichtweise auf Produktentwicklungsebene.  Auf
Umsetzungsseite  kann  ein  hohes  Zentralisierungsniveau  aufgrund  von
organisatorischen Gegebenheiten nicht eins zu eins (bertragen werden. So wurde ein
Schnitt gemacht und die Entwicklungsverantwortung zweigeteilt. Ein an der Plattform
beteiligtes Business Unit tbernimmt die Entwicklung der Leistungselektronik und ein
anderes die Informationselektronik- und die Softwareentwicklung. Steigende
Dezentralisierung bedeutet zwangslédufig einen erh6hten Koordinations- und
Kommunikationsaufwand. Die innerbetrieblichen Transaktionskosten steigen. Da diese
Art von Transaktionskosten nur sehr schwierig und meist (iberhaupt nicht quantifizierbar
ist, ist eine objektive Beurteilung unmdglich. Theoretisch miisste bei der Entscheidung
zwischen Zentralisierung und Dezentralisierung die Minimierung der Summe aus
Transaktions- und Produktionskosten (in unserem Fall Entwicklungskosten) minimiert
werden. In unserem Praxisbeispiel musste man sich darauf beschrénken, auftretende
Probleme zu beheben.

So musste der Serienanlauf um mehrere Monate verschoben werden, da Abstim-
mungsprobleme zwischen Informationselektronik und Leistungselektronik eine Produkt-
einfiihrung zum geplanten Zeitpunkt unmdglich machten. Sehr deutlich wird an diesem
Fall, dass es eine von allen Plattformteilnehmern akzeptierte, libergeordnete Instanz
geben muss, die den fachlichen Uberblick (iber die Gesamtheit der Produktplattform hat
und die Koordination der unterschiedlichen Tétigkeiten untersttitzt.

Fallbeispiel ‘Bestiickautomaten’:

Komplexitatssteigerungen ergeben sich direkt durch die Entscheidung fir eine Platt-
formstrategie. Denn der Aufwand bis zur endglltigen Definition und Entwicklung der
Produktarchitektur ist wesentlich gré8er als bei einer solitdren Produktstrategie.

Im Falle der Besttlickautomaten ergab sich eine Steigerung des gesamten Entwick-
lungsaufwandes um ca. 35%. Die Ursache liegt in der ganzheitlichen Berticksichtigung,
Kanalisierung und Priorisierung der Anforderungen an das gesamte Produktspektrum
begriindet. Ebenso ergeben sich Gesamtsteigerungen der Herstellkosten um ca. 10%,
die im wesentlichen durch die Uberdimensionierung von Modulen herriihren, die im
standardisierten Plattformteil eingesetzt werden und an den High-End-Segmenten aus-
gerichtet werden mUissen.
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Bild 26: héherer Entwicklungsaufwand und Herstellkosten durch das Plattformkonzept®

3.7.2 Synergiefallen

Synergien spielen bei Produktplattformen nicht zuletzt als wichtiges Mittel zur Kosten-
senkung eine zentrale Rolle. So wiinschenswert Synergien auch sein mégen, ,um jeden
Preis" sind sie keineswegs erstrebenswert. So ist es denkbar, dass das zwanghafte Su-
chen nach Synergien oft den Blick fiir effizientere bereichsspezifische Lésungen ver-
sperrt [127].

So kénnen vielleicht durch die Anschaffung einer neuen Maschine zwei herkdmmliche
Maschinen getrennter Produktlinien ersetzt werden; gleichzeitig gilt aber zu prifen, ob
nicht andere Mdglichkeiten existieren, die - auch wenn bereichspezifisch - eine héhere
Effizienz beinhalten. In der Unternehmenspraxis finden sich aber auch Trends zur Syn-
ergienutzung, die einen gewissen Zwang erzeugen, und bei denen die Objektivitat auf
der Strecke bleibt. Oft ist es sehr schwierig, sich diesem Zwang zu widersetzen.

Ein weiteres Risiko von Synergien ist das ausschlief3liche Fokussieren auf unterneh-
mensinterne Faktoren. Der Kundennutzen sollte bei allen Synergiebetrachtungen ein
zentrales Entscheidungselement bleiben [727]. So kann die Ubertragung einer Produkt-
technologie auf andere Produkte zwar auf den ersten Blick aus interner Sicht vorteilhaft
sein; wenn jedoch diese Technologie den Kundennutzen nicht erhoht, wird dieser Sy-
nergienutzen bereits wieder relativiert.

% Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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In diesem Zusammenhang sind ebenfalls die Transaktionskosten zu nennen, die bei der
Umorganisation zur gemeinsamen Nutzung von Inputs erforderlich sind. Das Ausschop-
fen von Synergiepotentialen bringt unweigerlich eine Erhéhung der Beziehungsanzahl
zwischen den beteiligten Unternehmenseinheiten mit sich [562]. Um diese Transaktions-
kosten im Vorfeld abzuschétzen, ist eine detaillierte Analyse notwendig, die ,Schonfar-
berei“ und ,best-case-Betrachtungen® keinen Raum Iasst.

Widersténde in den an der Plattform beteiligten Unternehmensbereichen sind wesentli-
che Faktoren, die nicht nur geplante Synergien, sondern die Umsetzung der gesamten
Plattformstrategie gefdhrden. Das ,Not-Invented-Here“-Syndrom (NIH-Syndrom) [127],
das das Ablehnen der Nutzung von Inputs oder Know-how einer anderen Unterneh-
menseinheit bezeichnet, ist in diesem Zusammenhang weit verbreitet.

Abschliefend soll erwahnt werden, dass dieses Kapitel nicht dazu dienen soll, bei sich
bietenden Synergiepotentialen von vornherein eine ablehnende Haltung einzunehmen.
Vielmehr soll es vorschnelle Entscheidungen verhindern, damit man nicht erst im nach-
hinein auf die wahren Wesenziige vermeintlicher Verbundeffekte stoRt.

Generell gilt jedoch, dass gerade in Europa Synergien immer wichtiger werden, um trotz
hoher Arbeitskosten eine effiziente Leistungserstellung zu erreichen. Beobachtungen in
der Unternehmenspraxis zeigen, dass viele Synergiepotentiale unausgeschopft bleiben,
da keine geeigneten Anreizsysteme existieren, Verbundpotentiale aufzudecken. Zu ver-
haftet sind die einzelnen Einheiten an den eigenen Zielen, so dass (ibergeordnete Ziele
nicht erkannt werden. Die Tatsache, dass Unternehmenseinheiten oft als Profit-Center
organisiert sind, fordert egoistische Verhaltensweisen. Hier ist das Top-Management
gefordert, um Anreize zu schaffen, Ressourcen und Zeit bereit zu stellen, um diese ver-
borgenen Nutzenpotentiale offenzulegen.

Fallbeispiel ,Automatisierungsbranche’:

Wie oben bereits erwdhnt, werden in unserem Fallbeispiel die Entwicklungsbereiche der
zwei Business Units, umstrukturiert, die am stérksten an der Produktplattform beteiligt
sind. Wéhrend bei fritheren Produktgenerationen beide Business Units ihre eigene
Leistungs-, Informationselektronik und Software entwickelten, sollen nun im Rahmen
der Plattform Synergieeffekte erzielt werden, indem das Know-how der Entwickler ge-
biindelt wird. Ein Business Unit (BU) Ubernimmt die komplette Entwicklung der Leis-
tungselektronik und das andere die Entwicklung der Informationselektronik und der
Software. Die jeweils zugehdrigen Mitarbeiter finden sich nun gemeinsam im entspre-
chenden Business Unit wieder (Bild 27).
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Bild 27: Umorganisation von Produktentwicklungsabteilungen®®

Zweifellos werden dadurch Verbundeffekte frei, da nun Kompetenzen gebiindelt wer-
den. Eine negative Auswirkung zeigt sich in diesem Fall aber durch die geringe Akzep-
tanz bzw. fehlendes Vertrauen in die jeweils vom anderen Business Unit entwickelten
Produktmodule. Die Tatsache, dass nicht alles aus dem ,eigenen Haus" kommt, bewirkt
enorme Reibungsverluste. An diesem Beispiel wird deutlich, dass Verdnderungen fiir
das Erzielen von Synergien durchaus auch negative Wirkungen haben kénnen, die die
positiven Effekte relativieren.

3.7.3 Kannibalisierungseffekte innerhalb des Sortiments der Produktplattform

Bei Definition des auf der Plattform aufsetzenden Produktprogramms mussen eventuel-
le Kannibalisierungseffekte quantifiziert und in die Entscheidungsprozesse mit einbezo-
gen werden. Kannibalisierungseffekte sind eine Auspréagung von Opportunitatskosten,
die immer darauf hinweisen, dass Ressourcen nicht optimal eingesetzt werden. Dem
Unternehmen entgehen somit Profite, die es bei effektiverem Einsatz besagter Res-
sourcen erzielen wiirde. Im Fall der Kannibalisierung beeinflussen bestimmte Produkt-
varianten den Absatz anderer Varianten in negativer Weise. Der Gesamtoutput der
Produktplattform ist in einem solchen Fall suboptimal [85]. Kannibalisierungseffekte
konnen entstehen, wenn bei bestimmten Produkten z.B. Funktionalitatsiiberschneidun-
gen existieren, die den Gesamtabsatz schmalern. Aber auch intangible Effekte wie z.B.
eine negative Imageubertragung von Low-End- auf High-End-Produkte kann zu Absatz-
einbufen fuhren. Wenn manche High-End-Kunden sich gegen den Kauf dieser Produk-
te entscheiden, da diese auf derselben Plattform aufgebaut sind wie die Low-End-
Produkte, ist im Vorfeld ein unsachgemafes Marketing betrieben worden.

In manchen Féllen kénnen die durch Kannibalisierungseffekte ausgelésten Opportuni-
tatskosten derart tUberhand nehmen, dass diese und nicht die produktproportionalen

% Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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Kosten die optimale Produktprogrammbreite bestimmen. Dies wiirde den Handlungs-
spielraum des Unternehmens sehr stark einschranken; deshalb missen derartige Aus-
wirkungen im Vorfeld analysiert und gegebenen Falls gegengesteuert werden. Produkt-
kannibalisierung kann die durch zusétzliche Produktvarianten erhofften Deckungsbei-
trage kompensieren und somit die Ertragskraft schwachen. Die Profitabiltiat einer ge-
samten Produktplattform kénnte gefahrdet werden [140].

Prinzipiell gilt, dass mit steigender Variantenvielfalt das Risiko des Entstehens von
Kannibalisierungseffekten zunimmt [29]. Gerade bei Produktplattformen ist dies also ein
héchst ernstzunehmendes Thema.

Fallbeispiel ‘Automobilindustrie’:

Die Gefahr der Produktkannibalisierung kann in markendominierten Industrien wie der
Automobilindustrie dazu fihren, dass die Preispolitik des Autoherstellers untergraben
wird. Dies wird vor allem dann wahrscheinlicher, wenn der Kunde Unterschiede von
Fahrzeugen, die auf derselben Plattform basieren nicht mehr ausreichend wahrnimmt.
Ist z.B. das Karosseriedesign zu &hnlich, kbnnen in unteren Preissegmenten positionier-
te Autos Kannibalisierungseffekte auf hher bepreiste Fahrzeuge austiben.

Diesen Effekt kénnte man z.B. bei Volkswagen zwischen den preiswerteren Modellen
Seat Leon, Skoda Octavia und dem VW Golf vermuten [42,120]. Fahrzeughersteller, die
Plattformstrategien verfolgen, miissen bei der Konzeption ihrer Plattformen demnach
besondere Rlicksicht auf die Alleinstellungsmerkmale der Fahrzeuge nehmen, die auf
derselben Plattform basieren. Denn falls eine Verwischung der Unterschiede stattfindet,
wird die Aufrechterhaltung einer héheren Modellvarianz ad absurdum gefiihrt und ist
nicht mehr wirtschatftlich.

Spannungsfeld Low End - High End

Die Auspragung der Reichweite des standardisierten Plattformteils hat zwei entgegen-
gerichtete Wirkungen. Einerseits wird durch eine weitreichende Standardisierung eine
Kostenreduktion erreicht, da die Variantenvielfalt und Komplexitdt geddmpft und somit
auch nachfolgende Prozesse in Beschaffung und Produktion effizienter abgewickelt
werden konnen. Allerdings gibt es auch einen stiickkostensteigernden Effekt, denn
wenn das Produktprogramm Low-End- und High-End-Produkte umfasst, so missen
samtliche Anforderungen des standardisierten Plattformteils jeweils an den hé&chsten
Verwendungen ausgerichtet sein [125]. Dies bezieht sich sowohl auf die einzelnen
Standardmodule als auch auf die definierten Schnittstellen. Es ergeben sich folglich bei
Low-End-Produkten Uberdimensionierungen [155]. Diese zwei Faktoren mussen ge-
geneinander abgewogen werden und eventuell eine Uberarbeitung der Produktstruktur
erfolgen, um ein optimales Verhaltnis einzustellen. Dabei muss immer auf eine ausrei-
chende Differenzierung der jeweiligen Endprodukte geachtet werden, da sonst Kanniba-
lisierungseffekte die Schlagkraft der Plattform schmaélern kénnen.
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Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

Um eventuellen Kannibalisierungseffekten vorzubeugen, gibt es bei softwaredominier-
ten Produktmodulen, die zum einheitlichen Plattformteil gehdren, folgende Moglichkeit:
Funktionalitdten, die ausschliellich fiir den High-End-Markt vorgesehen sind, werden
bei Low-End-Produkten einfach blockiert. Somit ist deren Existenz fiir den Kunden nicht
sichtbar und der positive Differenzierungseffekt fiir High-End-Produkte bleibt erhalten.
Diese Mdglichkeiten besteht aber bei tangiblen Features nicht. In unserem Beispiel der
Antriebstechnik spielt das Kannibalisierungsrisiko bei Hardware aber keine grof3e Rolle.

3.7.4 Marktentwicklung

Wenn auch die hohe Effizienz einer Produktplattform unter bestimmten Gegebenheiten
(s. Kapitel 3.8) unumstritten ist, so liegt ein wesentlicher Erfolgsfaktor in ihrer Effektivi-
tat. Zielt man mit dem hohen finanziellen und zeitlichen Investment in die richtige Rich-
tung? Wurden die eingegangenen Flexibilitdtsgewinne und —verluste an den richtigen
Stellen vorgenommen? Das Risiko, sich durch eine Plattform in eine marktferne Positi-
on zu begeben, ist real und dessen Beriicksichtigung sollte bei der Entwicklung der
Plattformstrategie eine zentrale Rolle spielen.

Die lange Entwicklungszeit einer Produktplattform stellt ein hohes Marktrisiko dar. Denn
sind bestimmte Entscheidungen, vor allem beziglich des ,starren®, standardisierten
Plattformteils, einmal getroffen, so kann hier nur sehr schwierig auf Verdnderungen
technologischer oder marktlicher Art reagiert werden. Versucht man durch Anpassun-
gen den gednderten Bedingungen Herr zu werden, ist das Ergebnis oft eine Negativspi-
rale, die die Entwicklungszeit immer weiter verldngert und zum Scheitern der Produkt-
plattform fihren kann (s. Bild 28). Aber auch die Festlegung der auf der Plattform auf-
bauenden Varianten stellt eine groRe Herausforderung dar, denn in den meisten Féllen
fehlen exakte Prognosen.

54



3 Analyse von Plattformstrategien

[

enge Kontrollen,
Sicherheitsdenken

Riickstand im Zeitplan,

A

lange

Entwicklungszeiten N

//

™,

1

Anderungen in
spaten Projektphasen

A

Projektplan, grofie Anderungen
Anpasungen am Markt/in Technologie

stetige Anderungen der
Projektziele und
Technologien

Bild 28: Auswirkungen langer Entwicklungszeiten von Produkiplattformen [18]

Im Rahmen des Machbaren gilt es also zu versuchen, den Zeitpunkt des ,Einfrierens”
von Spezifikationen méglichst spét zu legen. Dies kann durch eine konsequente Eintei-
lung der Produktstruktur in labilere und stabilere Elemente unterstitzt werden.

Die lange Entwicklungszeit der Plattform bewirkt aber nicht nur eine erhéhte Progno-
seungenauigkeit bezuglich der geforderten Produkte, sondern auch das Risiko, mit den
richtigen Produkten zu spdt am Markt gewesen zu sein. Erlaubt die Plattform eine ada-
quate Produktanpassung, um im folgenden noch auf den ,Zug aufzuspringen®, kann
sich der Erfolg nachtraglich einstellen. In Markten, in denen der ,First-Mover-
Advantage” ausschlaggebend ist, wird man jedoch das hohe Investment der Plattform-
entwicklung nie mehr ausgleichen kénnen. So ergeben sich im wesentlichen zwei Risi-
kodimensionen, eine Zeit- und eine Produktdimension. Ein Unternehmen, das sich fir
eine Produktplattform entscheidet, muss fir sich vorher Antworten auf folgende Fragen
finden:

o |Ist das Einstiegsfenster zum Markt zu eng (z.B. durch ,First-Mover-Advantage*),
so dass eine Plattformentwicklung die komplette Produkteinflihrung geféhrdet?

* In wie weit hindert das friihe ,Einfrieren” von Spezifikationen, marktnahe Produk-
te zu fertigen?

Bild 29 veranschaulicht den Risikobereich, den eine Produktplattform durchlauft. Der
anféngliche Zeitnachteil gegeniber solitdren Produktstrategien bezuglich Neuprodukt-
einfuhrungen wird erst nach einer ausreichenden Anzahl von Produkteinfuhrungen wett-
gemacht und kann erst danach in einen Varianzvorteil umschlagen; dies gilt aber nur
unter der Bedingung, dass die Produkte marktgerecht sind und der spatere Beginn der
Produkteinfihrungen das Unternehmen nicht in eine marktferne Position gebracht hat.
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Bild 29: Risikodimensionen einer Produktplattform

Durch die fur mehrere Produktlebenszyklen bindenden Entscheidungen, die eine Platt-
form mit sich bringt, besteht auch die Gefahr, die Innovationsfreudigkeit zu verlieren.
Speziell fiir radikale Erneuerungen kann eine Plattform als ,Innovationsbremse” wirken.
Wenn in kurzen Absténden auftretende, radikale Innovationen einen wichtigen Erfolgs-
faktor eines Unternehmens darstellen, muss es gut Uberlegt sein, ob es eine Plattform
aufbauen will oder ob die Starrheit der Plattform zu stark innovationshemmend ist.

Eine kritische Phase wéhrend der Umsetzung der Plattformstrategie ist die Einfiihrung
der ersten Plattformprodukte. Denn hier kommt der Markt erstmals mit der Plattform in
Bertihrung und wird auch nachfolgende Produkte nach dieser Erfahrung bewerten.
Technische Mangel oder Lieferverziige kénnen weitreichende negative Auswirkungen
haben. Insofern sollte auf niedrige Besténde erst nach der Einfllhrungsphase geachtet
werden. Denn so detailliert Lieferplanungen auch vorgenommen wurden, die Realitat
zeigt immer wieder, dass sie sich nicht an Planungen halt; einen Vertrauensverlust der
Kunden in dieser wichtigen Einfihrungsphase zu riskieren, wére verheerend.

Fallbeispiel ,Automatisierungsbranche’:

Das Risiko eines spéteren Markteintritts wird bei unserem Fallbeispielunternehmen da-
durch begrenzt, dass es nicht in allen bedienten Mérkten in gleichem Ausmal3 besteht.
So ist der Markteinfiihrungszeitounkt der Plattformprodukte fir die Kundengruppe der
Werkzeugmaschinenhersteller nicht sehr kritisch, da diese Branche selbst sehr lange
und trdge Produktzyklen aufweist und diese Kunden in jedem Fall erst bei einer Ent-
wicklung einer neuen Produktgeneration ihrerseits die neuen Produkte aus der An-
triebsplattform integrieren kénnen.

Anders verhdlt es sich bei Plattformprodukten fiir den Markt anderer Produktionsma-
schinen. Hier sind die Mérkte dynamischer und Wachstumsmdglichkeiten stérker von
friihen Produkteinfiihrungsterminen abhéngig; die lange Plattformentwicklung wirkt so-
mit zu Beginn hier eher wachstumshemmend.
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Fr den Fall einer zu pessimistischen Planung werden im Vorfeld Szenarien entwickelt,
welche Kunden Prioritét bezliglich der Belieferung haben. Dabei werden Kunden, die
eine eher schwéchere Kundenbindung aufweisen, bevorzugt behandelt. Kunden, die in
einer starken Abhéngigkeit stehen, kann man leichter eine ldngere Wartezeit zumuten,
ohne befirchten zu miissen, dass sie zu anderen Anbietern wechseln.

3.7.5 Technologische Risiken

Plattformstrategien bieten sich an, nachdem Technologieleistungsspriinge vollzogen
wurden und mittelfristig keine neuen zu erwarten sind. Denn der dadurch induzierte
Wertschopfungsverlust verteilt das Gleichgewicht in der gesamten Wertschépfungskette
neu und kann die Produktplattform negativ beeinflussen. Dies kann zu unausgelasteter
Kapazitat fuhren, die gerade bei kostenintensiven, flexiblen Fertigungseinrichtungen
grof’e Nachteile fur die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens mit sich bringt.

So wird z.B. in der Elektronikindustrie die Anzahl der Funktionsgruppen immer geringer,
da immer hoher integrierte Bauelemente immer mehr Aufgaben tbernehmen und
Hardware zunehmend durch Software ersetzt wird. Dies fUhrt zu einer erheblichen Ver-
ringerung der Fertigungstiefe, die die Auslastung und sogar die Aufrechterhaltung gan-
zer Fertigungsstandorte gefédhrden kann. Dieser Wertschopfungsverlust kann nur in den
wenigsten Fallen durch Wachstum ausgeglichen werden. Bestenfalls sollte der Lebens-
zyklus einer Produktplattform ohne einen solchen radikalen Wandel ablaufen. Falls sich
dies aber nicht vermeiden lasst, so sollte durch geeignete konstruktive Malnahmen die
Plattform so flexibel gehalten werden, damit eine technologische Anpassung mdglich
ist. Denn andernfalls kann die Profitabilitdt der Plattform stark darunter leiden.

Auch der modulare Produktaufbau der Plattform birgt bei all seinen Vorteilen auch eini-
ge Risiken. So kann unter Umsténden die ganze Entwicklung verzdgert werden, wenn
z.B. ein zentrales Modul nicht fertiggestellt werden kann und z.B. die Gesamtfunktions-
prifung nicht erfolgen kann. Ebenso ist das Funktionieren der Schnittstellen zwischen
den Plattformmodulen tUberlebenswichtig; bei geplanten Upgrades muss demnach auch
das reibungslose Anpassen der Schnittstellen bedacht werden.

Wenn die Module einer Produktplattform durch offene Schnittstellen miteinander ver-
bunden sind, kénnte in dem ein oder anderen Fall die Gefahr bestehen, von Wettbe-
werbern kopiert zu werden. Dies wird in manchen Kundensegmenten ein wesentliches,
in anderen ein vernachlassigbares Risiko darstellen. Jedes Unternehmen, das sich fur
ein Plattformkonzept entscheidet sollte aber prinzipiell bestrebt sein, die Abbildung der
Marktstruktur auf die Produktstruktur méglichst intransparent zu realisieren.

3.7.6 Trade-Offs

Als Abschluss der Beschreibung der Risiken, die eine Plattformstrategie mit sich bringt,
soll auf zwei wesentliche Entscheidungen bzw. Trade-Offs eingegangen werden, die
sich bei einer Produktplattform ergeben. Dabei kénnte die Bezeichnung Trade-Off bzw.
Kompromiss zu Missversténdnissen fiihren, denn wie oben erwéhnt besteht das Wesen
einer Plattformstrategie ja gerade nicht in der Entscheidung ,entweder-oder”, sondern

57



3 Analyse von Plattformstrategien

im simultanen Ansatz ,sowohl-als auch®. Dies wurde anhand der anzustrebenden Errei-
chung von Kostenfiihrerschaft und hoher Differenzierung in Kapitel 3.4 diskutiert.

Der Begriff ,Trade-Off* wird hier nicht in dem sich ausschlieRenden Sinn gebraucht,
sondern bezeichnet vielmehr, wo die sinnvollen Grenzen einer Entscheidung ,sowohl-
als auch” fur eine Produktplattform liegen [124]. Man befindet sich also auf einer héhe-
ren Aggregationsebene, auf der aber auch wieder Kompromissentscheidungen geféllt
werden missen. Der Unterschied zu Porters Sichtweise [730] besteht im wesentlichen
in der Hohe des Niveaus, ab dem Zielkonflikte auftreten. Der pauschale Zielkonflikt,
dass Mafinahmen zur Differenzierung die Kosten erhthen und Kosteneinsparungen
den Differenzierungsgrad senken, ist fur Plattformstrategien nicht mehr gltig.

Die zentrale Entscheidung, wo der Schnitt zwischen standardisiertem Plattformteil und
den individualisierten Produktelementen zu ziehen ist, stellt einen wesentlichen Trade-
Off bei Plattformstrategien dar [62]. Mehr standardisierte Elemente bedeuten ein leicht
abzuschépfendes Potential an Skaleneffekten und eine hohe Kontinuitat und Effizienz in
den Ablaufen der Leistungserstellung. Dem gegenuber stehen allerdings die Beschran-
kungen, die ein Uberwiegen der standardisierten Elemente mit sich bringt [117]. Der
Spielraum fur Produktvariationen wird enger. Man beraubt sich der Méglichkeit, tber ein
breites Produktsortiment mit vorteilhaftem Preis-Leistungsverhéltnis eine Vielzahl von
Kundensegmenten zu erreichen. Durch den Einsatz moderner Produktionstechnologien
und durch einen angepassten modularen Produktaufbau lasst sich die Entscheidung
zwar auf einem hoheren Nutzenniveau fallen, d.h. man profitiert méglichst weitgehend
von den Vorteilen einer weitreichenden Standardisierung und einer ausgepréagten Indi-
vidualisierung, vollstandig umgehen kann man die Entscheidung aber nicht [121].

Ein weiterer Trade-Off, der bei Produktplattformen vorherrscht, ist die Frage, wie viele
Ressourcen man zu welcher Zeit in die auf der Plattform aufbauende Produktentwick-
lung legt bzw. wie viele man fur die Weiterentwicklung der Plattform selbst vorsieht. Es
ist zu entscheiden, ob mehr Wert auf eine flexible auf der Plattform aufbauende Pro-
duktvielfalt oder auf einen Plattformwechsel gelegt wird bzw. ob eine produkt- oder eine
entwicklungsgetriebene Sichtweise vorherrscht. Im ersten Fall ist die Plattform eher auf
eine Verédnderung der Sortimentsbreite ausgelegt, im zweiten Fall wird das Sortiment
von Grund auf erneuert bzw. umfassend weiterentwickelt. Es gilt aber der Zusammen-
hang, dass beides gleichzeitig nur begrenzt méglich ist, da die beiden Vorgehenswei-
sen andere Ressourcenallokationen und organisatorische Rahmenbedingungen benéti-
gen.

3.8 Rahmenbedingungen

3.8.1 Grundformen des Plattformeinsatzes

Plattformstrategien kénnen sowohl in stagnierenden als auch in wachsenden Méarkten
gewinnbringend angewendet werden. Jedoch werden in beiden Fallen unterschiedliche
Schwerpunkte gesetzt.
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In reifen Mérkten, in denen sich bereits ein dominantes Design eines Produkts durchge-
setzt hat, liegt der strategische Schwerpunkt des Plattformkonzepts in der Ausschop-
fung von Kostensenkungspotentialen bei zugleicher Erzielung einer hohen Produktvari-
anz; auf diese Weise kénnen effizient viele Marktsegmente abgedeckt und den Kun-
denpréferenzen besser entsprochen werden. Der Begriff dominantes Designs bedeutet,
dass sich fur die Lésung eines Kundenproblems eine technische Lésung durchgesetzt
hat. Dies erfolgt in der Regel nach einer gewissen Zeit der Unsicherheit, in der unter-
schiedliche Lésungen mehrerer Wettbewerber nebeneinander existieren. Das dominan-
te Design bringt nun Sicherheit, da rasante Veranderungen nicht mehr zu erwarten sind
[177]. Solche Branchen sind durch hohe technologische Planbarkeit und inkrementellen
Fortschritt gekennzeichnet; die Produkte verschiedener Hersteller ndhern sich immer
mehr einander an und werden immer besser vergleichbar. Der Schwerpunkt der Ver-
besserungen liegt eher auf Prozess- als auf Produktseite, da das dominante Design
Produktverédnderungen nur sehr beschrankt zuldsst und sich auch die Kundenanforde-
rungen nur langsam weiterentwickeln. Wir wollen ein in diesem Umfeld eingesetztes
Plattformkonzept mit dem Begriff Effizienzplattform umschreiben; dies soll zum Aus-
druck bringen, dass Klarheit iber das ,Wohin" (Effektivitdt) besteht und man sich ver-
starkt um das ,Wie" (Effizienz) kimmert [18].

Eine Effizienzplattform ist nicht fir Mérkte geeignet, in denen eine starke Dynamik der
Kundenanforderungen bzw. der technologischen Innovationen eine geringe Planbarkeit
der zukunftigen Entwicklungsaktivitdten bedingt und somit das Entwicklungsrisiko sehr
hoch ist. Die Produktentwicklung verlauft hier in der Regel technologiegetrieben und die
Innovationen finden eher auf der Produkt- als auf Prozessebene statt. Die Produktleis-
tung ist ein Hauptentscheidungskriterium der Kunden. Das Investment in Forschung
und Entwicklung ist bei Unternehmen in diesen Markten sehr hoch und bindet viele
Ressourcen. Ein in diesem Rahmen eingesetztes Plattformkonzept wollen wir mit dem
Begriff Effektivitétsplattform bezeichnen. Wesentliches Ziel ist das Einbringen einer ge-
wissen Stabilitdt und Sicherheit in die stark diskontinuierliche Branchensituation. Das
Plattformkonzept soll mit einer technologisch stabilen Basis eine schnelle Marktabde-
ckung erlauben. Der Fokus liegt auf der raschen Einflhrung innovativer Produkte aus-
gehend von einer glinstigen Kostenposition. Da das ibergreifende ,Wohin“ der Branche
noch nicht eindeutig gekléart ist, macht man sich mehr um die richtige Richtung Gedan-
ken als um wie man dorthin kommt. Die Effektivitatsplattform soll durch ihre Flexibilitat
das Risiko begrenzen, mit der Produktentwicklung in die falsche Richtung gezielt zu
haben. Eine hohere Planbarkeit auf Unternehmensseite und folglich auch auf Kunden-
seite verspricht in dynamischen Branchenbedingungen groRen Nutzen. Z.B. kdnnen
stabile Schnittstellen der Produkte gegentiber dem Kunden, die wahrend des gesamten
Plattformzyklus konstant bleiben, einen wichtigen Wettbewerbsvorteil darstellen; so
kénnen den Kunden regelméfig auf der Plattform aufsetzende neue, leistungsfahigere
Produkt-Upgrades angeboten werden, ohne dass an den Systemen des Kunden ein
wesentlicher Anderungsbedarf erforderlich wére [176].
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Kostensenkung Kostensenkung

beschleunigte Erhohung der beschleunigte ‘ Erhéhung der
. Produldvarianz Produktentwickl h
Produktentwicklung SRaae IRSTRINEatnS Produktvarianz

Bild 30: Zielschwerpunkte von Effektivitdts- und Effizienzplattform

Selbstverstandlich ist die Trennung zwischen Effizienzplattform und Effektivitatsplatt-
form nicht scharf zu ziehen und es finden sich zahlreiche Mischformen. Aber die prinzi-
pielle Einteilung in diese beiden Grundtypen erlaubt ein strukturiertes Verstandnis der in
der Realitat vorliegenden Einsatzformen. In Bild 30 sind die Schwerpunkte der beiden
Typen verdeutlicht. Dabei spielt bei beiden Typen die giinstige Kostenposition eine vor-
herrschende Rolle. Im Falle der Effizienzplattform ist sie jedoch mit einer hohen Pro-
duktvielfalt gekoppelt und im Falle der Effektivitatsplattform mit einer schnellen Produkt-
entwicklung [17,120].

Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

Die Produktplattform unseres Fallbeispiels ldsst sich nicht eindeutig einer Reinform der
beiden Typen Effektivitits- oder Effizienzplattform zuteilen. Vielmehr liegt eine komple-
xe Mischung vor.

Dies wird bereits am Kundensegment der Werkzeugmaschinenhersteller deutlich. Die
Anforderungen, die diese Branche an die Antriebstechnik stellt, verhalten sich eher sta-
bil, da sich bei den Werkzeugmaschinen ein dominantes Design schon durchgesetzt
hat. Dies zieht auch ein dominantes Design beziiglich der wesentlichen Antriebsfunktio-
nalitdten nach sich. Auf technologischem Niveau jedoch, wo entschieden wird, auf wel-
che Weise diese Hauptfunktionalititen gewéhrleistet werden, ist die Situation weitaus
instabiler. So kénnen z.B. durch neue Technologien (z.B. neue Méglichkeiten in der Da-
tenibermittlung) Performancesteigerungen oder eine kompaktere Bauform (Funktions-
integrationen) erreicht werden. Es ergibt sich ein interessantes Spannungsfeld aus Sta-
bilitdt und Dynamik, das die gesamte Produktplattform durchzieht. Auch beziiglich der
Produktionsprozesse findet eine kontinuierliche Weiterentwicklung statt. Der Ubergang
von der THT-*" zur SMT-Technologie® zeigt dies in anschaulicher Weise [110].

7" Through-Hole-Technologie

# Surface-Mounted-Technologie
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Deshalb muss fiir die (Weiter-)Entwicklung der vorliegenden Produkiplattform mit
héchster Sorgfalt vorgegangen werden, um effizient bei stabilen und ausreichend flexi-
bel bei dynamischen Elementen vorzugehen.

Softwareplattformen

Auch wenn die allgemeinen Prinzipien, die in dieser Arbeit fur Plattformstrategien her-
ausgearbeitet werden, ebenso fur Softwareplattformen gelten, soll in diesem Abschnitt
dennoch genauer auf diese spezielle Plattformart eingegangen werden [715]. Dies ist
nicht zuletzt auf die wachsende Bedeutung von Software in einer Vielzahl von Branchen
zurtickzuftihren. Ebenso kénnen manche Charakteristika von Plattformen am Fall Soft-
ware besonders gut verdeutlicht werden, da diese hier in extremer Weise hervortreten
[116].

Die Softwareentwicklung hat bisher vier wesentliche Phasen durchlaufen, die auch fir
das Plattformverstandnis eine wichtige Rolle spielen. In den siebziger und achtziger
Jahren war die Software stark an die jeweilige Hardware gebunden, fur die sie entwi-
ckelt wurde. Die jeweiligen Betriebssysteme waren proprietarer Natur. Das Ergebnis
war eine Vielzahl von Insellésungen, die unabhingig voneinander existierten.? Ende
der achtziger Jahre, als der Aufstieg von Microsoft begann, kam die Zeit der offenen
Betriebssysteme. Softwarefirmen konnten nun nahezu hardwareunabhéngige Produkte
anbieten; das offene Betriebssystem wurde zu einem zentralen Element der Software-
plattformen. Der né&chste Entwicklungsschritt kam mit der Entwicklung von Client-
Server-Architekturen. Zunehmende Netzwerkaktivitdten (Zugriff auf zentrale Datenban-
ken etc.) wurden moglich. Softwareplattformen erhielten zuséatzliche Netzwerkfunktiona-
litaten. Heute treibt das Internet auch die Entwicklung von Softwareplattformen weiter
voran. Der Netzwerkgedanke gleicht im Prinzip dem von Client-Server-Architekturen; er
ist jedoch um mehrere Grofkenordnungen starker ausgeprégt. Nun sind es Millionen von
Usern, die von der Softwareplattform profitieren, indem sie z.B. Dateien austauschen
oder Programme aus dem Internet auf ihren PC laden. Folglich ergibt sich eine neue
Welle an Softwareprodukten, die diese Internetnutzung unterstitzen.

Im Grundprinzip unterscheidet sich eine reine Softwareplattform nicht von einer reinen
Hardwareplattform. Auch im Falle der Software geht es darum, eine groRRe Vielfalt von
Endproduktauspragungen zu erreichen und dabei auf zentrale einheitliche Basismodule
zuriickgreifen zu kénnen.

Der Plattformansatz lasst die Softwareentwicklung schneller und einfacher werden und
spart somit Kosten. Dabei werden in der Regel zentrale Aufgaben wie Informationsein-
und Informationsausgabe (Editieren, Reporting), Speichern (Dateimanagement), Analy-
se (Algorithmen), Benutzerschnittstelle, Informationssuche (Datenzugang) in den stan-
dardisierten Teil der Produktplattform integriert und kunden- bzw. technologiespezifi-

# als Beispiel sei hier die Lotus Devel. Corp. genannt, deren Softwareprodukte anfangs nur fiir intelba-

sierte Personalcomputer vorgesehen waren

61



3 Analyse von Plattformstrategien

sche Elemente wie z.B. Grafikanwendungen, Internet Plug-Ins, Betriebssysteme bilden
den individualisierten Teil der Produktplattform. Bild 31 zeigt dies schematisch.

‘ ( Applikationen
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Bild 31: Struktur einer Softwareplattform [115]

Reine Softwareprodukte weisen im Vergleich zu Hardwareprodukten® eine besonders
starke Auspragung bestimmter Eigenschaften auf, die auch fur die Plattformentwicklung
Auswirkungen haben. Software erfordert hohe Entwicklungsausgaben, hat aber im Ge-
genzug vernachldssigbare Produktionskosten. Der Hauptnutzen fiir das Unternehmen,
das sich fur ein Plattformkonzept entscheidet, wird folglich eine vereinfachte und
schnellere Softwareentwicklung sein. Die Entwicklungskosten werden gesenkt, da der
stabile standardisierte Plattformteil die Entwicklung von Produktvarianten beginstigt.
Der Hebeleffekt®' kann dabei besonders stark sein, denn die Entwicklung einer neuen
Produktvariante wird nur minimale Zusatzkosten verursachen. Neben einer hohen Pro-
duktvarianz bietet auch die Standardisierung den Kunden einen wesentlichen Vorteil.
Sie kénnen z.B. bei der Neuerwerbung von Updates auf eine bekannte Benutzerschnitt-
stelle zurtickgreifen, was die Einarbeitungszeit erheblich verkirzt. AuBerdem kann die
Standardisierung eine Ruckwarts- bzw. Vorwartskompatibilitdt gewahrleisten. Somit ist
der Nutzen aus der Standardisierung nicht wie bei vielen Hardwareplattformen aus-
schlief3lich unternehmensintern, sondern bietet einen echten Kundenmehrwert.

Wesentlich bei Softwareplattformen sind die Schnittstellen. Darunter sind sowohl die
,nach auflen” gerichtete Benutzerschnittstellen als auch die internen Schnittstellen zwi-
schen den Plattformmodulen zu verstehen. Eine klare Schnittstellendefinition ist hierbei
unerlasslich, denn nur auf diese Weise kann ein neu bzw. weiterentwickeltes Modul
problemlos in die Plattformstruktur eingefiigt werden.

* unter Hardware sind hier alle Produkte zu verstehen, bei denen Software keine wesentliche Rolle

spielt (z.B. Mobel, Autos etc.)
*' der Hebeleffekt driickt das Verhaltnis Anzahl Produktvarianten pro Plattform aus
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Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

Auch bei der Umrichterplattform spielt Software zunehmend eine wichtigere Rolle.
Software ersetzt in immer mehr Bereichen Hardware, was zwar die Entwicklungskosten
steigen lasst, den Fertigungsaufwand aber erheblich reduziert. Als grobe Orientierungs-
grée kann eine Softwareentwicklung als zehn Mal aufwendiger angesetzt werden als
eine entsprechende Hardwareentwicklung. Da die Innovationszyklen von Software ca.
3-4 mal langer sind als von Hardware, wird deutlich, wie wichtig gerade bei hardware-
naher Software (z.B. Bedienoberfldchen) das Management der Schnittstellen wird. Die
Definition und Weiterentwicklung der Schnittstellen sollte voneinander entkoppelte In-
novationen der unterschiedlichen Module beglinstigen.

Ein wesentliches Element dieser Umrichterplattform sind die einheitlichen anwendungs-
unabhéngigen Engineering- und Inbetriebnahmetools. Eine einheitliche Vorgehenswei-
se nlitzt Kunden und Unternehmen gleichermal3en und unterstiitzt die Sichtweise, dass
das Unternehmen ,alles aus einer Hand" liefert. Vor allem Kunden, die mehrere unter-
schiedliche Plattformprodukte kaufen, kommt das zu gute. lhnen wird ein einheitlicher
Umgang mit Antrieben aus diesem Produktspektrum méglich.

3.8.2 Wettbewerbsumfeld

Im folgenden wird néher auf die Wettbewerbsbedingungen eingegangen, unter denen
Plattformstrategien am sinnvollsten sind, denn sie fiihren nicht unter jeder Bedingungs-
konstellation zum Erfolg [52]. Begonnen werden soll diese Betrachtung mit dem Hinweis
auf die hybride Eigenschaft dieser Strategien (s.a. Kapitel 3.4). Denn damit Plattform-
strategien Erfolg haben kénnen, ist es erforderlich, dass Kunden- und/oder Technolo-
gieanforderungen hybride Elemente aufweisen.

Beziglich des Marktes bedeutet dies, dass einerseits Vereinheitlichungspotentiale zwi-
schen Kundenanforderungen identifiziert werden kénnen, andererseits missen klare
Differenzierungsoptionen vorhanden sein, die ein breites Produktprogramm rechtferti-
gen. Unternehmen, deren bedienter Markt solche Eigenschaften aufweist, merken dies,
wenn eine Kostenfuhrer- bzw. eine Differenzierungsposition allein keine Uberlegene
Stellung gegeniiber Wettbewerbern mehr erlaubt [124]; fir die Hersteller von Standard-
produkten bedeutet dies einen standig zunehmenden Preisdruck; fir Einzelfertiger hin-
gegen ist eine Verringerung der Margen zu verzeichnen und die Kundenunzufriedenheit
aufgrund zu langer Lieferzeiten wachst. Ein weiteres Indiz fur die Hybriditat von Markt-
strukturen ist eine steigende Zahl von Neuprodukteinfuhrungen in immer kirzeren Zeit-
rdumen und eine Uberproportionale Steigerung der Absatz- und Distributionskosten, die
auf die zunehmende Variantenvielfalt zurtickzuftihren ist.

Bei den technologischen Faktoren bedeutet Hybriditat, dass sowohl stabile als auch
dynamische Technologieelemente vorliegen; dies lasst einerseits eine gewisse Pla-
nungssicherheit fir die Entwicklung zu, andererseits wird eine Flexibilitat erforderlich,
die es erlaubt, sich oft rasant stattfindenden technologischen Veranderungen schnell
anzupassen. Technologische Hybriditat kann z.B. durch eine Kerntechnologie zustande
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kommen, die sich langfristig durchgesetzt hat und auf die andere Technologien dynami-
scher Entwicklung aufsetzen.

Wenn im Markt- bzw. Technologieumfeld hybride Eigenschaften vorliegen, ist eine Platt-
formstrategie bestens geeignet, Erfolgspotentiale auszuschépfen. Falls nur bezlglich
der Kundenanforderungen eine hybride Struktur vorherrscht, ist eine Plattformstrategie
ebenso vorteilhaft, Wettbewerbsvorteile hervorzubringen. Denn alle drei wesentlichen
Vorteile von Produktplattformen (Kostensenkung, hohe Produktvarianz, schnelle Pro-
duktentwicklung) greifen in diesem Fall und stellen wesentliche Wettbewerbsvorteile
dar.

Wenn aber homogene Kundenanforderungen und hybride Technologievoraussetzungen
vorliegen, kann keine eindeutige Aussage getroffen werden. Denn in der ausschlieRlich
auf technologischen Gegebenheiten basierten Plattform liegt ein grofles Risiko. An-
nahmen (ber technologische Fortschritte sind mit einer hohen Unsicherheit behaftet; es
handelt sich in diesem Fall um Entscheidungen strategischer Tragweite, die den Erfolg
der Plattformstrategie in wesentlichem MaRe bestimmen. Im Falle einer zu groRen Un-
sicherheit sollte man von einer Plattform Abstand nehmen, da die technologischen Ein-
schrankungen, die man in diesem Fall mit einer Plattform eingeht, ein zu groRRes Risiko
darstellen.

Klar ist die Situation hingegen bei homogenen Kunden- und homogenen Technologie-
anforderungen. Eine Plattformstrategie ist in diesem Fall nicht sinnvoll, da das wesentli-
che Nutzenpotential einer Plattform, das in einem vielseitigen Produktprogramm liegt,
keine Rolle spielt. Die Nachteile einer Produktplattform wirden die Vorteile Uberwiegen.

hybrid Plattformstrategien Plattformstrategien
giinstig giinstig
Kundenanforderungen
Plattformstrategien keine Aussage
homogen ungiinstig maoglich
homogen hybrid

Technologieanforderungen

Bild 32: Plattformstrategien in unterschiedlichen Wettbewerbsbedingungen

Wie in Kapitel 3.6 bereits erldutert, stellt die attraktive Kostenposition, die eine Platt-
formstrategie trotz eines breiten Produktprogramms erlaubt, einen wesentlichen Erfolgs-
faktor gegenuber solitaren Produktstrategien dar. Dieser kann aber nur zum Tragen
kommen, wenn zwischen steigenden Stiickzahlen und dem durchschnittlichen Ertrag
pro Stick ein positiver Zusammenhang existiert, d.h. die Stiickkosten mit steigendem
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Volumen abnehmen bzw. die Stlickgewinne zunehmen. Dies ist nicht in allen Wettbe-
werbsumfeldern der Fall und so ergeben sich unter Einbeziehung der Einteilung in hete-
rogene und homogene Nachfragestrukturen sechs Felder, die jeweils andere Arten von
Strategien erfordern. Unter Heterogenitat der Nachfrage werden hier zwei Eigenschaf-
ten subsummiert. Einerseits gibt es eine Vielzahl von unterschiedlichen Kundenanforde-
rungen bzw. —wilnschen, die in Form einer hohen angebotenen Variantenvielfalt am
Markt zu Tage treten und die Produkte differenzierbar machen; andererseits besitzen
die Kunden eine gewisse Preissensivitat, die sich in der zunehmenden Bedeutung des
Preis-Leistungsverhaltnisses bemerkbar macht [52].

Eine Plattformstrategie kann nur erfolgreich sein, wenn ein degressives Kostenverhal-
ten unter heterogenen Nachfragebedingungen vorliegt. Dies wurde in Kapitel 3.6.1 still-
schweigend vorausgesetzt, da diese Arbeit eng an Unternehmen angelehnt ist, die un-
ter diesen Bedingungen agieren. Da es jedoch nicht selbstverstandlich ist, soll es an
dieser Stelle erwahnt werden.

Ertragsverhalten bei steigendem Produktionsvolumen

negativ neutral positiv
heterogen Nischenstrategie Spezialisierungsstrategie| Plattformstrategie
Nachfrage
homogen |  Fragmentstrategie [Pattsituation] Volumenstrategie

Bild 33: Wettbewerbsstrukturen [96]

In Wettbewerbsstrukturen mit negativem Ertrag-Volumen-Zusammenhang und hetero-
gener Nachfrage ist nur die Bearbeitung bestimmter Nischen profitabel; genauer gesagt
wird der Ertrag-Volumen-Zusammenhang negativ bei Uberschreiten der optimalen Ni-
schen- bzw. Unternehmensgréfie. Solche Unternehmen konzentrieren sich nur auf we-
nige bzw. eines von vielen Kundensegmenten (Nischenstrategie). Diese Situation liegt
oft in Branchen vor, in denen Exklusivitét eine grofle Rolle spielt. Bei einer zu groRen
Ausweitung der Produktionsmenge verliert das Gut einen erheblichen Teils seines
Mehrwertes, da die Exklusivitat verloren geht (z.B. Luxusuhren). Die Nischengréf3e wird
bis zu einem optimalen Punkt ausgeweitet, bis zu dem eine Ausweitung noch ertrags-
steigernd wirkt. Jede weitere Ausdehnung des Geschéftes ist kontraproduktiv, da er-
tragsschwéachend.

Bei homogener Nachfrage und negativem Ertrag-Volumen-Zusammenhang kann eben-
falls nicht der gesamte Markt bearbeitet werden, da die Volumennachteile das nicht zu-
lassen; deshalb beschranken sich diese Unternehmen auf einen Teil des homogenen
Gesamtmarktes (Fragmentstrategie). Ab einer bestimmten FragmentgréRe wirkt zusatz-
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liches Produktionsvolumen ertragsschwéchend. Zur besseren Veranschaulichung die-
ser Wettbewerbssituation stelle man sich ein Kieswerk vor. Es handelt sich um ein
standardisiertes Gut, bei dem die Kundenanforderungen als homogen anzunehmen
sind. Ein Kieswerk wird immer nur einen bestimmten lokalen Bereich um das Werk be-
liefern kénnen, da ab einem gewissen Entfernungsgrad die Transportkosten die zusatz-
lichen Gewinne durch weiter entfernte Kunden zunichte machen. Der Zusammenhang
zwischen Gesamtertrag und Volumen wird dann negativ; zusatzlich produziertes Volu-
men hat eine Kostensteigerung zur Folge. Dies ist der Grund, dass ein Kieswerk nur ein
Fragment des Gesamtmarktes beliefern kann und eine Ausdehnung nicht profitabel ist

[96].

Wenn Volumeneffekte keine Wirkung auf die Stiickertrdge haben, empfehlen sich bei
heterogener Nachfrage Strategien, mit denen man diejenigen Kundensegmente abzu-
decken versucht, die man mit den zur Verfigung stehenden Ressourcen und Kompe-
tenzen erreichen kann; die Akquise neuer Kunden unter grofen Investitionen lohnt
nicht, da mehr Kunden nicht héhere Ertrdge erwarten lassen (Spezialisierungsstrate-
gie). Zur Veranschaulichung stelle man sich einen Fischkutter vor, der sich auf Hum-
merfang spezialisiert hat. Hummer muss im Zusammenhang mit anderen Fischarten als
stark differenzierungsfahiges Gut angesehen werden; die Nachfrage nach Fisch ist also
sehr heterogen. Manche Kunden bevorzugen jene, manche bevorzugen eine andere
Fischart. Eine Ausweitung der ,Hummer-Produktion" hatte den Kauf weiterer Boote zur
Folge, wodurch wieder dieselben Kostenblécke entstiinden wie beim ersten Boot. Das
Verhéltnis der Gesamtertrdge zur gefangenen Gesamtmenge wirde sich nicht verén-
dern bzw. anders ausgedriickt ,neutral” bleiben.

Bei neutralem Ertrag-Volumen-Verhalten und homogener Nachfrage liegt eine Pattsi-
tuation vor, da keine eindeutigen Nach- bzw. Vorteile eine eindeutige Wettbewerbssi-
tuation zulassen.

Bei mit steigenden Volumina sinkenden Stlickkosten und heterogener Nachfragestruk-
turen sind Plattformstrategien im Vorteil; mit einem breiten Produktprogramm kdénnen
eine Vielzahl an heterogenen Kundenwiinschen befriedigt werden und zugleich Kosten-
degressionseffekte ausgeschopft werden. Dies bedeutet eine Erhéhung der Stuckge-
winne.

Bei homogener Nachfrage und einheitlichen Kundenanforderungen ist nur das Volumen
entscheidend und der Wettbewerb wird ausschlieBlich Uber den Preis ausgetragen.
GroRe Unternehmen sind eindeutig im Vorteil (Volumenstrategie), da ein groRReres Pro-
duktionsvolumen eine bessere Kosten- und somit Ertragsposition bedeutet, die mehr
Spielrdume im Preiswettbewerb zuldsst. Derartige Produkte werden auch als ,Commo-
dities” bezeichnet (z.B. Benzin).

Eine weitere Bedingung fur die Vorteilhaftigkeit von Plattformstrategien liegt vor, wenn
enge Produktprogramme einen Wettbewerbsnachteil darstellen. In diesem Umfeld sind
Unternehmen mit der Mdglichkeit, in kurzen Zeitrdumen ihr auf der Plattform aufsetzen-
des Sortiment zu verdndern bzw. auszuweiten klar in einer besseren Position. In Bran-
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chen, wo die Kunden ,alles aus einer Hand" bevorzugen (d.h. z.B. den Bedarf an High-
und Low-End-Produkten bei ein und demselben Unternehmen decken wollen), kénnen
solche Unternehmen Uberdurchschnittliche Ergebnisse erzielen. Wenn jedoch die kos-
ten- und zeitaufwendige Entwicklung der Plattform nicht durch schnelle Neuproduktent-
wicklungen amortisiert werden kann, erleidet das Unternehmen einen starken Profitabili-
tatsverlust.

Ebenso sollte fir eine Plattformstrategie die Voraussetzung gegeben sein, dass niedri-
ge Barrieren fir Kunden bestehen, um von einem Anbieter zum anderen zu wechseln
[76]. In Branchen, wo durch proprietdre Systeme oder vertragliche Vereinbarungen (z.B.
enge Verknlpfung der Herstellergarantie an bestimmte Serviceaktivitdten oder Original-
teile) die Kunden quasi ,eingeschlossen” (lock-in) sind, kénnen Plattformstrategien nicht
erfolgreich sein. Denn in diesem Fall kann das Unternehmen durch sein breites Pro-
duktsortiment keine Kunden von Mitbewerbern abwerben, die es flr seine erwarteten
Wachstumsraten benétigt. Nur mit sehr langem Atem“ kénnten nach und nach neue
Kunden hinzugewonnen werden, was jedoch in der Regel fir die Amortisation der auf-
wendigen Plattformentwicklung nicht ausreichend ist.

An dieser Stelle sei jedoch darauf hingewiesen, dass bei Vorliegen der genannten not-
wendigen Bedingungen eine Plattformstrategie nur dann erfolgreich sein kann, wenn es
dem Unternehmen gelingt, die geeignete Produktarchitektur mit der passenden Varian-
tenvielfalt zu verknipfen. Denn der markt- und kostenadaquate Schnitt zwischen stan-
dardisierten und individualisierten Plattformelementen und die angemessene Sorti-
mentsbreite bilden den wesentlichen Erfolgsfaktor bei Erkennen der oben genannten
Voraussetzungen.

Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

Um den spezifischen Charakteristika ndher zu kommen, die das Wettbewerbsumfeld
unseres Fallbeispiels aus der Industrieelektronik prégen, lohnt sich ein Blick auf die ge-
samte Elektronikindustrie. Diese I&sst sich unterteilen in die Bereiche Industrieelektro-
nik, groBe Systeme, Computer und Konsumerelektronik [94]. Dabei kann festgestellt
werden, dass in den Branchensegmenten Konsumerelektronik und Computer der Ver-
kaufspreis den wesentlichen Erfolgsfaktor darstellt, wéhrend in den Segmenten Indust-
rieelektronik und grofRe Systeme die Produktleistung im Vordergrund steht.

Bild 35 veranschaulicht die unterschiedlichen Gegebenheiten der vier Branchenseg-
mente und I4sst erkennen, dass in der Industrieelektronik eine hohe Produktvarianz
kombiniert mit geringen Lebenszykluskosten fiir den Kunden zum Erfolg fiihrt. Eine l&n-
gerfristige Stabilitédt der Kundenanforderungen ldsst auf einen hohen Entwicklungskos-
tenanteil schlieRen, der sich tiber ldngere Produktlebenszyklen amortisieren kann.

Am anderen Ende der Skala steht die Konsumerelektronik. Hier herrscht ein intensiver
Preiswettbewerb. Die Entwicklungskosten fallen gegeniiber den Fertigungskosten ge-
ring aus und die Produktzyklen sind sehr kurz. Eine gute Kostenposition ist fiir Unter-
nehmen dieses Segments lberlebenswichtig.
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Industrieelektronik groRe Systeme Computer Konsumerelektronik
«Produktleistung *Expansion in neue *hohe Innovations- *Preiswettbewerbsfahigkeit
Geschafte produktivitat
«Zuverldssigkeit «Fertigung Hauptkosten-
+ Kostenreduzierung «Kostenreduzierung treiber

~geringe Lebenszyklus-
kosten auf Kundenseite «First-Mover-Advantage  *junge Produkte geringer Zusatznutzen
durch neue Produkte
+grofRe Produktvielfalt +lange Produktzyklen +kurze Produktzyklen
kurze Produktzyklen
lange Produktzyklen

intensiverer Preiswettbewerb ——>

Bild 34: Branchensegmente der Elektronikindustrie [94]

Es ist zu erwarten, dass sich die Situation in der Industrieelektronik beziiglich einiger
Eigenschaften zunehmend der Konsumerelektronik angleicht. Diesen Prozess kann
man bereits anhand einiger Tendenzen beobachten. Eine zunehmende Kostenaggres-
sivitét ist an den vermehrten Verlagerungen von Produktionsstandorten in Billiglohnlén-
der zu erkennen. Natiirlich spielen neben dem Kostenaspekt auch andere Beweggriin-
de eine Rolle fiir die Verlagerung. Diese kénnen beispielsweise die Ndhe zum Kunden
oder eine Prasenz auf neuen Mérkten darstellen. Diese Verlagerungstendenzen haben
aber noch nicht ihre stérkste Ausprdgung erreicht, denn da der Schwerpunkt in diesem
Branchensegment auf der Entwicklung liegt, kbnnen Unternehmen auch noch in Hoch-
lohnldndern durch clevere Innovationen bestehen. Kostensenkungsziele stehen jedoch
nie ganz auf3en vor.

Eine weiteres Indiz fiir die Verdnderung der Situation in der Industrieelektronik ist die
zunehmende Aufiésung der organisatorischen Verbindung zwischen Entwicklung und
Produktion [142]. Es werden sich in den nédchsten Jahren verstérkt Unternehmen als
Entwicklungsspezialisten (resp. Produktionsspezialisten) herausbilden, die nicht
zwangsléaufig tiber eine eigene Fertigung (resp. Entwicklung) verfligen miissen. Bei un-
serem Unternehmensbeispiel wird dieser Trend schon deutlich. Man sieht zunehmend
die Kernkompetenz in einer fertigungsgerechten Entwicklung als in der Fertigung selbst.
Noch wird zwar selbst gefertigt, das kann sich aber mittelfristig &ndern.

Auf Bauelementeebene (z.B. Chips, Kondensatoren etc.) ist die Trennung zwischen
Industrie- und Konsumerelektronik schon stark verwischt. Die Industrieelektronik greift
immer mehr auf Bauelemente der Konsumerelektronik zuriick, falls deren Anforderun-
gen ausreichen. Die Zulieferindustrie der Konsumerelektronikbranche tendiert immer
starker zu Weltlieferanten, die die Bauelemente in groRen Stiickzahlen zu &uRerst att-
raktiven Preisen anbieten kénnen. Dies ist ein Mittel, um der zunehmenden Wichtigkeit
des Kostenaspekts zu begegnen.
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Ein Problem, das sich daraus fiir die Unternehmen der Industrieelektronik ergibt, ist auf
die unterschiedliche Lénge der Produktzyklen in beiden Branchensegmenten zuriickzu-
flihren. Denn bei den kurzlebigen Konsumerprodukten unterliegen auch die Bauelemen-
te einem schnellen Wandel, so dass die Bauelementezulieferer den Unternehmen der
Industrieelektronik keine ausreichende Verfiigbarkeitsgarantien geben kénnen. Die In-
dustrieelektronikhersteller kénnen dann zu hohen Resteindeckungen gezwungen sein,
um sicher zu gehen, eine ausreichende Anzahl der betroffenen Bauelemente bis zum
Ende des Lebenszyklus ihrer Produkte verfiigbar zu haben.

Die Entscheidung fir eine Produktplattform bei dem Unternehmen unseres Fallbeispiels
ist insgesamt als nachhaltige Steigerung der Wettbewerbsféhigkeit zu interpretieren.
Denn durch das Vorhandensein einer stark heterogenen Nachfrage nach einer grof3en
Vielfalt von Produkten, einer zunehmenden Wichtigkeit der Kostenposition und einer
ausreichenden Stabilitat der Produktzyklen und der verwendeten Technologien kann
eine Plattformstrategie ihre wesentlichen Triimpfe auspielen. Die aufwendige Plattform-
entwicklung findet in einem ausreichend stabilen Umfeld statt, in dem technologische
Festlegungen mit geringem Risiko behaftet sind und sie bietet die Mdglichkeit einer
groR3en, variablen Produktvielfalt mit glinstiger Kostenstruktur. Hybriditét ist sowohl auf
Seite der Kundenanforderungen als auch auf Seite der Technologie gegeben und es
existiert eine stark volumenabhangige Kostendegression [94].

3.8.3 Unternehmensinterne Voraussetzungen

Neben marktlichen und wettbewerblichen Griinden spielen auch die unternehmensin-
ternen Voraussetzungen eine wichtige Rolle bei der Entscheidung fiir oder gegen eine
Plattformstrategie. Prinzipiell gilt, dass nur dasjenige Unternehmen bereit fur eine Pro-
duktplattform ist, das bereits Uber Erfahrungswerte in den mit der Plattform abzude-
ckenden Marktsegmenten verfiigt. Man darf kein ,Neuling” sein, um die Kundenwiin-
sche, Markt- und Technologietrends richtig einschatzen zu kénnen; dies stellt bei Platt-
formstrategien einen wesentlichen Erfolgsfaktor dar. Insofern sollten Unternehmen, die
fur sie in vollig neuen Geschéftsfeldern tétig werden, zunachst mit einer solitdren Pro-
duktstrategie vorgehen. Ein solitdres Produktkonzept ist auch deshalb zu empfehlen, da
ein wesentliches Element bei ,Neulingen® noch nicht gegeben ist: eine Uber die Zeit an-
gewachsene iberdimensionale Komplexitat. Noch kénnen die Entscheidungswege, Un-
ternehmensprozesse etc. eine ausreichende Flexibilitat gewahrleisten.

Des weiteren sollte die Plattformstrategie eng mit den Kernkompetenzen des Unter-
nehmens verknlpft sein [18]. Eine genaue Analyse der unternehmensinternen Féhigkei-
ten ist eine wichtige Vorbedingung fiir eine adaquate Definition der Plattformstrategie.
Denn nur wenn das Plattformkonzept auch Uber die Kernkompetenz einen wesentlichen
Wettbewerbsvorsprung beinhaltet, kann sie als Hebeleffekt wirken, um einen nachhalti-
gen Wettbewerbvorteil hervorzubringen [52].
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Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

Bei unserem Beispielunternehmen macht es auch aus unternehmensinternen Komplexi-
tétsgesichtspunkten Sinn, ein Plattformkonzept umzusetzen. Denn die Teilevielfalt der
Vorgédngerprodukte ist auf ein unverhdltnisméig groes Ausmal3 angewachsen und
eine (bergreifende Beherrschung wére mit unabhdngigen Produktentwicklungen nicht
mehr effizient méglich.

Durch das Plattformkonzept kénnen sémtliche Entwicklungen der Endprodukte koordi-
niert werden. Flir die Entwickler kbnnen zentrale Teilebibliotheken definiert werden, die
eine kontrollierte Beherrschung der Teilevielfalt erméglichen. Prinzipiell besteht natlir-
lich auch hier die Gefahr, dass (ber immer mehr Ausnahmen wiederum ein Anwachsen
der Komplexitét erfolgt. In jedem Fall stellt die Einflihrung des Plattformkonzepts aber
einerseits einen Neuanfang dar, der die ,Uhren wieder auf Null stellt“ und andererseits
bietet sie bessere Mdéglichkeiten, um Komplexitét auf ldngere Sicht zu vermeiden und
zu beherrschen, da alle Beteiligten zu einer (ibergreifenden Zusammenarbeit gezwun-
gen sind.

3.9 Plattformlebenszyklus

Von einem Plattformlebenszyklus zu sprechen macht Sinn, da man ihn unabh&ngig von
den Produktzyklen betrachten kann, die auf der Plattform aufsetzen. Denn gerade diese
Entkopplung bewirkt, dass das Plattformkonzept Stabilitdt und Flexibilitdt miteinander
verbindet. Die Plattform gewéhrleistet Kontinuitat [154] fur die auf ihr aufsetzenden Pro-
dukte, und sollte aufrecht erhalten werden, solange es die Markt- und Technologiean-
forderungen erlauben. Wenn die Flexibilitat einer Plattform nicht mehr ausreichend ist,
wenn die Endproduktauspragungen nicht mehr die Zielvorstellungen der einzelnen
Kundengruppen treffen, sollte ein Plattformwechsel bzw. ein Ubergang zu einer solita-
ren Produktstrategie erfolgen. Denn ab diesem Zeitpunkt Uberwiegen die Einschrén-
kungen, die dem Produktprogramm durch das Plattformkonzept auferlegt werden, die
positiven Effekte [89,7117].

Es gibt zwei Situationen, in denen ein Plattformlebenszyklus zu Ende geht. Im ersten
Fall haben sich die Markt- bzw. Technologieanforderungen durch eine fortwahrende
Verédnderung (z.B. evolutiondre technologische Verbesserung) so weit verschoben,
dass die Plattform nicht mehr die treffenden Produkte in angemessener Zeit bereitstel-
len kann. Diese Situation kann in der Regel antizipiert werden und es kann rechtzeitig
mit einer neuen Produktstrategie reagiert werden.

Die zweite Situation stellt einen erforderlichen Wechsel zwischen den in Kapitel 3.8.1
beschriebenen grundsétzlichen Einsatzformen von Produktplattformen dar. In einem
Markt, der bisher durch eine hohe Produktinnovationsrate gekennzeichnet war, bildet
sich mehr und mehr ein dominantes Design bzw. ein Trend bezlglich einer sich durch-
setzenden Technologie oder bestimmter Produkteigenschaften heraus. Der Ubergang
von einer Effektivitdtsplattform zu einer Effizienzplattform wird erforderlich. In einigen
Fallen mag es mdglich sein (vor allem, wenn das betroffene Unternehmen selbst den
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Trend bzw. das dominante Design bestimmt hat), die definierte Effektivitatsplattform
einfach zu erweitern und somit relativ leicht auf eine Effizienzplattform umzuschwenken.
In den meisten Féllen wird jedoch ein aufwendiges Redesign der Plattform notwendig
sein und eine Beendigung des gegenwartigen Plattformlebenszyklus bevorstehen.

Um aus dem finanziellen Aufwand der Plattformentwicklung einen méglichst groflen
Nutzen ziehen zu kénnen, ist es ausschlaggebend, méglichst viele auf der Plattform
aufbauende Produkte in den Markt einzufiihren und damit viele Verkaufszyklen errei-
chen zu kénnen. Denn erst wenn der Break-Even erreicht ist, beginnt das Unterneh-
men, mit der Plattformstrategie Geld zu verdienen. Um das Risiko méglichst gering zu
halten, sollte die Zeit bis zum Break-Even mdglichst kurz sein. Wann der Break-Even
erfolgt, hdngt von zahlreichen Faktoren ab, die nicht unbedingt plattformspezifisch sind
[562,94]. Wesentlich ist in jedem Fall der Zeitpunkt, zu dem eine Plattformstrategie im-
plementiert wird bzw. wann die ersten Plattformprodukte auf den Markt gebracht wer-
den. Oft ist das strategische Einstiegsfenster sehr klein und Erfolg und Misserfolg liegen
sehr nah beieinander.

Bild 35 veranschaulicht die Unterschiede der Entwicklungskostenverlaufe zwischen ei-
ner Plattformstrategie und einer solitdren Produktstrategie. Wahrend das solitdre Pro-
duktkonzept friher den Break-Even erreicht und somit ein geringeres Projektrisiko in
sich trégt, kommen die Vorteile des Plattformkonzepts je starker zum Vorschein, desto
langer der Plattformzyklus andauert. Bei Erreichen der kritischen Plattformzykluszeit
sind die beiden Konzepte bezuglich Profitabilitdtsverhalten gleich auf. Danach ist die
Plattformstrategie Uberlegen.

Das liegt im hauptséchlich daran, dass das Solitarkonzept fir neue Produktvarianten
mehr Aufwand leisten muss, weil es keinen standardisierten Plattformteil zur Verfiigung
hat, auf dem die neuen Produkte basieren kénnen (in der Grafik ausgedriickt durch die
starkere Kurvensteigung); zudem kommt noch, dass fur neue Varianten immer auch ein
gewisser Vorentwicklungsaufwand erforderlich ist (in der Grafik angedeutet durch das
kurzzeitige vertikale Ansteigen der Entwicklungskosten).
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Bild 35: Break-Even einer Produktplattform

Um nicht von einem plétzlichen Ende des Plattformzyklus Uberrascht zu werden, ist ei-
ne periodische Uberpriifung der Plattform notwendig; die Veranderung der externen
Anforderungen muss mit der Leistungsfahigkeit der Plattform verglichen werden, um
frihzeitig Anpassungen vornehmen zu kénnen. Denn die Entkopplung von Plattform-
und Produktzyklus birgt die Gefahr, sich in Sicherheit zu wiegen und zu spat Trendwen-
den zu erkennen.

Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

Im Prinzip sind die Voraussetzungen fiir stabile Plattformzyklen in der Industrieelektro-
nik gut, denn eine extrem junge Produktpalette stellt hier nicht den Haupterfolgsfaktor
dar. Vielmehr geht es darum, bezliglich der Funktionalitét iberlegen zu sein, ein Vorteil,
der in der Regel (ber ldngere Zeit anhélt [94].

Problematisch fiir das Unternehmen unseres Fallbeispiels sind jedoch die unterschiedli-
chen Innovationsgeschwindigkeiten der einzelnen Produktmodule. Am deutlichsten wird
dies bei Software und Hardware. Wéhrend bei den Softwareelementen die Innovations-
zyklen ca. 10 Jahre betragen, so kommen bei vielen Hardwareelementen ca. alle 2-3
Jahre Neuerungen. Bei Hardwareinnovationen geht es entweder um reine Kostenreduk-
tion bei gleicher Funktionalitdt oder aber es erfolgt eine Funktionalitdtssteigerung in der
Regel zum gleichen Preis.

Dieser Unterschied in den Lebenszyklusldngen ist neben den hohen Softwareentwick-
lungskosten auch auf die Kopplung an die schnelllebige Konsumerelektronik zuriickzu-
fiihren, die bei manchen Hardware-Bauteilen vorliegt; aber auch die Unabhéngigkeit
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von Hardware und Software spielt eine Rolle. Die sog. ,Firmware®, d.h. Software, die
auf bestimmte Hardwarekomponenten angewiesen ist, ist immer weniger zu finden.

Der Plattformlebenszyklus wird somit stark von den unterschiedlichen Modul- bzw.
Technologiezyklen beeinflusst, da jede Funktionseinheit ihre eigene Innovationsge-
schwindigkeit besitzt. Zunehmende Integration von Funktionen in Baugruppen, neue
Schaltungstréger oder Verbindungstechniken kénnen Ausléser fir weitreichende Ver-
dnderungen der Produktplattform sein.

Ein tiefes Versténdnis der jeweiligen technologischen Leistungspotentiale und eine anti-
zZipative Produktarchitektur beschreiben den Weg zu einer erfolgreichen Handhabung
der notwendigen Verdnderungen der Produkitplattform [94]. Dabei muss auch immer
berticksichtigt werden, dass die Integration von neuen Bauelementen nicht automatisch
von der Ersatzteillieferverpflichtung (ca. 10 Jahre) entbindet. Diese Uberlegung muss
ebenfalls Bestandteil der Entscheidungsfindung (iber eine eventuelle Weiterentwicklung
der Produkiplattform sein.
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4  Wertschopfungsstruktur von Produktplattformen

In diesem Kapitel werden die unmittelbaren Auswirkungen von Plattformstrategien auf
wesentliche Wertschdpfungsaktivitdten beschrieben. Dabei werden im besonderen Be-
schaffung, Produktion und Vertrieb herangezogen, da eine Betrachtung der gesamten
priméren und sekundéren Wertschopfungsaktivitdten den Rahmen dieser Arbeit spren-
gen wirde [131].

4.1 Beschaffung

Die Beschaffung ist ein Element der Wertschépfungskette, das nach innen gerichtet ist,
und somit pradestiniert fir Kostenvorteile durch Integration [729]. Produktplattformen
bieten daflr einen guten Ansatz, indem sie durch eine weitgehende Standardisierung
ein verstarktes Ausschopfen von Groften- und Lerneffekten erlauben; bereits in der Ma-
terialkostenstruktur sollte deutlich die Trennung in standardisierte und individualisierte
Bauelemente erkennbar sein [147].

Oft wird vom Idealziel einer rein auftragsgetriebenen Beschaffung gesprochen [794].
Doch mindestens genau so wichtig ware es, detailliert zu analysieren, warum dieses
Ideal in der Realitdt nicht zu erreichen ist und welche Situation somit das ,realistische
Idealziel* darstellt. Dabei ist eine Einteilung in exogene Faktoren, die von dem Umfeld
vorgegeben sind, in dem das jeweilige Unternehmen agiert, und in endogene Faktoren
sinnvoll; auf diese Weise wird die Komplexitéat des Sachverhalts reduziert und die moég-
lichen Stellhebel verdeutlicht. Als exogene Faktoren kommen u.a. die Nachfrageunsi-
cherheit, die Stetigkeit des Bedarfsverlaufs, die geforderte Lieferzeit und das Planungs-
risiko in Betracht. Als wichtigste endogene Faktoren sind der Zeitpunkt der Varianten-
entstehung, Kapazitdtsauslastungsschwankungen, die Auftragsdurchlaufzeit, das Anla-
ge- und Umlaufvermégen, die Haufigkeit der Ablaufstérungen und die optimale Losgré-
e zu nennen.

Viele Unternehmen kénnten ihre Leistungserstellung optimaler lenken, wenn sie die
maoglichen Hebel innerhalb ihres Spielraumes in Bewegung setzen wirden. Aus wel-
chen Griinden eine Plattformstrategie bestens geeignet ist, bestméglich die Nutzenpo-
tentiale einer auftragsneutralen und auftragsspezifischen Beschaffung bzw. Produktion
auszuschépfen, wird in den folgenden Abschnitten behandelt. Es wird gezeigt, dass bei
einer gegebenen Situation des Markt- bzw. Wettbewerbsumfeldes eine Plattformstrate-
gie gegeniber einer solitdren Produktstrategie immer die Uberlegene Vorgehensweise
darstellt, denn die beeinflussbaren Faktoren kénnen optimaler auf den Wertschép-
fungsprozess eingestellt werden.

Das Plattformkonzept bietet fur die Beschaffung zwei wesentliche Ansatzpunkte, um
seine Uberlegenheit gegeniiber solitdren Produktstrategien auszuspielen. Zum einen
reduziert eine Plattform in erheblicher Weise die Anzahl der Planungsobjekte und zum
anderen erhéht sie den Standardumfang des Produktprogramms. Dadurch wird die Pla-
nungskomplexitét erheblich reduziert und eine bessere Bedarfsermittiung moglich.

75



4 Wertschopfungsstruktur von Produktplattformen

Denn wahrend sich bei solitdaren Produktstrategien die Unterschiede in den Produkten
auch in der Beschaffungsplanung widerspiegeln, so ist es bei einer Produktplattform
maoglich, fur den standardisierten Plattformteil fur alle Produkte einheitliche Beschaf-
fungsmodalitdten vorzunehmen. Nur fur die individualisierten Produktumfdnge muss
eine separate Beschaffungsplanung durchgefiihrt werden.

Die Aufteilung in standardisierte und individualisierte Plattformelemente bewirkt, dass
sich die Nachfrageunsicherheit seitens des Marktes nur in wesentlich abgeschwéchter
Form auf den Leistungserstellungsprozess des Unternehmens abbildet. Denn standar-
disierte Bauelemente finden in jedem Produkt Anwendung; so kénnen eventuelle Fehl-
planungen zwischen einzelnen Endprodukten ausgeglichen werden, ohne dass hohe
Besténde aufgebaut werden. Ebenso kdnnen kurze Lieferzeiten erreicht werden, indem
Auftrage, fiir die noch keine konkrete Kundenbestellung vorliegt, bis zum Variantenent-
stehungspunkt vorgefertigt werden [49]. Die Plattform erlaubt eine Verschiebung des
Variantenentstehungspunktes in Richtung Endprodukt und bietet somit zeitliche Flexibi-
litatspotentiale, wenn der Zeitpunkt, an dem ein geplanter kundenneutraler Auftrag die
konkrete Kundenbestellung trifft, in den Variantenentstehungspunkt gelegt wird [163].

Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

Durch die Einfilhrung des Plattformkonzepts ergibt sich ein klarer Zentralisierungsvorteil
in der Beschaffung. Es sind drei Geschéftsgebiete an der Plattform beteiligt und diese
kénnen nun beziiglich der standardisierten Plattformbauelemente ihre Beschaffungs-
prozesse bindeln.

AuBerdem wird sich die weiterhin existierende Schwankungsbreite der Absatzplanung
nicht mehr so stark auf die Materialbeschaffung auswirken, da die standardisierten
Bauelemente in allen Produkten zum Einsatz kommen kénnen. Das z.B. aufgrund zu
hoher Planwerte beschaffte Standardmaterial fiir eine Endproduktart kann mit Material-
engpdssen bei anderen Produkten ausgeglichen werden. Flir eventuelle Engpé&sse bei
mehreren Produkten, fiir die kein Materialausgleich mehr méglich ist, miissen allerdings
klare Entscheidungsregeln gefunden werden; es muss vorab definiert werden, welcher
Kunde Prioritdt hat; vorherige Absprachen kénnen langwierige Verhandlungen bei Auf-
treten von Materialknappheiten vermeiden.

Fallbeispiel ‘Automobilindustrie’:

In der Automobilindustrie werden durch Plattformstrategien in der Beschaffung zwar
Kostenvorteile erzielt, jedoch bewegen sich diese im Bereich von 2-3% und sind daher
nicht signifikant. Den gréBten Anteil an den Einsparungen bilden Mengeneffekte bei
Motorkiihlung, Klimaanlage, elektronischer Ausrtistung, Getriebe und Teilen des An-
triebstrangs.

Das relativ geringe Ausmall an Kosteneinsparungen liegt in der Tatsache begriindet,
dass die Zulieferer durch die steigenden Stiickzahlen gezwungen sind, mehr Kapazité-
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ten vorzuhalten. Sie miissen neue Standorte aufbauen und dies in der Regel in ver-
schiedenen Kontinenten, da die Plattformstrategie des Automobilherstellers auf globaler
Ebene gefihrt wird [60,84]. Dies zwingt trotz prinzipieller Chance zur Zentralisierung
wieder mehr zu dezentraler Aufstellung, was die Kostenvorteile letzten Endes ab-
schwécht.

4.1.1 Veranderung des Beschaffungsportfolios

Die Veranderungen der Produktstruktur, die ein Plattformkonzept mit sich bringt, haben
Auswirkungen auf die Beschaffung. Die Verschiebung des Verhéltnisses zwischen
standardisierten und individualisierten Produktelementen macht eine Neubewertung des
Beschaffungsportfolios notwendig.

Durch die Erhéhung der Gleichteiligkeit im gesamten Produktspektrum wird die Ausfall-
wahrscheinlichkeit von Bauelementen tendenziell verringert; denn die Teilevielfalt fallt
geringer aus und kann somit leichter beherrscht und kontrolliert werden. Die negativen
Auswirkungen bei einem Ausfalls eines Teiles, das in allen Produkten eingesetzt wird,
sind jedoch viel weitreichender als bei solitdren Produktstrategien, bei denen jede Pro-
duktfamilie auf einem unabhdngigeren Bauelementespektrum aufgebaut ist. Im
schlimmsten Fall kann ein Teileausfall bei Produktplattformen einen vélligen Produkti-
onsstillstand verursachen und kein Kunde kann beliefert werden.

Durch eine intensive Lieferanteneinbindung fiir diese strategisch sehr wichtigen Bau-
elemente, muss die Ausfallwahrscheinlichkeit weiter gesenkt werden und im Falle von
Lieferengpdssen bzw. Qualitdtsproblemen Ersatzlésungen bereit stehen. Dies kann
durch den Aufbau eines Zweitlieferanten (Second Source) geschehen. Falls dies nicht
mdglich ist — z.B. bei Bauelementen, die mit einer Spezialtechnologie hergestellt wer-
den, die nur ein Hersteller beherrscht — muss in intensiver Zusammenarbeit mit dem
Lieferanten ein Szenariomanagement entwickelt werden, um fir den Notfall gewappnet
zu sein.

Bei solitdren Produktstrategien wird sich das Beschaffungsportfolio eher iber Bauteilbe-
reiche erstrecken, die einem kleinen Ergebniseinfluss unterliegen; aufgrund der stérker
unabhéngigen Produktfamilien ist die negative Gesamtwirkung eines Teileausfalls ge-
ringer, die Wahrscheinlichkeit eines Eintritts aber aufgrund der Teilevariantenvielfalt
tendenziell héher als bei einer Produktplattform [124].
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Bild 36: Beschaffungsportfolio mit und ohne Plattformkonzept

Insofern ist die Grundtendenz, die eine Plattformstrategie auf das Beschaffungsportfolio
auslbt, positiv zu bewerten; es muss aber gleichzeitig in das Bewusstsein der Verant-
wortlichen gerufen werden, dass das System an sich zwar stabiler geworden ist, dass
aber bei Eintreten von Instabilitdten die negativen Auswirkungen weitaus gréfier sein
kénnen als bei solitaren Produktstrategien. Geeignete Mafinahmen sollten im Vorfeld
detailliert ausgearbeitet werden.

Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

Bei der Umrichterplattform unseres Fallbeispiels gibt es zwangslaufig hdchst kritische
Bauelemente, deren Ausfall einen Stillstand der gesamten Fertigung bewirken wiirden.
Der zentrale ASIC der Regelung kommt bei allen Produkten zum Einsatz und kann nur
von einem einzigen Lieferanten (Monopolzulieferer) hergestellt werden.

Dementsprechend gibt es folgende Uberlegungen: Ein eventueller Bankrott dieses Zu-
lieferers stellt ein relativ geringes Problem dar, da Kapitalengpdsse durch neue liquide
Mittel iberwunden werden kénnen. Ein weitaus schwerwiegenderes Problem wiirde die
Zerstérung des Werkes des Lieferanten bedeuten. In diesem Fall misste sichergestellt
sein, dass die zur Fertigung notwendigen Dokumentationen (Konstruktionsdaten etc.)
nicht ebenfalls vernichtet werden; denn somit ist es — zwar unter erheblichem Zeitauf-
wand — méglich, die Fertigungskompetenz einem anderen Zulieferer zu ibertragen. Die
Ausfiihrung dieser Kompetenziibertragung muss nattirlich im Vorfeld vertraglich abgesi-
chert werden, damit bei Eintreten einer solchen Notwendigkeit Rechtsklarheit vorliegt.

Grundsétzlich gilt: Je schwerwiegender der Ausfall von durch externe Zulieferer bezo-
genen Bauteilen ist, desto intensiver muss an einem Szenariomanagement gearbeitet
werden und die Lieferanteneinbindung forciert werden. Von einer konzertierten Integra-
tion der beteiligten Zulieferer profitieren alle Seiten. Denn die Motivation wird gré3er,
eigene Ideen in das Geschdéftsverhéltnis einzubringen. Die sich jeweilig ergebenden
Freirdume bilden den Grundstein fiir eine langfristige Zusammenarbeit, in der das Aus-
tauschen von Know-how nicht als Risiko gesehen wird.
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Modular Sourcing

Auch die Entscheidung wie ‘Make or Buy’ bzw. des ,Modular Sourcing’*? muss bei Ein-
fihrung eines Plattformkonzepts neu gefillt werden. Denn der vorzunehmende Schnitt
zwischen standardisierten und individualisierten Plattformelementen wirft die Frage auf,
ob bzw. welche Schwerpunkte das Unternehmen setzen will. Ist die Fahigkeit, durch die
Plattform eine einheitliche Basis fir alle darauf aufbauenden Produkte zu schaffen wich-
tiger als die individuelle Ausgestaltung der Endprodukte? Falls in der Plattform eigen-
entwickelte Spitzentechnologien Anwendung finden, die die Plattform erst méglich ma-
chen (z.B. zur Realisierung der Schnittstellen), wird der unternehmerische Interessens-
schwerpunkt eher auf den standardisierten Plattformmodulen liegen. In diesem Fall soll-
te die Mdglichkeit der Fremdvergabe der kundengruppenspezifischen Module geprift
werden. Im kontréren Fall wird der Schwerpunkt auf die Individualisierung gelegt und
eine Fremdvergabe der standardisierten Plattformmodule ist in Erwagung zu ziehen.
Dabei erfolgt mit steigender Integration von Zulieferern in die Leistungserstellung ein
Gewinn an Flexibilitdt und eine Reduktion der Komplexitat der Lieferantenbeziehungen;
diese positiven Aspekte missen jedoch gegen die erhéhten Anbahnungskosten und
den steigenden Organisationsbedarf abgewogen werden [7125]. Ein weiteres Argument
fur die verstarkte Fremdvergabe ist die Verringerung der zum Wirtschaften notwendigen
kritischen Masse. Diese ist in vielen Branchen durch ein Mindestausmaf an Investitio-
nen vorgegeben und kann mit einem ,Modular Sourcing’-Konzept verringert werden,
weil die Zulieferer selbst einen Teil der Investitionen Gbernehmen [94,780].

Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

Die Entscheidung ob Fremdvergabe oder Eigenleistung nimmt einen immer wichtiger
werdenden Stellenwert ein. In der Vergangenheit stellte im stark I6sungsorientierten
Geschiéft der Industrieelektronik vornehmend Know-how den Haupterfolgsfaktor dar und
eine kritische Masse an Wissen genligte den Unternehmen, um (iberlebensfihig zu
sein; in der Zukunft werden zusétzliche Thematiken relevant, denn mit zunehmend kiir-
zeren Produktzyklen wird der Kostendruck weiter steigen und auch eine kritische Masse
an Komponenten bzw. Modulen erfordern. Das bedeutet, dass sich immer mehr Zuliefe-
rer auf immer weniger Module beschrdnken werden und zu Weltlieferanten aufsteigen
miissen, um Ulber einen gro8en Marktanteil ihr Fortbestehen zu sichern. Die Beherr-
schung von Schliisseltechnologien und hohe Weltmarktanteile bei einigen Schliissel-
modulen werden zu zentralen Erfolgsfaktoren.

Mit der modular aufgebauten Produktplattform ist unser Beispielunternehmen gut geriis-
tet, diesem Trend zu begegnen. Es ist zu erwarten, dass in Zukunft durch Offenlegung
von Schnittstellen weitere Kostenreduktionen erfolgen kénnen; denn dadurch wird den
Zulieferern der Weg zu Produktivitdtssteigerungen durch Stickzahlsteigerungen geeb-
net.

* Fremdvergabe kompletter, einbaufertiger Funktionseinheiten
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Ein Blick auf die Computerindustrie oder die Konsumerelektronik verdeutlicht die Zu-
sammenhénge, die sich in der Industrieelektronik andeuten. Es existieren spezialisierte
Lieferanten, die in globalem Ausmaf3 z.B. Diskettenlaufwerke, Festplattenspeicher,
Motherboards, Lasermodule etc. anbieten. Der Fremdbezugsanteil der OEM® ist sehr
hoch.

Fallbeispiel ‘Automobilindustrie’:

Um dem sich verschérfenden Wettbewerb zu begegnen, haben die Automobilhersteller
bereits vor Jahren begonnen, ihre Wertschépfungsstruktur zu veréndern. Ihr Hauptinte-
resse gilt nur noch den Entwicklungs- bzw. Produktionsaufgaben, mit denen sie nach-
haltige Wettbewerbsvorteile erzielen kénnen. Die restlichen Wertschdpfungsschritte
werden in immer gréBerem Umfang von Zulieferern erbracht [1]. Das Beispiel des Fahr-
zeugherstellers Porsche veranschaulicht dies in besonderer Weise; der Schwerpunkt
der Kernkompetenzen verschiebt sich in Richtung Fahrzeugdesign, Marketing und
Branding.

Daraus ergibt sich eine wachsende Verantwortung der Zulieferer, die durch die Platt-
formstrategien der Fahrzeughersteller noch verstérkt wird; ihr Montage-, F&E- und In-
tegrationsbeitrag nimmt erheblich zu. Z.B. wird ein Zulieferer, der bisher das Scheinwer-
fermodul fiir eine Fahrzeugvariante produziert hat, véllig neue Verhéltnisse vorfinden,
wenn das Scheinwerfergehéduse in den Frontmodultrager integriert wird, der ein Teil der
standardisierten Plattform bildet. Die erheblichen Stiickzahlunterschiede beinhalten
groBe Chancen und Risiken. Der Zulieferer kann mit erheblichen Skaleneffekten rech-
nen, die durch die langer andauernden Plattformzyklen eine wesentliche Konstanz
beinhalten. Andererseits sind hohe Investitionen zum Aufbau weltweiter Kapazitéten,
eine hohe Qualitdt und Produktivitdt und ein genaues Verstdndnis der kundenrelevan-
ten Plattformanforderungen unabdingbare Voraussetzung, um als Plattform-Zulieferer
erfolgreich bestehen zu kénnen [84].

4.1.2 Planung

In diesem Abschnitt werden die Planung sowie spezielle Planungsprozesse behandelt.
Ebenso wird darauf eingegangen, welche Verdnderungen in der Planung nétig sind, um
eine Ubereinstimmung mit den Gegebenheiten einer Produktplattform zu erreichen; auf
diese Weise kann in vollem Umfang von den positiven Auswirkungen einer Plattform auf
die Planungsprozesse profitiert werden.

Allgemeiner Uberblick

Planung ist nétig, falls die zur Verfugung stehenden Kapazitdten es nicht zulassen, die
bestellten Produkte in der geforderten Lieferzeit bereitzustellen, wenn erst bei Eintreffen

% Original Equipment Manufacturer
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der Kundenbestellungen mit den erforderlichen Wertschépfungsprozessen begonnen
wird. Unternehmen sind folglich gezwungen, mit Beschaffungs- bzw. Fertigungsvorgan-
gen zu beginnen, noch bevor Kundenbestellungen bei ihnen eingehen.® Mittels Prog-
nosen muss versucht werden, die Zukunft bestméglich abzubilden.

Einen allgemeinen Uberblick tiber die Planung und ihre Zusammenhénge zur Auftrags-
abwicklung gibt Bild 37.

strategische Programmplanung l

langfristige Programmplanung l

mittelfristige Programmplanung

Jahresumsatz- und Absatzplanung l

Produktionsplanung

» |Maschinenplan PPS

Lieferbereitschaftsplan
rolierender Absatzplan
) )
|
h 4

Auftragsabwicklung interner Auftrag

S
{/b
Planungsverlauf e

Kundenanfrage T

Angebot erstellen

[

Termin- und
Preisklarung

Kundenanfrage

. —»| Bestellung priifen
dokumentieren gpraen =

Bild 37: Planungs- und Auftragsabwicklungsprozesse [155]

Die Planung stellt den Teil des Leistungserstellungsprozesses dar, der ohne Bezug zu
konkreten Kundenauftrdgen durchgefiihrt wird. Sie beginnt mit der strategischen Pla-
nung, die eng an die Wettbewerbsstrategie gekoppelt ist und nach einer eingehenden
Analyse der Branchenstruktur und des Marktumfeldes erfolgt. Alle nachfolgenden pri-
maren oder sekundaren wertschépfenden Aktivitaten [1317] orientieren sich an der stra-
tegischen Planung [155].

Die lang- und mittelfristige Planung fasst die eher noch abstrakten Ziele der strategi-
schen Planung in eine konkretere Produktprogrammstrategie und legt Produktfelder
fest, die den lang- bzw. mittelfristigen Marktauftritt des Unternehmens bestimmen. In
dieser Phase werden Produktideen erarbeitet und die Anzahl von Produkten je Seg-

* Unternehmen, bei denen derartige Restriktionen nicht vorliegen, werden hier nicht betrachtet.

81



4 Wertschopfungsstruktur von Produktplattformen

ment bestimmt. Erst danach werden die Konzepte auf technischer Ebene entwickelt und
konstruiert. AnschlieRend erfolgt die Programmplanung, in der die wirtschaftlichen Ziel-
gréRen des Unternehmens wie Umsatz und Renditekennzahlen mit den Marktgegeben-
heiten abgeglichen werden. Die nachste Konkretisierung erfolgt auf der Ebene der Pro-
duktionsplanung, in der festgelegt wird, welche Produkte in welcher Anzahl zu welchem
Zeitpunkt geliefert werden sollen. Unter Bericksichtigung von Kapazitétsrestriktionen
werden der Maschinenbelegungsplan (Maschinenplan), der Lieferbereitschaftsplan und
die rollierende Absatzplanung erstellt. Die Feinterminierung findet in der Produktions-
planung und —steuerung (PPS) statt. Hier wird genau festgelegt, wann ein Auftrag in die
Fertigung eingesteuert wird und wann welcher Arbeitsschritt durchgefiihrt wird. Hierbei
befindet man sich im bertchtigten Dilemma der PPS; der Zielkonflikt zwischen betriebli-
chen und marktlichen Kenngré3en muss beherrscht werden (s. Bild 39). Das Verlangen
des Marktes nach kurzen Lieferzeiten und hoher Liefertreue muss mit dem Erstreben
einer hohen Ressourcenauslastung und niedriger Besténde in Einklang gebracht wer-
den.

Der in Bild 37 skizzierte Auftragsabwicklungsprozess besitzt zwei Schnittstellen zum
Planungsprozess: Die mit den Kunden zu vereinbarenden Liefertermine werden mit
dem rollierenden Absatzplan abgeglichen und die tatséchlich eingegangenen Auftrage
missen mit den prognostizierten Planauftrdgen verglichen werden; gegebenenfalls wird
die rollierende Planung angeglichen. Je ofter die Anpassung erfolgt, desto genauer
kann die aktuelle Lage beurteilt werden und desto friher kann man auf drohende Lie-
ferengpésse bzw. Bestandssteigerungen reagieren. Da jedoch kirzere Anpassungszyk-
len mit hdherem organisatorischem Aufwand verbunden sind, gibt es Grenzen und je-
des Unternehmen sollte sein Optimum finden.

——

hohe
kurze . hohe
Lieferzeit W;ir;;ire];ﬂ- Liefertreue MARKTZIELE

BETRIEBSZIELE

Bild 38: Zielkonflikt der PPS [185]

In dem oben allgemein dargelegten System der Planung und Auftragsabwicklung wird
deutlich, dass der Ubergang von Absatzplanung zu Produktion kritisch ist. Denn spétes-
tens hier muss die Entscheidung getroffen werden, welche geplanten Auftréage reell
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werden, d.h. fur die die Fertigung begonnen werden soll [188]. Dies wirft in der Unter-
nehmenspraxis immer wieder Probleme auf, da ein gewisser Unsicherheitsgrad unver-
meidbar ist [3]. Der Zeitpunkt des ,Einfrierens® der Planung stellt den Ubergang vom
antizipierenden Planungshorizont in den Bewirtschaftungshorizont dar. Ab hier wird die
Planung nicht mehr verdndert und die betreffenden Auftrége werden in die Fertigung
eingesteuert.
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Bild 39: Planungshorizonte [75]

Anderungen an einem Auftrag, der sich im Bewirtschaftungshorizont befindet, sind nicht
mehr moglich, ohne den gesamten Ablauf des Leistungserstellungsprozess zu stéren
und kénnen nur in Ausnahmefallen vorgenommen werden. Der antizipierende Horizont
lasst hingegen eine langerfristige Abstimmung des Produktionsprogramms mit den Lie-
ferbereitschafts- und Lagerbestandszielen des Unternehmens zu und birgt somit Flexi-
bilitdtspotential. Auftrége, die sich im antizipierenden Horizont befinden, beeinflussen
die Wertschépfungsaktivitdten nicht; sie sind noch véllig imaginar und kénnen problem-
los geldscht bzw. zeitlich verschoben werden.

Hybride Planung

Das Plattformkonzept kann einen wesentlichen Beitrag leisten, um eine gewisse Ent-
kopplung der Beschaffung und Produktion von Markt- und Kundeneinflissen auf Er-
zeugnisebene zu erreichen. Dies geschieht, indem zwei Planungsregelkreise gebildet
werden, ein kundenauftragsneutraler und ein kundenauftragsbezogener Regelkreis, die
auf den Daten der Programmplanung aufsetzen (Bild 40).

83



4 Wertschopfungsstruktur von Produktplattformen
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Bild 40: hybride Produktionsplanung und —steuerung [41]

Der kundenauftragsneutrale Regelkreis enthalt die Auftrdge, die ohne direkten Bezug
zu einem Kundenauftrag ausgelést werden. Hier befinden sich alle Module, die zum
standardisierten Plattformteil gehéren. Der auftragsneutrale Materialbedarf wird weitge-
hend verbrauchsorientiert disponiert; er ist jedoch informatorisch an den kundenauf-
tragsbezogenen Regelkreis gekoppelt, um bei einer unvorhergesehenen Trendénde-
rung, durch die die vergangenheitsorientierte Sicht obsolet wiirde, eine Reaktion in an-
gemessener Zeit zu zulassen.

Der kundenauftragsbezogene Regelkreis enthalt die Fertigungsauftrage, die durch ei-
nen konkreten Kundenbedarf ausgelést werden. Uber ERP*-Systeme ist er mit dem
kundenauftragsneutralen Regelkreis gekoppelt; auf diese Weise kénnen unter Berlick-
sichtigung der Kapazitaten die Liefertermine bestimmt werden.

Mit dieser dualen Planungsstruktur einer Produktplattform werden die bekannten Prob-
lemfelder der Auftragsabwicklung erfolgreich angegangen, die im wesentlichen in einer
Reduzierung der Umlaufbestinde, des Liegezeitanteils, der Gesamtdurchlaufzeiten, der
ungeklarten Auftrage, der Terminverzige und des Anteils der indirekten Bereiche be-
stehen [44].

Die Trennung der beiden Regelkreise wird ausgehend von der Produktstruktur vorge-
nommen. Durch das kundenauftragsneutrale Segment wird ein héherer Vorbereitungs-
grad erreicht, der das Unternehmen in die Lage versetzt, besser auf Nachfrageschwan-
kungen und Marktunsicherheiten reagieren zu kénnen. Die Plattform verhindert also,
dass die ganze externe Unsicherheit auf die Leistungserstellung einwirkt. Sie wirkt als

35 . "
Entreprise Ressource Planning
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Stabilisator zwischen betrieblichem und marktlichem Umfeld. Der in der Plattform fest-
gelegte standardisierte Produktteil vereinfacht die Antizipation von Auftrdgen in qualita-
tiver Hinsicht erheblich, da bis zum Variantenentstehungspunkt ein Produkt dem ande-
ren gleicht bzw. sehr dhnlich ist. So kann man sich hier verstarkt auf quantitative Prog-
nosen konzentrieren; die Planungskomplexitdt wird dadurch erheblich gesenkt. Diese
Planungsergebnisse werden dann automatisch in das kundenauftragsneutrale Produk-
tionssegment eingesteuert.

Der kundenspezifische Produktteil birgt eine héhere Planungskomplexitat, da hier die
Kopplung von qualitativen und quantitativen Prognosen erfolgen muss. Fehlplanungen
kénnen schnell zu Lieferengpéssen bzw. erhdhten Besténden fiihren. Diese Problema-
tik ist umso besser zu beherrschen, je spater der Variantenentstehungspunkt (VEP) im
Leistungserstellungsprozess liegt. Das Plattformkonzept bietet eine gute Grundlage, um
dies zu erreichen.

In manchen Anwendungsféllen gibt es aber auch die Mdglichkeit, Uber die Definition
bestimmter Referenzobjekte (z.B. Endprodukte, Module oder Modulkombinationen) eine
erhohte Planungsstabilitdt fur das kundenspezifische Segment zu erreichen [98,7197].
Die Schwierigkeit liegt dabei darin, die Referenzobjekte so zu wéhlen, dass man Uber
bestimmte Verteilerschlissel verldssliche Aussagen Uber Stlckzahlen der einzelnen
Produktvarianten des gesamten Produktspektrums machen kann. In der Regel ist dies
erst moglich, wenn die Einfihrungsphase der Produktplattform abgeschlossen ist und
ein eingeschwungener Zustand herrscht. Dann kénnen Uber eine vergangenheitsorien-
tierte Betrachtung bestimmte Verhaltnisse zwischen den einzeinen Produktvarianten
erkannt und einige wenige Referenzobjekte definiert werden, mit denen man das ge-
samte Produktprogramm planerisch darstellen kann. Dies wird jedoch nur sinnvoll sein,
wenn sich die Schwankungsbreiten in einem verniinftigen Rahmen bewegen [155].

Sowohl der kundenneutrale als auch der kundenspezifische Planungsteil missen re-
gelmanig in rollierender Form kontrolliert und gegebenenfalls angepasst werden. Dabei
sollte in der Einflihrungsphase der Plattform im Zweifelsfall groRzigiger geplant wer-
den. In der Ausklingphase wird man sich gegebenenfalls eher an niedrigeren Werten
orientieren.

Die Art und Weise der rollierenden Aktualisierung auf Modulebene sollte sich aber je
nach Bedarfsverlauf der Module unterscheiden. So sollten Module, die einen regelma-
Rigen Bedarfsverlauf haben und in jedem Auftrag zum Einsatz kommen, einer automa-
tisierten rollierenden Aktualisierung unterzogen werden. Denn hier liegt die einzige Un-
sicherheit in der Quantitat und nicht in der Art der Teileausprégung. Eine automatische
Anpassung der Plan- und Istentwicklung kann also problemlos automatisiert erfolgen.
Bei Modulen, die zwar einen regelméaRigen Bedarfsverlauf haben, aber nicht bei jedem
Auftrag bendtigt werden, sollten die Planwerte systemunterstltzt und eventuell mit ma-
nueller Korrektur rollierend aktualisiert werden. Das heilt, dass bei jeder Aktualisie-
rungsrunde mit dem Vertrieb Riicksprache gehalten wird und eventuell unterschiedliche
Sichten Uber die Marktentwicklung in Einklang gebracht werden. Bleiben zuletzt noch
die Module, die einem stark schwankenden Bedarfsverlauf ausgesetzt sind und deren
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Planung die gréRte Schwierigkeit beinhaltet. Hier sollte ein regelméRiges Anpassen der
Planwerte ausschlieRlich manuell nach Absprache von Produktion und Vertrieb erfol-
gen, da eine vergangenheitsorientierte Planung in keinster Weise sinnvoll ist.

Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

Die Planung fiir die Produktplattform unseres Beispielunternehmens ist eng an der Pro-
duktstruktur ausgerichtet. Sie greift zurtick auf das Verfahren, mittels bestimmten Refe-
renzmodulen das gesamte Produktprogramm zu planen. Dazu missen die quantitativen
Verhéltnisse der Verwendungshéufigkeit zwischen den einzelnen Modulen bekannt
sein, d.h. wenn ein Referenzmodul geplant wird, miissen automatisch die davon ab-
héngigen Module in der richtigen Anzahl mitgeplant werden (s. Bild 41). Dabei genligt
es nicht, bei jedem Modul nur auf die Teileverwendungsnachweise zuriickzugreifen, um
liber die produktstrukturellen Verwendungshéufigkeiten korrekte Zahlen zu erhalten.
Denn manche Module werden auch gesondert verkauft bzw. manche Kunden bendétigen
fiir dasselbe Produkt bestimmte Elemente in unterschiedlicher Anzahl. Somit bewegt
man sich in einem Modell statistischer Wahrscheinlichkeiten. Wenn es eine ausreichen-
de Anzahl von Referenzmodulen gibt, die zusammen das quantitative Bedarfsverhalten
des Produktspektrums abbilden, kann dieses Verfahren durchaus sinnvoll sein.

100%| Referenzmodul
_ [
[ I I | [ I 1 ]
158%| |100%| |s0% | |30% | [17% | |s00w| |e0% | |400%| direkte Faktorabhangigkeit
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o ’ y : P % produktstrukturelle Verwendungs-
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. produktstrukturelle Verwendungs-
60% 40% | \ahrscheinlichkeiten

Bild 41: Planung mittels Referenzmodulen

Um verlédssliche Aussagen zu erhalten, benétigt man eine ausreichende Menge an Er-
fahrungswerten. Es sind Beobachtungen (ber ldngere Zeit vorzunehmen, wie sich die
produzierten Mengen der vorhandenen Module zueinander verhalten. Dies bedeutet im
Gegenzug, dass mit dieser Methode in der Einfihrungsphase nahezu nicht bzw. nur
sehr ungenau geplant werden kann. Das System muss in dieser Zeit mit Daten gefiittert
werden, die aus Prognosen stammen. Wenn sich die Zahlenverhéltnisse annghernd
stabilisiert haben, ist dieses Verfahren hingegen sehr verldsslich, solange die Markt-
entwicklung keine unstetigen Spriinge macht;, aber dagegen sind bekanntlich alle Pla-
nungsverfahren machtlos.
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4.2 Produktion

Der Unternehmensbereich Produktion gilt als wichtiger strategischer Erfolgsfaktor. Hier
wird in groRem Ausmal dariiber entschieden, welche Positionen das Unternehmen be-
zuglich Kosten, Qualitdt und Zeit einnehmen kann [164/; durch den stetig fortschreiten-
den Wandel der Produktionstechnologien werden den Unternehmen immer neue In-
strumente erschlossen, um wettbewerbsbezogen zu agieren. Eine weitere Entwicklung,
die in den letzten Jahren im Produktionsbereich immer schneller vor sich geht, ist die
zunehmende Wichtigkeit der Informationsverarbeitung. Durch den Einsatz moderner
Datenmanagement-Systeme werden groRe Effizienzsteigerungen maglich [6,772].

Da die Produktion durch Zentralisierung von Aktivititen mehr Globalisierungsvorteile als
Lokalisierungsvorteile zulésst, ergeben sich durch das Einfiihren einer Produktplattform
Maoglichkeiten zur Aufstellung von neuen Fertigungskonzepten [7129]. Somit unterstiitzen
Plattformstrategien das Erreichen von Wettbewerbsvorteilen gerade auch im Bereich
der Produktion. Dies soll in den folgenden Abschnitten erlautert werden.

4.2.1 Zentralisierung vs. Dezentralisierung

Die Thematik der zentralen oder dezentralen Produktionsorganisation stellt sich bei
Produktplattformen in besonderer Weise. Denn die in der Plattform zusammengefass-
ten einheitlichen und standardisierten Module lassen auf wesentliche Vorteile durch
Zentralisierung schlielen. Es gibt aber auch Vorteile bei dezentraler Aufstellung, die
nicht unberlcksichtigt bleiben sollen.

Unter Zentralisierung wird hier die Realisierung der gesamten Produktion der Plattform-
produkte unter einem Dach verstanden; im Falle der Dezentralisierung findet die Ferti-
gung der Plattformprodukte an mehreren Standorten statt.

Die wesentlichen Vorteile der dezentralen Aufstellung finden sich in einer besseren
Uberschaubarkeit der Fertigung, da mit geringeren Kapazititen und Stiickzahlen ge-
plant und hantiert werden muss. Wenn ein Standort mit ausgereiften Fertigungsprozes-
sen die Federflihrung tbernimmt (Lead-Factory-Konzept), so kann man beim Aufbau
weiterer Standorte vom vorhandenen Know-how profitieren. Auf diese Weise kann man
schnell neue, kundennahe Standorte schaffen. Eine dezentrale Fertigungsorganisation
ist jedoch mit einer Vielzahl von Redundanzen (z.B. zusétzliche Produktionseinrichtun-
gen) verknupft, die Kostendegressionen durch Mengeneffekte schmaélern.

Deutlich uberwiegen die Vorteile einer zentralen Produktionsorganisation. Denn durch
die Blndelung von Warenstrémen, durch kurze Informations- und Materialwege und
durch LosgréRenvorteile kédnnen die Erfolgspotentiale einer Produktplattform am besten
ausgeschopft werden. Aulerdem ist der Gesamtflachenbedarf geringer, weil keine de-
zentralen Werke erforderlich sind und gréRere Investitionen in spezielle Produktionsan-
lagen zahlen sich schneller aus. Nachteile sind hohere Transportkosten aufgrund der
geringeren Kundennéhe und die starke Abhéangigkeit von einem einzigen Werk, das bei
Problemen die Auslieferung aller Plattformprodukte gefdhrden kann. Auerdem werden
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Kapazitatserhéhungen, die mit Flachenausweitungen verbunden sind, in der Regel
schwieriger durchzufuhren sein als bei einer dezentralen Struktur.

Mit einer Plattformstrategie ist es demnach ein kleinerer Schritt zu einem globalen
Wertschépfungskonzept als mit einer solitdren Produktstrategie. In welchem Ausmal}
aber auf Zentralitat gesetzt wird, hangt vom externen Kostendruck und der Risikobereit-
schaft der Beteiligten ab [94].

Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

Die Umrichterplattform erfordert auch ein Umdenken in der Organisation der existieren-
den Produktionsstandorte. Um verstérkt Zentralisierungsvorteile zu erreichen, missen
Produktionskompetenzen geblindelt werden. Da man auf bestehende Standorte Rick-
sicht nehmen muss und nicht die gesamte Produktion der Plattform in ein einziges Werk
verlegen kann, werden Kompetenzwerke gebildet. So soll ein Werk die Fertigung der
Antriebe (ibernehmen und ein anderes die der Steuerungen. Dies ist sinnvoll, da die
Teile- und Prozesstiberdeckungen zwischen Antrieben und Steuerungen relativ gering
sind und die gemeinsame Abwicklung an einem einzigen Standort nur einen marginalen
Zusatznutzen verspréche. Auf diese Weise kénnen Redundanzen bei Werkzeugen, Zu-
lieferern Priiftechnologien etc. nahezu ausgeschlossen werden. Auch die Kommunikati-
on mit den zusténdigen Entwicklern kann ohne Umwege erfolgen; das Produktions- und
Entwicklungswissen wird gebiindelt und Erfahrungen miissen nur einmal gemacht wer-
den, um in den betroffenen Produktionsprozessen Anwendung zu finden.

Durch diese Neuorganisation ergeben sich aber auch einige Probleme in der EBIT®-
Berechnung, die auch zur Performancebewertung der Geschéftsgebiete herangezogen
wird. Denn wéhrend vorher jedes Geschéftsgebiet fir sich selbst produzierte und ver-
kaufte, findet die Produktion nun geblindelt in den Plattformwerken statt, die aus Orga-
nisationsgriinden einem bestimmten Geschéftsgebiet zugeordnet sind. Wéhrend aus
iibergreifender Sicht nur Vorteile bestehen, so werden aus Sicht der einzelnen Ge-
schéftsgebiete auch Nachteile sichtbar. Denn wenn die produzierten Teile zu Herstell-
kosten an das andere Geschéftsgebiet abgegeben werden, so schmélert das die Ge-
winnmarge und wirkt sich negativ auf das EBIT des produzierenden Geschéftsgebietes
aus. Werden die zentral produzierten Module zu Marktpreisen abgegeben, so ist das
nicht produzierende Geschéftsgebiet benachteiligt, denn es muss nun dem Fertiger die
Wertschépfung bezahlen, die sie friiher selbst erbracht hat. Um diesen internen rechne-
rischen Konflikten vorzubeugen, miissen im Vorfeld klare Verhéltnisse geschaffen wer-
den, um lber Ausgleichsmechanismen eine umfassende Gerechtigkeit herzustellen.

Diese Uberlegungen wéren selbstversténdlich nicht nétig, wenn man die Unterneh-
mensorganisation dndern wirde und z.B. die beteiligten Geschéftsgebiete zu einem
einzigen Geschéftsgebiet vereinigen wiirde. Dagegen sprechen jedoch sowohl interne

* Earnings before Interests and Taxes
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Gegebenheiten als auch die Marktsicht, in der jedem Geschéftsgebiet eindeutig separa-
te Kundengruppen zugeordnet werden kénnen.

4.2.2 Hybride Produktion

Das Plattformkonzept verlangt auch im Produktionsbereich eine Trennung in ein stan-
dardisiertes kundenneutrales und in ein kundenauftragspezifisches Fertigungssegment.
Dabei ist es wichtig, dass sowohl die Produktebene also auch die Produktionsprozess-
ebene in die Uberlegungen eingehen.

Die Trennlinie zwischen kundenauftragsneutralen und kundenauftragsspezifischen Fer-
tigungssegment (hybride Produktion) ist durch den Variantenentstehungspunkt festge-
legt. Ab hier beginnt die Differenzierung der einzelnen Produkte. Das Plattformkonzept
erlaubt durch seine produktfamilientubergreifende Standardisierung eine Verlagerung
des Variantenentstehungspunktes in Richtung Endprodukt. Bei vergleichbarer Varian-
tenvielfalt wird dieser bei einer Produktplattform immer spater im Fertigungsprozess
liegen als bei einem solitdren Produktkonzept [94, 125].

Vor dem Variantenentstehungspunkt wird mit optimaler LosgréRe gefertigt, die in der
Regel aufgrund der stark standardisierten Fertigungseinrichtungen eher gréRer ausfallt.
Die Produktion erfolgt bestandsgeregelt bzw. planméRig auf Vorrat (Push-Prinzip) [49].
Dieses Segment ist hauptsachlich fur das Ausschépfen von Skaleneffekten ausgelegt,
die durch eine hohe Standardisierung der Produktionsprozesse erreicht wird. Dies ist
relativ einfach méglich, da die Plattform eine gleiche Grundlage fur alle Produkte dar-
stellt und somit eine hohe Prozesswiederholhdufigkeit gegeben ist (Bild 42).

Variantenentstehungspunkt

=grofe Lose e ¢ " |=Kleine Lose
efoffgsaiclesing | T i =Auftragsauslosung
durch Plan . . ; o durch Kunden
=auf Vorrat auftragsneutral kundenspezifisch =auf Kundenwunsch
=Push - . =Pull .
=Skaleneffekte : . . , -Sytjergieeffem‘a ;
=Prozesstandardisierung . s T oo~ =komplexe Produktions-
e ~~~__| logistik ~ .

Bild 42: hybride Produktion einer Produktplattform [19,155]

Im kundenspezifischen Segment laufen dagegen eher kleine Lose (Extremfall LosgréRe
eins) durch die Fertigung, die durch konkrete Kundenauftrage ausgelést werden (Pull-
Prinzip). In diesem Segment wird auf Verbundeffekte gesetzt, deren Realisierung auf-
grund der komplexeren Produktionslogistik eine wesentlich gréRere Herausforderung
darstellt als die Skaleneffekte im auftragsneutralen Fertigungssegment. Denn trotz des
hohen Differenzierungsgrades der Produkte muss eine gewisse Standardisierung auf
Produktionsprozessebene erreicht werden [59]. Dazu missen die Fertigungsmittel eine
ausreichende Flexibilitdt aufweisen, um die differenzierten Produkte herstellen zu kén-
nen. Es muss trotz hoher Variantenvielfalt auf Produktebene eine niedrige Prozessviel-
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falt pro Fertigungs- bzw. Montageschritt angestrebt werden, um einen mdéglichst konti-
nuierlichen Material- und Informationsfluss zu erreichen [48]. Mit diesem Vorgehen kann
eine hohe Produktvarianz mit einer niedrigen Fertigungskomplexitét bewéltigt werden.
Auch wenn produktseitig ein ,One-Piece-Flow**” vorliegt, kann prozessseitig mit groRe-
ren ,Prozesslosen” hantiert werden. Auf diese Weise kann die Kostenintensitat des
kundenspezifischen Fertigungssegments begrenzt werden.

Anders als im standardisierten, kundenneutralen Fertigungssegment mit starren spezia-
lisierten Produktionssystemen, spielt bei den flexiblen Fertigungssystemen im kunden-
spezifischen Segment neben der kumulierten Produktionsmenge die Dauer und Ausge-
pragtheit der Anwendung der Fertigungstechnologien eine entscheidende Rolle. Denn
diese kann auch in der Zukunft auf neue Produkte tbertragen werden. Somit haben die
verwendeten Produktionstechnologien eine von den Produkten entkoppelte Erfahrungs-
kurve [186].

Die Hybriditat der Produktionsstruktur ist in Bild 43 in typisierender Weise dargestellt,
um das Kosten- und LosgroRenverhalten zu verdeutlichen. Wahrend vor dem Varian-
tenentstehungspunkt die klassisch starre Fertigungsapparatur der Massenproduktion ihr
LosgréRenoptimum aufgrund der Bestands- und Wechselkosten findet, gelten bei einer
flexiblen Fertigungsapparatur andere Bedingungen. Im Extremfall sind die Wechselkos-
ten unabhéngig von der produzierten LosgréRe; eine solche Flexibilitdt wirde LosgroRe
eins zulassen. In der Realitat wird jedoch trotz guter Flexibilitdtseigenschaften eines
Fertigungssystems der Zusammenhang Wechselkosten/Losgréfe nur in Sonderféllen
vollstdndig aufgehoben werden kénnen.

[E‘ukro] starre [E‘uro] flexible

; N ;
Fertigungsapparatur Fertigungsapparatur

Gesamtkosten

y _ -7 Bestandskosten _ - Bestandskosten
% e pro Stiick pro Stiick
. o
S laT
P S Wechselkosten LT _ __ 7 __ Wechselkosten pro_Stiick _
P S~ __ _pro Stiick 7
P D s ol g L - >
Optimum B 4 Optimum -
LosgroRe [Stck] LosgroRe [Stck]

Bild 43: Auswirkungen der Wechselkosten auf die optimale Losgréf3e in der hybriden
Produktion [126]

7 LosgroRe eins
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Die beiden Fertigungssegmente der hybriden Produktion werden durch den Varianten-
entstehungspunkt (VEP) getrennt, der die Zuordnung eines Produktes zu einem konkre-
ten Kundenauftrag bedeutet. Je weiter der VEP in Richtung des Endes des Leistungs-
erstellungsprozesses liegt, desto umfangreicher ist der standardisierte Plattformteil und
desto geringer fallt das auftragsabhéngige Fertigungssegment aus. Falls keine Produk-
tion auf Lager angestrebt wird, ist es zwingend, dass der VEP mindestens an dem
Punkt im Leistungserstellungsprozess liegt, an dem die noch benétigte Durchlaufzeit
der vom Kunden geforderten Lieferzeit entspricht.

In enger Relation zum VEP steht die Bevorratungsebene. Dieser Produktionsparameter
bezeichnet die Stelle im Leistungserstellungsprozess, bis zu der die Module ohne Vor-
liegen eines Kundenauftrages vorgefertigt werden. Erst wenn ein Auftrag vorliegt, |&uft
der Wertschépfungsprozess weiter. Maximal kann die Bevorratungsebene am VEP lie-
gen.™ Dies ist aber nicht in allen Féllen optimal. Denn wenn bestimmte Schritte hoher
Wertschoépfung eine hohe Kapitalbindung im Umlaufvermégen bewirken, kann es vor-
teilhaft sein, bestimmte Produktionsschritte erst bei Eintreffen eines Kundenauftrages
zu vollziehen, obwohl sie eigentlich auftragsunabhangig erfolgen kénnten. Damit solche
MaRnahmen zur Reduktion der Kapitalbindung nicht negativ auf die Leistungsfahigkeit
des Leistungserstellungsprozesses wirken, muss unbedingt gewahrleistet sein, dass bei
Auftreten eines Bedarfes die nétigen Ressourcen bereitstehen und die Durchlaufzeit
nicht die geforderte Lieferzeit Uberschreitet [98].

Eine moglichst spét, also am VEP liegende Bevorratungsebene bewirkt kiirzere Liefer-
zeiten, da bei Eintreffen des Auftrages weniger Schritte vollzogen werden miissen, um
das individualisierte Produkt herzustellen. Des weiteren kénnen in den Fertigungsschrit-
ten bis zur Bevorratungsebene optimale LosgréRen gebildet werden und so die Effi-
zienz der Fertigungssysteme erhoht werden. Auf diese Weise kann ebenfalls eine kon-
tinuierlichere Produktion erreicht werden, die keinen grofen unregelmaBigen Schwan-
kungen ausgesetzt ist. Dies verringert die Planungskomplexitit. Als Risiken, die eine
weit fortgeschrittene Bevorratungsebene mit sich bringt, miissen die bereits angespro-
chene erhohte Kapitalbindung und ein eventuelles ,Am-Markt-Vorbei-Produzieren* ge-
nannt werden; dies wird der Fall, wenn die produzierte Stiickzahl an Standardmodulen
im Vergleich zu den nachgefragten Produkten zu hoch ist [124].

Bei der wenigstens teilweisen Uberwindung des klassischen Produktions-Trade-Offs
zwischen Produktivitat und Flexibilitdt spielt die CIM*-Technologie eine wichtige Rolle
[50]. Sie besteht aus einer Vielzahl von Instrumenten, die in Bild 44 in einer Ubersicht
dargestellt sind. Die anfanglich stark gerihmten Tugenden des CIM sind mittlerweile
einem resignierten Realismus gewichen, denn nach und nach traten auch erhebliche
Nachteile zum Vorschein, die bei manch Uberschwanglicher Einfiinrung vernachlassigt
wurden. Denn bei aller zusatzlich geschaffenen Flexibilitat, die CIM bezuglich der Pro-

% aufer bei einer klassischen Produktion auf Lager; dieser Fall soll hier ausgeklammert werden.
* Computer Integrated Manufacturing
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dukte bietet, darf nicht auRer Acht gelassen werden, dass bei riicklaufiger Ausbrin-
gungsmenge die erheblichen CIM-Fixkostenblocke bestehen bleiben und nun auf gerin-
gere Stiickzahlen verteilt werden missen [65,85]. Aus diesem Grund sollte man wohl-
iberlegt und besser in kleinen Schritten in neue CIM-Anwendungen investieren.

( CAD Computer Aided Design: Produktentwicklung auf Grundlage graphischer
und numerischer Daten

CAP Computer Aided Planning: Arbeitsplanerstellung (Arbeitsplanfolgen,
Steuerungsprogramme etc.)

PPS Produktionsplanung u. —steuerung: Koordination und Uberwachung der
CcIM < Produktionsablaufe
CAM Computer Aided Manufacturing: Steuerung der Produktionsprozesse

(CNC, Transportsysteme etc.)

CAQ Computer Aided Quality Assurance: Uberwachung und Sicherung der
Produktqualitat

CAS Computer Aided Selling: Verkaufsabwicklung der Produkte

\
Bild 44: Bestandteile des Computer Integrated Manufacturing (CIM) [568]

Fallbeispiel ‘Besttickautomaten’:

An der Plattform unseres Bestiickautomatenherstellers lassen sich die positiven Effekte
einer Plattformstrategie auf die Produktionsstruktur deutlich erkennen. Durch die hybri-
de Gestaltung der Fertigungsprozesse konnte die Durchlaufzeit von 6 auf 3 Wochen
halbiert werden. Aufbauend auf dem kundenauftragsunabhdngigen Maschinengrund-
modul (Maschinensténder etc.) werden die Portale aufgesetzt. Darauf folgt das Anbrin-
gen der kundenspezifischen Ausprégungen der Module wie Leiterplattentransportein-
richtung, Bauelementewégen, Aufriistsétze und Bestlickkopfe; diese Elemente werden
dann im nédchsten Schritt fertigmontiert, verdrahtet und es erfolgt eine erstmalige Inbe-
triebnahme (IBN).

Da Kunden in der Regel nicht einen einzigen Bestlickautomaten, sondern komplette
Linienkonzepte bestellen, werden nach Fertigstellung aller Einzelmaschinen diese in
Form einer Linie zusammengestellt; nach Priifung und einem vierstiindigen Probelauf
kann die Kundenabnahme erfolgen.
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Maschinengrundmodul Erst-IBN

! Leiterplattentransport }—%

! Bestlickkdpfe }——

kundenspezifisches Fertigungssegment
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]
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Bild 45: hybrides Produktionskonzept am Beispiel Bestiickautomaten®®

Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

8

12

15

Die Strukturierung der Flachbaugruppenfertigung unseres Fallbeispiels aus der Indust-
rieelektronik erfolgt (iber die Integration mehrerer Grundkonzepte der Elektronikproduk-
tion (s. Bild 46) in Form einer Trennung in ein kundenauftragsneutrales Fertigungsseg-
ment und ein kundenspezifisches Segment. Als ausschlaggebende Grundtypen sind
der Zentralbestiickungsbereich, unabhdngige Produktlinien und Technologielinien zu

nennen.

“ Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgrinden anonymisiert.
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Zentralbestiickungsbereich Produktlinien Technologielinien
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Bild 46: Grundkonzepte der Fertigungsstrukturierung der Elektronikproduktion [160]

Das Grundkonzept der Technologielinien ist bereits von vornherein in die Fertigungs-
struktur integriert, da bei der Entwicklung der Produktplattform auf die ausschliel3liche
Verwendung der SMT-Technologie geachtet wurde. Auf diese Weise ist keine Produkti-
onsaufteilung auf unterschiedliche Fertigungstechnologien nétig, was sich positiv auf
die Fertigungsqualitédt auswirkt und eine effiziente Spezialisierung der Mitarbeiter unter-
stiitzt.

Das Konzept des Zentralbestiickungsbereichs wird fiir das kundenauftragsneutrale Fer-
tigungssegment der Produktplattform angewendet. Es zeichnet sich durch stark auto-
matisierte Fertigungseinrichtungen aus,; hier wird der in allen Produkten vorhandene
standardisierte Plattformteil gefertigt. Die damit verbundenen hohen Investitionen zah-
len sich durch groe Stiickzahlen aus. Entscheidend sind hohe Prozessgeschwindigkei-
ten, da dieses Produktionssegment in der Regel den kritischen Zeitpfad darstellt. Es
muss in der Lage sein, immer die richtige Menge an standardisierten Modulen bereit-
stellen zu kénnen, wenn diese fiir die Kombination mit den kundenspezifischen Modu-
len zur Endmontage des Fertigprodukts bendétigt werden. Das kundenspezifische Seg-
ment gibt den Rhythmus vor. Eine Kopplung mittels KANBAN-Prinzip erweist sich daher
als sinnvoll. Im Zentralbestiickungsbereich wird auf das In-line-Linienkonzept (s. Bild
47) zurlickgegriffen, in dem die Leiterplatten sequentiell die Fertigungsstationen durch-
laufen; diese liegen hintereinander und sind (ber ein Transportsystem direkt miteinan-
der verbunden. Durch die geringe Variantenvielfalt und die hohen Stiickzahlen weist der
Produktionsfluss eine hohe Kontinuitét auf. Das in Bild 46 aufgefiihrte Konzept der Pro-
duktlinien wird per definitione hinféllig, da die Produktplattform ja gerade durch die mo-
dulare Produktstruktur, die standardisiert und abgestimmt individualisiert aufgebaut ist,
die Unabhéngigkeit zwischen den einzelnen Produkten auflést. Einzelne Produktlinien
existieren nicht.

Im kundenspezifischen Fertigungssegment spielt nicht die Prozessgeschwindigkeit die
entscheidende Rolle, sondern es kommt auf eine effiziente Ristzeitverteilung an. Den
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kritischen Pfad stellen in diesem Fertigungssegment in der Regel die Kapazitdten der
Bestiickungssysteme dar. Die Bestlickautomaten mtissen daher mit Festristungen
ausgestattet sein, die eine hohe Varianz an Bauteilen bewéltigen kénnen, ohne dass
ein manueller Eingriff erforderlich wére. Auf diese Weise werden die Riistkosten losgro-
Benunabhéngig (aber selbstversténdlich nur unter der Bedingung, dass keine Anderung
der Festriistung notwendig wird). Unterstiitzt wird dieses Vorgehen durch eine effektive
Clusterbildung von Bauteilen, die mit den jeweils vormontierten Festriistungen aus-
kommen. Dadurch kann die Auslastung der Maschinen erhht, eine ldngere Verfligbar-
keit der Maschinen gewéhrleistet und eine héhere Prozessstabilitét erreicht werden. In
diesem Fertigungssegment wird in der Regel das On-line-Linienkonzept angewandt, bei
dem die einzelnen Arbeitseinheiten einzeln ansteuerbar sind. Die Fertigungsstationen
sind durch eine zentrale Transportstrecke miteinander verkntipft, von der aus der Lei-
terplattenfluss tiber Weichen und Quertransporte erfolgt. Dadurch wird auch ein ,One-
Piece-Flow* méglich.

In Sonderféllen kann auch auf das Off-line-Linienkonzept zuriickgegriffen werden, das
eine noch héhere Flexibilitdt gewéhrleistet. Dies geschieht jedoch stark zu Lasten der
Kontinuitét des Leiterplattenflusses, der in der Regel manuell von einer Arbeitsstation
zur néchsten erfolgen muss. Die Bestiickautomaten sind voneinander véllig entkoppelt
bzw. zu Fertigungsinseln zusammengefasst.

Off-line On-line In-line
Einzelautomaten und Losgréfte 1 moglich Ideal fur hohe Stuckzahlen
Fertigungsinseln bei geringer Varianz
Leiterplattenfluss nicht Leiterplattenfluss tuber Sequentieller
sequentiell Weichen u. Quertransporte | Leiterplattenfluss

S
i

Kontinuitdt des Leiterplattenflusses
Flexibilitat

Bild 47: Linienkonzepte der Elektronikproduktion [142]

4.2.3 Stabilitat der Produktionsprozesse

Ein Plattformkonzept bewirkt eine héhere Prozesskontinuitat in der Produktion [124].
Denn die Basis eines jeden Produktes ist der stlickzahlreiche standardisierte Plattform-
teil. Somit bietet das kundenneutrale Fertigungssegment hohe Potentiale fir das Errei-
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chen stabiler Produktionsprozesse. Die Folge sind eine hohere Prozesssicherheit, die
zu einer reduzierten Anzahl von Produktionsausfallen bzw. Diskontinuitdten durch Rust-
vorgange und zu einer geringeren Mindestkapazitat fihrt. Durch die nun eréffnete Mog-
lichkeit, die vorhandenen Fertigungsmittel Gber l&ngere Zeitrdume zu nutzen, verringert
sich der Investitionsbedarf. Die hohere Prozessstabilitat fuhrt somit tber stérkere Lern-
effekte zu einer Qualittssteigerung, die nicht nur eine héhere Kundenzufriedenheit,
sondern auch einen reduzierten Bedarf an Personalkapazitat fur Prif- und Nacharbeits-
tatigkeiten nach sich zieht [30].

Um in der Fertigung der kundenneutralen Plattformmodule eine nachhaltig hohe Pro-
zessstabilitdt zu erreichen, missen zwei Voraussetzungen gegeben sein. Erstens darf
nur eine geringe Anzahl an verschiedenen Produktionstechnologien zum Einsatz kom-
men, so dass die Fertigungskomplexitat moglichst gering ausféllt. Zweitens darf - falls
ein Ubergang zu einer neuen Technologie unerlasslich scheint - diese erst nach einer
tiefgehenden Prifung eingesetzt werden; denn erst muss erwiesen sein, dass dadurch
eine Funktionalitats- bzw. Produktivitatssteigerung zu erreichen ist. Prinzipiell ist es vor-
teilhafter, bestehende Technologien méglichst lange zu halten, solange keine klaren,
harten Fakten dagegen sprechen.

Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

Die Umrichterplattform unseres Beispielunternehmens setzt durch eine Verringerung
der Komplexitéat bzw. Variantenvielfalt gezielt eine positive Spirale in Gang, die aus ei-
ner erhéhten Prozessstabilitét besteht; dies zieht wiederum eine bessere Qualitdt nach
sich und erfordert somit einen geringeren Aufwand an Prif- und Nacharbeit. Geringere
Nacharbeit wirkt aber wiederum stabilitdtsfordernd und schafft freie Personalressour-
cen fiir die Ubernahme neuer Aufgaben.

Z.B. kénnen Lerneffekte unerwiinschte Maschinenstillstandszeiten verringern, wenn
durch eine bessere Justierung der Setzképfe von automatischen Bestiickungsmaschi-
nen fiir elektronische Bauteile ein hdufiges Abknicken der Beinchen der Bauelemente
verhindert wird. Derartige Verbesserungsvorschldge kénnen fast ausschlie3lich von den
Mitarbeitern in der Fertigung kommen, da nur diese tagtéglich die konkreten Erfahrun-
gen machen, die fiir solche Anregungen notwendig sind. Geringere Stérausfélle geben
den Mitarbeitern wiederum mehr Zeit, sich der Lésung weiterer Probleme bzw. dem
Entwickeln anderer Verbesserungsinitiativen zu widmen - ein sehr guter Weg zur konti-
nuierlichen Produktivitdtssteigerung.

Die Entscheidung, bei der Produktplattform ausschlieBSlich auf die SMT-Technologie zu
setzen, unterstiitzt eine Steigerung der Prozessstabilitit. Beziiglich der Funktionalitét
besteht kein Unterschied zwischen SMT- und den bedrahteten THT-Bauteilen. Da aber
die SMT-Bauelemente wegen des Wegfalls der Drahtenden oberflachenmontierbar
sind, bieten sich dafiir bessere Automatisierungsansétze; die bei bedrahteten Bauele-
menten notwendigen bauteilspezifischen Fiihrungs- und Unterwerkzeuge fiir das Einfé-
deln und Umbiegen der Anschlussdréhte kénnen entfallen. AuBerdem besitzen sie eine
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héhere elektronische Vertréaglichkeit und erlauben durch ihre kompaktere Bauform eine
héhere Packungsdichte auf den Leiterplatten.

4.2.4 Produktionsprognosen

Als allgemeine Tendenz gegeniber einer solitdren Produktstrategie kann bei Plattform-
konzepten eine reduzierte PPS-Komplexitat festgestellt werden, da dort die Anzahl der
in der Fertigung einzuplanenden Arbeitsgange geringer ausfallt. Dies liegt in dem stan-
dardisierten, kundenneutralen Fertigungssegment auf der Hand, gilt aber auch fiir das
kundenauftragsgetriebene Segment. Denn hier kdnnen durch Verbundeffekte unter-
schiedliche Endprodukte auf denselben Fertigungseinrichtungen produziert werden. Es
muss also nur mit einer geringeren Anzahl an Ressourcen geplant werden. Ein Platt-
formkonzept bietet demnach erhohte Flexibilitédt ohne Effizienzverlust.

Wenn die Méglichkeit der Identifikation von Referenzobjekten besteht (s. Kapitel 4.1.2),
kann dies auch flr die Produktionsplanung angewendet werden. Die Ressourcenpla-
nung kann auf Basis der Referenzobjekte erfolgen und wird somit um einen weiteren
Komplexitétsgrad reduziert werden, da die Anzahl der Planungsobjekte noch geringer
ausfallt (s. Bild 48).

Bezuiglich der Definition der Referenzobjekte gibt es im wesentlichen drei Méglichkei-
ten. Als erste mogliche Vorgehensweise bietet sich die Abbildung des gesamten Pro-
duktprogramms Uber einige Referenz-Endprodukte an. Dies wird jedoch nur bei einer
nicht zu hohen Vielzahl an Endproduktkonfigurationen realisierbar sein, da nur in die-
sem Fall die Abhangigkeiten der Bedarfe ermittelbar sein werden. Als zweitmdglicher
Weg kann das Produktspekirum Uber bestimmte Referenzmodule abgebildet werden.
Dies ist aber nur machbar, wenn die Bedarfe der Referenzmodule einerseits einfach zu
ermitteln sind und andererseits Rickschlusse auf die Bedarfe der anderen Module zu-
lassen. Als dritte M&glichkeit bieten sich Referenzmodulkombinationen an, die wohl in
den meisten Fallen am besten eine Ubertragung von Bedarfen auf das gesamte Pro-
duktprogramm zulassen. Denn diese stehen in relativ starker Abhéngigkeit zu den End-
produkten, so dass Prognosen auf allen Produkthierarchieebenen méglich werden.

Produktspektrum

Zuteilung auf Referenzobjekte
Uber Verteilerschlussel

konfigurationen

Referenzobjekte als Reprasentanten
des Produktprogramms

Zuteilung der Referenzobjekte
auf Produktionslinien

Ressourcen- 1Prognose der Produkt-
planung

mogliche Produktionslinien

Bild 48: Planung der Produktionsressourcen liber Referenzobjekte [155]
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Mit dieser Vorgehensweise kann auf verhaltnismaRig einfache Art geklart werden, ob
ausreichend Fertigungsressourcen fir die Realisierung der Planung zur Verfugung ste-
hen und die Durchlaufzeiten kénnen bestimmt werden.

4.3 Vertrieb

Der Vertrieb stellt ein nach auRen in Richtung Kunden orientiertes Element der Wert-
schopfungskette dar und ist gepragt durch die Anpassung der Operationen an lokale
Gegebenheiten der jeweiligen Absatzmarkte. Plattformkonzepte eréffnen eine Vielzahl
von Ansatzen, um den Vertrieb von Produkten effektiver und effizienter zu gestalten.

4.3.1 Nutzenpotentiale aus Produktplattformen im Vertrieb

Die Verschlankung des Vertriebs ist ein Thema, das fortwadhrend Beachtung finden
muss, denn der Vertrieb ist in besonderer Weise dem Risiko eines unkontrollierten An-
wachsen des Overheads ausgesetzt. Wahrend in anderen Unternehmensbereichen
durch den Einsatz von Automatisierung bzw. Computerisierung erhebliche Restrukturie-
rungen méglich waren, sind im Vertrieb als Bindeglied zwischen Kunde und Produzent
informationstechnische Hilfsmittel oft nicht so gewinnbringend einzusetzen. Die Abwick-
lung von individuellen Kundenwiinschen, Riickfragen, Anpassungen und Anderungen
stellt eine grolRe organisatorische Herausforderung dar. Hauptprobleme liegen in der
Auftragsklarung und dem Konfigurationsvorgang komplexer Produkte; diese kénnen zu
erheblichen Zeitnachteilen und zu Fehleranfélligkeit fuhren, was wiederum die Produkt-
qualitat gefahrdet.

Ein wesentlicher Vorteil von Produktplattformen ist ihre klar strukturierte Produktarchi-
tektur in Form eines standardisierten und kundenspezifischen Plattformteils. Dadurch
ergibt sich die Chance, Produktkonfigurationen relativ einfach in Zusammenarbeit von
Vertrieb und Kunden vorzunehmen bzw. diese selbsténdig vom Kunden durchfiihren zu
lassen. Geeignete benutzerfreundliche Rechnerwerkzeuge sind dazu eine unabdingba-
re Voraussetzung.

Bezuglich der Transparenz der Produktinformationen sind Produktplattformen ebenso
im Vorteil. Den Kunden kénnen bei Verkauf eines bestimmten Plattformprodukts bereits
Hinweise auf in der Zukunft vorgesehene Upgrades gegeben werden. Dies erhéht die
technologische bzw. funktionale Planbarkeit der Kunden und verstérkt die Kundenbin-
dung. Der Mehraufwand, den die Entwicklung der Plattform gefordert hat, kann im Ver-
trieb in Form von Informationen an die Kunden weitergegeben werden.

Standardisierungseffekte kénnen bei Produktplattformen im Vertrieb hauptsachlich in
Verbindung mit dem Anbieten von Sekundérdienstleistungen*' erzielt werden [108]. Bei
gleichem prinzipiellen Aufbau aller Plattformprodukte kdnnen z.B. produktbegleitende
Dokumentationen standardisiert werden. Gerade fur Kunden, die mehrere auf einer

“! Dienstleistungen, die das Produkt wahrend seines Lebenszyklus begleiten wie z.B. Schulungen, Re-

paraturen, Ersatzteilbevorratung
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Plattform aufbauenden Produkte erwerben, ist dies eine erhebliche Erleichterung. Auch
sind fur die Vertriebsmitarbeiter weniger Schulungen nétig, um z.B. das Aufendienst-
personal mit den Produkten vertraut zu machen. Dasselbe gilt auch fir die Instandhal-
tungsteams, die es nicht nur mit gleichen Produktstrukturen zu tun haben, sondern auch
mit weniger Typen von Ersatzteilen, die bei Reparaturen zum Einsatz kommen kénnen.

Die Aufstellung der Vertriebseinheiten sollte man bei der Einfihrung einer Produktplatt-
form einer genauen Analyse unterziehen. Gerade wenn eine stark regionalisierte, ex-
trem hierarchisch gestaffelte Vertriebsstruktur vorliegt, kénnte eine Aufstellung, die stéar-
ker auf die Beschaffenheit des Produktsortiments zugeschnitten ist, ungenutzte Potenti-
ale aufdecken. Zu denken wére z.B. an getrennte Vertriebsarten fiir erklarungsbedurfti-
ge und weniger erklarungsbedirftige Produkte.

Durch eine engere Kundenbindung, die einerseits aus dem hé&heren Individualisie-
rungsgrad der Plattformprodukte resultiert, andererseits durch eine bessere Aufstellung
der Vertriebseinheiten oder durch eine kundenrelevantere Produktinformationspolitik
erreicht wird, flieRen ebenfalls Informationen von den Kunden ins Unternehmen. So
kdénnen regelmalige Feedbackschleifen durchgefihrt werden, deren Erkenntnisse in
neuen Produktvarianten Anwendung finden kénnen. Ebenso wéare es denkbar, mehr
Uber die zeitlichen Planungen von Kunden zu erfahren, damit man rechtzeitig vor dem
Neukauf eines weiteren Produktes Kontakt aufnehmen kann [124].

Eine weitere wesentliche Nutzenkomponente liegt in der ausgepréagten Breite des Sor-
timents einer Produktplattform. Durch das Anbieten vieler Funktionalitdten (z.B. vom
Low-End- bis in den High-End-Bereich) verringert man die Transaktionskosten jener
Kunden, die eine bestimmte Auswahl an Plattformprodukten kaufen. Sie sind nicht mehr
gezwungen, mehrere Beziehungen zu unterschiedlichen Anbietern zu unterhalten, son-
dern koénnen ,alles aus einer Hand" bekommen. Dies ist ein wesentlicher Verstéarkungs-
faktor der Kundenbindung und wird sich fiir das Unternehmen mittel- bis langfristig aus-
zahlen. Eine weitere positive Auswirkung eines breiten Produktprogramms ergibt sich
durch die Imagetbertragung von einem zum anderen Produkt. Im Falle von positiven
Kundenerfahrungen kann dies einen wesentlichen Multiplikatoreffekt darstellen, der
wiederum die Kundenbindung verstarkt.

Fallbeispiel ‘Bestiickautomaten’:

Der Vertrieb unseres Bestiickautomatenherstellers profitiert von einer schnelleren Re-
aktionszeit auf Kundenbestellungen, die durch das neue Plattformkonzept méglich wird.
Bei der vorangegangenen Produktgeneration betrug die Durchlaufzeit 6 Wochen, was
bedeutete, dass 45% der Auftragseingdnge zu dem vom Kunden anfénglich erwarteten
Termin geliefert werden konnten.*? Das bedeutet, dass 55% der Kunden eigentlich eine
kirzere Lieferzeit erwartet hatten und ihrem Wunsch nicht entsprochen werden konnte.

“2 berechnet fiir das Jahr 2000
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Wiére die Produktplattform damals schon implementiert gewesen, so hétten bei glei-
chem Kundenbestellverhalten mit einer halb so langen Durchlaufzeit 78% der erwarte-
ten Liefertermine erfillt werden kénnen. Die kiirzere Durchlaufzeit hétte also in Kun-
dennutzen umgesetzt werden kénnen.

PLATTFORMKONZEPT N
145 ‘ 78% aller Kundenauftrige kdnnen wie gewiinscht bedient werden
|
B : VORANGEGANGENE PRODUKTGENERATION
|

|45% aller Kundenauftridge kdnnen wie gewlinscht bedient werden
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vom Kunden gewlinschte Lieferfrist

[Wochen]

Bild 49: Bedienung der erwarteten Lieferfristen mit Plattformkonzept bzw. Vorgénger-
produktgeneration berechnet fiir das Jahr 2000%

Das Kundenbestellverhalten hat sich allerdings fiir das Jahr 2002/2003 verdndert. Es ist
noch stérker von kurzfristigem Handeln gekennzeichnet. Mit der Produktplattform hétte
man 60% der geforderten Termine effiillen kénnen, mit dem Vorgdngerproduktpro-
gramm nur noch 19%. Es ist ungewiss, ob sich der Druck auf das Unternehmen in Form
eines sehr kurzfristigen Bestellverhaltens weiter verschérfen oder ob eine Entspannung
eintreten wird. Daftir wird man die Entwicklung in den n&chsten Jahren abwarten miis-
sen.

3 Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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PLATTFORMKONZEPT
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Bild 50: Bedienung der erwarteten Lieferfristen mit Plattformkonzept bzw. Vorgénger-
produktgeneration berechnet fiir das Jahr 2002/2003*

4.3.2 Koordination von Kostenvorteilen und Kundennutzen

Ein Plattformkonzept unterstitzt die Nutzung von Kundenvorteilen als direkte unter-
nehmensinterne Vorteile. Denn fir den Kunden liegen nicht nur Vorteile im durch die
Produktplattform erreichten hohen Produktindividualisierungsgrad, sondern auch in der
weitreichenden Standardisierung. So kénnen Uber alle Produktfamilien hinweg z.B. ein-
heitliche Inbetriebnahmentools, Bedienanweisungen, Schaltplane oder Materiallisten
den Kundenmehrwert nachhaltig erhéhen. Diese stark vertriebsrelevante Problematik
muss ein Bestandteil der Produktstrukturierung sein; hier ist jedoch nicht das gesamte
Produkt ausschlaggebend, sondern nur diejenigen Produktelemente, die vom Kunden
direkt wahrgenommen werden.

Bestimmte Produktelemente bringen ausschlieBllich zusatzlichen Kundennutzen, wenn
sie Uber das gesamte Produktspektrum einheitlich ausgefiihrt sind, andere nur bei einer
kundenspezifischen Ausfiihrung. Andererseits besteht fur das Unternehmen oft ein un-
terschiedlich ausgeprégter (Kosten-)vorteil in der Standardisierung von Modulen. Dies
ist meist auf bestimmte vorgegebene Rahmenbedingungen wie Betriebsmittel oder
Know-how zurlickzufuhren. Muss z. B. fur die Herstellung einer bestimmten individuali-
sierten Modulart jedes Modul zuerst einen bestimmten einheitlichen kostenintensiven
Fertigungsvorgang durchlaufen und erfolgt die Individualisierung durch MaRnahmen,

“ Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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deren Kosten im Vergleich vernachlassigbar sind, so wird die Standardisierung dieses
Produktelements fur das Unternehmen nur geringe Kostenvorteile bieten. Ist die Indivi-
dualisierung sehr kostenaufwendig (z.B. durch eine starke Komplexitatssteigerung oder
durch den Einsatz spezieller Betriebsmittel), so bringt eine Standardisierung dieser Mo-
dule erhebliche Kostenvorteile. Durch eine Kreuztabellierung dieser Verhaltnisse ergibt
sich eine Vierfelder-Matrix mit folgendem Aufbau (Bild 51) [174].

. i Differenzierungsmodule strategische Module
Individualisierung (z.B. Fahrzeuglackierung) (z.B. Karosserie)
erhdhter Kundennutzen
durch
. Standardmodule Win-Win-Standardmodule
Standardisierung (z.B. Tankbehalter) (z.B. Unterboden)
klein grof

Kostenvorteil fiir das Unternehmen
durch Standardisierung

Bild 51: Unternehmens- und Nachfragersicht vom Kunden wahrgenommener Produkt-
elemente (mit Beispielen aus der Automobilbranche)

Eindeutig ist die Situation bei den Differenzierungsmodulen, den Kundenstandardmodu-
len und den Win-Win-Standardmodulen. Denn hier liegen die zu ergreifenden Mafnah-
men auf der Hand. Wenn der Kundennutzen durch Standardisierung gewisser Produkt-
elemente erhéht wird (z.B. Qualitatssteigerung) und dies fur das Unternehmen einen
Vorteil groBer (Win-Win-Standardmodule) oder kleiner (Standardmodule) Auspragung
darstellt, wird der Kundenpraferenz ohne weiteres entsprochen. Genauso verhélt es
sich bei den Differenzierungsmodulen. Der Kundennutzen wird durch eine Individuali-
sierung erheblich gesteigert und eine eventuelle Standardisierung wirde dem Unter-
nehmen nur geringe Kostenvorteile verschaffen. Folglich wird die Entscheidung zu
Gunsten der Individualisierung getroffen.

Kritisch sind die Produktelemente, die in Bild 51 als strategische Module bezeichnet
sind; die Standardisierung dieser Elemente wiirde das Unternehmen in eine wesentlich
bessere Kostenposition bringen, wiirde aber gleichzeitig eine relative Verringerung des
Kundennutzens*® zur Folge haben [7155]. Dieses Problem kann auf Produktebene mit
dem Plattformkonzept geldst werden. Auf Modulebene muss jedoch — vorausgesetzt
alle technologischen Mdglichleiten sind ausgeschépft — eine Entscheidung fur oder ge-

> A priori ist davon auszugehen, dass Mitbewerber die Individualisierung dieser kundenrelevanten Ele-

mente vornehmen werden. Dies bedeutet eine relative Verringerung des Kundennutzens der Produkte
mit standardisierter Ausfiihrung — auch wenn absolut gesehen der Kundennutzen gleich bleibt.
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gen eine Individualisierung getroffen werden. Die durch eine Standardisierung erzielten
Kostenvorteile missen gegen bestehende Risiken abgewogen werden; es besteht die
Gefahr, den Wettbewerbern die kundennahere Marktposition zu Gberlassen und Markt-
anteile zu verlieren. Dies kann einen groflen Opportunitatskostenblock darstellen. Ande-
rerseits darf ein Unternehmen, das aufgrund seiner technologischen oder organisatori-
schen Gegebenheiten zu einer individualisierten Ausfuhren besagter Module nicht in
der Lage ist, auch nicht eine Individualisierung um jeden Preis anstreben. Diese Ent-
scheidung besitzt eine stark ausgeprégte strategische Komponente und ihre Auswir-
kungen werden erst mittelfristig bekannt sein.

Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

In der Industrieelektronik ist es ein wesentlicher Wettbewerbsvorteil, die Schnittstellen
stabil zu halten, die die Produkte mit den bei den Kunden vorhandenen Systemen ge-
meinsam haben. Den gleichen Ansatz verfolgt unser Beispielunternehmen mit der Um-
richterplattform beziiglich der Bedienoberflachen, Konfigurations- und Inbetriebnahme-
softwaretools.

Dem Kunden bietet die Produktplattform ,alles aus einer Hand“ und dies wird auch offen
in Marketing- und Vertriebsaktionen kommuniziert. Auch wenn bei isolierter Betrach-
tung Einzelprodukte von Wettbewerbern billiger in der Anschaffung sind, werden mit
den Plattformprodukten die Gesamtkosten minimiert. Darunter zu subsummieren sind
z.B. Produkt-Upgrades bzw. die Mdglichkeit, auch andere Plattformprodukte zu erwer-
ben. Vor allem fiir Kunden, die mehrere Produkte aus dem Plattformproduktspektrum
bendtigen, wird der Gesamtkostenaspekt zum wesentlichen Entscheidungsfaktor. Sie
werden den bereits vertrauten Umgang mit einem Produkt problemlos auf andere Pro-
dukte tbertragen kénnen (gleiche Bedienoberfléchen etc.).

Der Vertrieb ist somit der einzige Unternehmensbereich, der sowohl von den Individua-
lisierungsvorteilen durch das breite Produktprogramm als auch von der durchgéngigen
Standardisierung kundenrelevanter Elemente profitieren kann.

4.3.3 Hinzugewinnung neuer Kunden

Mit der Realisierung einer Produktplattform besteht auch die Chance, Kundensegmente
abzudecken, die mit bisherigen Produkten nicht erreicht werden konnten. Durch die
Plattformstruktur wird es leichter, zusétzliche Funktionalitéten einzubeziehen, die bisher
nicht wirtschaftlich waren. Somit ergeben sich neue Méglichkeiten zur Steigerung des
Umsatzes. Ricksicht genommen muss allerdings auf die in Kapitel 3.7.3 beschriebenen
Kannibalisierungseffekte. Das Hinzugewinnen neuer Kunden durch neue Produktfea-
tures darf nicht zu Lasten anderer Produktvarianten erfolgen. Redundanzen miissen
vermieden werden; ein Anzeichen dafur wére z.B., wenn Kunden fiir ihre Anwendungen
mehrere Plattformprodukte einsetzen kénnten.

Die Méglichkeit, neue Kunden durch zusétzliche Features zu gewinnen, darf demnach
nur bis zu einem gewissen Grad verfolgt werden.

103



4 Wertschépfungsstruktur von Produktplattformen

Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

Ein Ziel der Umrichterplattform unseres Unternehmensbeispiels ist es, durch neue
Funktionalitdten in der Vergangenheit noch nicht bediente Kundensegmente zu er-
obern. Dies wird z.B. durch schnellere Rechnertaktzeiten méglich, die nun auch die Re-
alisierung von Kundenanwendungen mit h6heren Sicherheitsanforderungen ermdgli-
chen.

Die stérkere Dezentralitét des Produktkonzepts kann Kunden anziehen, deren anzutrei-
bende Maschinen nicht in unmittelbarer Néhe der Steuerungseinheit stehen; die Lésun-
gen der Vorgéngerprodukte waren dafiir nur unter erheblichem Kostenaufwand geeig-
net (z.B. Notwendigkeit mehrerer Steuerungseinheiten).

4.3.4 Preispolitische Handlungsspielrdaume

Eine Plattformstrategie antwortet auf eine wachsende Bedeutung des Preis-Leistungs-
Verhéltnisses auf Nachfragerseite. Die Alleinstellung des Preises (reine Kostenfihrer-
schaftsstrategie) oder die Alleinstellung der Differenzierungsposition (z.B. Giber Produkt-
leistung), représentieren immer weniger das Verhalten der Kunden [52].

Uber eine Produktplattform kann ein variantenreiches Produktprogramm zu niedrigen
Kosten erstellt werden. Es gibt aber auch einige zu beachtende Effekte, die bei Nicht-
beachtung negative Auswirkung auf die Preispolitik haben kénnen. Hierunter féllt in ers-
ter Linie die Problematik des Zusammenhangs zwischen Leistungs- bzw. Nutzensteige-
rung und Preis [14,39]. Gerade im Hinblick auf die Breite der von Produktplattform ab-
gedeckten Marktsegmente (z.B. High-End bis Low-End) darf ein Unternehmen seinen
preispolitischen Handlungsspielraum nicht ausschlieBlich in der Leistungsféhigkeit der
Produkte sehen und deshalb fir High-End-Produkte héhere Preise verlangen, sondern
muss sich immer an die erreichte Nutzensteigerung halten. Nur ein gesteigerter Kun-
dennutzen rechtfertigt einen htheren Preis. Ein eventuelles Auseinanderklaffen der bei-
den Standpunkte (d.h. wenn die Leistungssteigerung nicht in Ubereinstimmung mit ei-
ner Erhdhung des Kundennutzens erfolgt) wird Absatzeinbuen und Profitabilitatsver-
luste zur Folge haben. Preisaufschlage sind in diesem Fall nicht gerechtfertigt und wer-
den vom Kunden nicht angenommen [167]. Jedes Produktfeature muss demnach be-
zlglich seiner Preisqualitat bewertet werden.

Unabhangig von der Kundennutzenproblematik stellt die Preisfindung fiir Plattformpro-
dukte generell ein groReres Problem dar als bei solitdren Produktstrategien. Denn der
standardisierte Plattformteil ist fur alle Produkte gleich und in der Regel an der héchsten
Anforderung ausgerichtet. Bei einem hohen Wertanteil des standardisierten Plattform-
teils am Gesamtprodukt stellt sich nun die Frage, worin der Preisunterschied der End-
produkte bestehen soll, da doch der GroRteil der Komponenten derselbe ist. Wenn ein
klar strukturierter Preisbaukasten maglich und sinnvoll ist, so kann dieser Abhilfe schaf-
fen. Uber ihn wird es sowohl fir die Vertriebsmannschaft als auch fur die Kunden ein-
sichtig, wie die Preise der einzelnen Plattformprodukte zustande kommen. Lassen sich
einzelnen Modulen nicht gewinnbringend klare Preise zuordnen, so muss mit Marke-
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tingmalRnahmen aktive Preispolitik betrieben werden, um differenzierte Preise zu er-
mdglichen.

Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

Bei der Produkiplattform unseres Fallbeispiels stellt die Preisdifferenzierung eine grofe
Herausforderung dar. Viele unterschiedliche Endprodukte haben den gleichen wesentii-
chen Inhalt. Wenn also unterschiedliche Preise méglich sein sollen, so ist es unmittelbar
zwingend, dem Kunden die technische Ahnlichkeit der Produkte z.B. von Low-End- und
High-End-Produkten nicht bewusst zu machen. Denn je héher der bewusst wahrge-
nommene Standardisierungsgrad ist, desto stérker wird die Kundennachfrage in negati-
ver Weise auf Preisdifferenzen reagieren. Dies wurde z.B. in einer Studie von Schup-
pert gezeigt [158]. Ebenso wird der Kunde nur bis zu einem gewissen Grad bereit sein,
flir Features zu bezahlen, die er nicht nutzt.

Die durch eine Produktplattform zunehmende Austauschbarkeit von Marken (Marken-
anndherung) ist in dieser Branche kein wesentlicher Aspekt, denn die Produktleistung
gilt immer noch als vorherrschendes Kriterium. Die Markenpositionen kénnten jedoch in
Zukunft eine gréBere Wichtigkeit erlangen.

4.3.5 Service

Die Komplexitét der Serviceaktivitaten wird in der Regel nicht so sehr durch die anfangs
definierte Architektur bzw. Variantenvielfalt der Produktplattform bestimmt, als vielmehr
durch die im Laufe des Lebenszyklus vorgenommenen Anderungen bzw. Weiterent-
wicklungen; hierbei wird nicht ein Komplexitatsniveau durch ein anderes ersetzt, son-
dern die Komplexitdten werden addiert. Am Ende eines Plattformzyklus ist der Service
fur ca. 10-15 Jahre der kumulierten Komplexitét ausgesetzt. Denn die Kunden setzen
voraus, dass die zu ihren Produktvarianten zugehorigen Ersatzteile fur diesen Zeitraum
zur Verfugung stehen und sind im allgemeinen nicht bereit, ein neues Produkt zu kau-
fen, nur weil ein einzelnes Element ihrer &lteren Produktvariante nicht mehr funktioniert.
Der Service muss somit eine viel gréRere Varianz an Produkten bzw. Komponenten
bewadltigen, als sie das Produktspektrum anfénglich vorgibt. Noch dazu wird das Unter-
nehmen, wenn es sich bereits in der nachsten Plattformgeneration befindet, im Rahmen
des Service durch die Komplexitat der letzten Generation ,belastet”.

Dieser starke Komplexitatszuwachs im Servicebereich kann nur dann effektiv verhindert
werden, wenn alle vorgenommenen Anderungen wéhrend des Plattformzyklus immer
abwartskompatibel sind, d.h. dass z.B. neu entwickelte Komponenten immer auch in
allen Vorgangerprodukten funktionieren. Diese Vorgehensweise wird jedoch in vielen
Féllen als Innovationsbremse wirken, da bei Weiterentwicklung immer die relevanten
Vorgéngerprodukte, die im Rahmen der Plattform entwickelt wurden, berlicksichtigt
werden mussen. Um sich entwicklungsseitig nicht innovierenden Paradigmenwechsel
zu verschlieRen, werden Unternehmen in der Regel eine erhéhte Servicekomplexitét in
Kauf nehmen.
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Es gibt dennoch Ansatzpunkte zur Beherrschung der Servicekomplexitat; so kann nach
Ablauf des Plattformzyklus versucht werden, die gesamte kumulierte Komponenten-
bzw. Produktvarianz durch wenige Produkte bzw. Komponenten abzudecken. Dies be-
deutet, dass diese Komponenten bzw. Produkte derart kompatibel und Uberdimensio-
niert sind, dass der Service diese ohne weitere Anpassungen verwenden kann, um jeg-
liche wahrend des Plattformzyklus hervorgebrachte Variante im Bedarfsfall zu ersetzen
[104]. Hierfur wird in der Regel zusatzlicher Entwicklungsaufwand erforderlich werden,
falls diese Problematik vorher nicht in die Entwicklungstatigkeiten miteinbezogen wurde.

Weitere prinzipiellen MaRnahmen sind die Minimierung der Produktelemente, fur die
wahrend ihrer Lebensdauer Inspektion, Wartung und Instandhaltung anfallen. Bei die-
sem Bestreben wird man aber wegen technischer Restriktionen oder aus Kostengriin-
den an Grenzen stoen. Die Maxime muss dann sein, die nétigen Serviceaktivitdten
moglichst einfach durchfihren zu kénnen. Eine gute Zuganglichkeit der Verschieifteile
und Messstellen wird zudem noch eine kurze Stillstandzeit bewirken, die den Kunden in
der Regel sehr wichtig ist [737]. Die modulare Struktur einer Produktplattform bietet bei
der Serviceoptimierung klare Vorteile. Denn so kann durch ein schnelles Austauschen
der defekten Module das Produkt eventuell beim Kunden vor Ort wieder in Gang ge-
setzt werden. Der Service muss in diesem Fall nicht das Varianzniveau auf Endpro-
duktebene vorhalten, sondern nur auf Modulebene, auf dem das Plattformkonzept eine
geringere Variantenvielfalt garantiert. In Branchen, wo eine spezielle Inspektionssoft-
ware die Fehlersuche Ubernimmt, kann die Méglichkeit eines Teleservices (z.B. per In-
ternet) gepriift werden. Dadurch kénnte das Vertriebspersonal besser vorbereitet (nur
mit den bendtigten Ersatzteilen und Spezialisten) beim Kunden erscheinen, dessen
Problem ziigiger beheben und Servicekosten sparen.

Fallbeispiel ‘Automatisierungsbranche’:

In der Umrichterplattform unseres Beispielunternehmens kénnen die Verschleil3teile wie
Ldfter, Backlights der Bedienpanel, Batterien, Festplatten etc. relativ einfach bestimmt
werden. Hingegen immer ihre gute Zugénglichkeit zu gewéhrleisten, ist nicht in allen
Féllen méglich. Speziell bei Kleinantrieben, die in der Regel sehr kompakt gebaut wer-
den, ist der Liifter oft schwer zugénglich; so muss in manchen Féllen das gesamte Pro-
dukt zerlegt werden, um den Liifter zu wechseln.

Des weiteren ist besonders bei dieser auch von Software stark beeinflussten Plattform
darauf zu achten, dass Software-Upgrades nicht Anderungen von Hardware notwendig
machen. Softwarevarianz spielt im Gegensatz zu Hardwarevarianz im Service bekannt-
lich keine grof3e Rolle.

Der relativ groBe Umfang der Plattform, die Umrichterfamilien von kleinen bis gro3en
Bauformen abdeckt, birgt beziiglich der modularisierten Architektur ein wesentliches
Hindernis ftir den Service. Die sehr groBen und schweren (ca. 80 kg) Leistungsmodule
der GroRantriebe kénnen bei Ausfall nur unter sehr groBem Aufwand repariert werden;
denn abgesehen von seinem Gewicht ist das Leistungsmodul in sich stark integral
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gestaltet und lasst die Zersplitterung in definierbare Untereinheiten nur begrenzt zu.
Einfaches Ersetzen ohne Reparatur ist nicht wirtschaftlich, da dieses Modul sehr teuer
ist. Der Grund dieser Konstellation ist in der anfinglichen Festlegung der
Plattformarchitektur zu suchen. Das Leistungsmodul wurde fiir das gesamte
Produktspektrum als alleinstehendes Modul definiert und diese strukturelle Vorgabe
wurde von Klein- bis GroBantrieben umgesetzt. Fiir den Service wére bei
GroRantrieben ein Leistungsmodul aus z.B. drei Untermodulen sinnvoller gewesen. Im
nachhinein hier noch wesentliche Anderungen vorzunehmen, wird unméglich sein.

Die festgelegte Plattformarchitektur bringt dem Service aber auch Vorteile. So ist z.B.
die deutliche Trennung von Regelungs- und Leistungskomponenten aus Servicesicht
sehr sinnvoll; denn bei friiheren Produkten bestand die Gefahr, dass z.B. bei Kurz-
schliissen im Leistungsteil die hohen auftretenden Stréme auch gelegentlich Elemente
der Regelung zerstdrten. Des weiteren bietet die Vereinheitlichung der Servicesoftware
Potentiale, den Service zu verschlanken und Kosten einzusparen. Aulerdem leitet die
modulare Produktstruktur die Kunden an, sich vor allem bei kleinen und mittelgroRen
Antrieben Ersatzmodule auf Lager zu legen, um im Bedarfsfall defekte Module selbst-
sténdig austauschen zu kénnen.

4.4 Branchenabhingige Hebelwirkungen auf die Wertschépfungsak-
tivitaten

In Kap. 3.8 wurden die wettbewerblichen Rahmenbedingungen behandelt, unter denen
Plattformstrategien erfolgreich sein kénnen. Diese Betrachtung war auf brancheniiber-
greifende Charakteristika ausgelegt; da aber branchentypische Aspekte durchaus die
Starke der Nutzeneffekte von Plattformstrategien in den jeweiligen Wertschépfungsakti-
vitdten beeinflussen, sollen diese im folgenden beleuchtet werden. Dazu werden die
Aussagen angelehnt an der Softwarebranche und an den bereits bekannten Fallbeispie-
len, die in gewissem Rahmen branchentypisierende Charakteristika aufweisen.

Bei Betrachtung der Ausgaben, die Unternehmen in den Bereichen Entwicklung, Be-
schaffung, Produktion, Vertrieb aufwenden, sind groRe branchenabhéngige Unterschie-
de zu beobachten. Dies I4sst den Riickschluss zu, dass die Ausgepréagtheit der Hebel-
effekte zur Kostenreduktion, die Plattformstrategien erméglichen, unterschiedlich sein
wird. Offensichtlich wird dies an der Softwarebranche; man denke z.B. an Produktplatt-
formen, wie sie der Softwarehersteller Microsoft mit seinem MS-Office-Paket oder das
Unternehmen SAP mit seinem gleichnamigen Produkt anbieten. In der Softwarebranche
sind die Beschaffungs- bzw. Produktionskosten im Vergleich zu den Entwicklungskos-
ten vernachlassigbar. Insofern wird das Plattformkonzept nur im Bereich Entwicklung
erhebliche Kostensenkungen hervorbringen, da der Produktionsbereich in der Soft-
warebranche quasi nicht existent ist (s.a. Bild 52). Diese Einschrankung des Plattform-
hebels ist auf die Beschaffenheit des Produktes Software zurlickzufiihren.

107



4 Wertschopfungsstruktur von Produktplattformen

F&E-Ausgaben bezogen auf den Unternehmensumsatz

16.3%

145%

SAP Microsoft Daimler- Intel General Gillette Hochtief
Benz Electric

Bild 52: F&E-Ausgabenanteile deutscher und amerikanischer Unternehmen 1995 bzw.
1994/1995 [132]

In der Automobilindustrie kann eine Plattformstrategie ebenfalls nur in der Entwicklung
ihren Kostenvorteil ausspielen, obwohl die Produktion einen groen Anteil der Gesamt-
kosten darstellen wiirde. Die Griinde liegen aber nicht in der Produktbeschaffenheit,
denn produkttechnisch gesehen wére dies auch in der Produktion méglich, indem die-
selben kostenintensiven Produktionseinrichtungen (Presswerkzeuge, Lackierereien
etc.) fur alle auf einer Produktplattform basierenden Produkte verwendet wiirden. Es ist
vielmehr die hohe Dezentralitit der Produktion, der sich die Automobilhersteller unter-
werfen mussen, die die GroRe des Vorteils stark einschrankt [75]. Denn einerseits ge-
bietet die Kundennahe, jeweils nah an den Absatzmérkten zu produzieren, andererseits
kann auch aufgrund von Kapazitétsrestriktionen keine zu stark zentrale Produktion be-
trieben werden. Zwar ergeben sich z.B. im Einkauf kleinerer Module schon Kostenvor-
teile durch Mengeneffekte, da diese zentral eingekauft und global geliefert werden kon-
nen; bei groRen und schweren Fahrzeugteilen (z.B. Unterboden) ist dies jedoch nicht
moglich. Hier jedoch wiirde eine Zentralisierung eine groRere Reduzierung der Ge-
samtkostenwirkung bewirken.

Der Zwang zur Dezentralisierung, dem vor allem Hersteller mit Plattformstrategien
durch ihre groRe Modellvielfalt ausgesetzt sind, wird in Bild 53 deutlich. Sie zeigt zu-
sammengefasst fir die Automobilhersteller BMW, Fiat, PSA, Mercedes und VW auf, wie
viele Modelle, die auf derselben Plattform aufsetzen, jeweils an wie vielen verschiede-
nen Produktionsstandorten gefertigt werden [60]. Ein weiterer Produktionsstandort be-
deutet jedes Mal redundante Presswerkzeuge, Lackierereien, Montagevorrichtungen
etc. Damit geht in der Wertschopfungsaktivitét Produktion der Vorteil von Plattformstra-
tegien gegeniiber solitdren Produktstrategien nahezu verloren. Ein neues Fahrzeugmo-
dell bedeutet fast immer einen weiteren Fertigungsstandort; vor allem bei den Autoher-
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stellern, die stark ausgeprégte Plattformstrategien betreiben (d.h. mehr als 5 Modelle
auf einer Plattform basieren), wird dies deutlich. Sie kénnen sich nur in Ausnahmefallen
unterhalb der Orientierungsgeraden platzieren, die den Durchschnittswert ,ein Modell
pro Standort’ symbolisiert.
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Bild 53: Dezentralisierungsdruck der Automobilproduktion (Situation im Jahr 2003)

Allein PSA schafft es, bei einer Plattform mit 7 Fahrzeugmodellen gute Zentralisie-
rungsvorteile zu nutzen, da diese Plattform nur an 4 Standorten gefertigt wird. Hingegen
ist der Dezentralisierungsgrad bei VW eher gro3. Als anschauliches Beispiel dient die
Plattform, auf der die Modelle Golf V, Bora/Jetta, Beetle, Skoda Octavia, Seat Leon,
Seat Toledo, Audi A3 und Audi TT aufsetzen; diese wird an 16 Fertigungsstandorten
gefertigt. Fiat liegt mit seinen drei groRten Plattformen (jeweils mit 5 Fahrzeugmodellen)
naher am Durchschnitt; diese werden jeweils an 3, 4 und 8 Standorten gefertigt.

Um nun die GréRenordnung des Gesamtkostenhebeleffekts, den eine Plattformstrategie
in der Automobilindustrie bewirken kann, zu verdeutlichen, wird in Bild 54 ein fiktives
Beispiel mit realistischen Zahlenwerten gerechnet. Es handelt sich um zwei verschiede-
ne Unternehmen, eines verfolgt eine Plattformstrategie, das andere ein solitdres Pro-
duktkonzept. Zur Vereinfachung wird von dreifacher Modellvielfalt, gleich langen Pro-
duktlebenszyklen und gleichen Verkaufspreisen ausgegangen. Auflerdem wird ange-
nommen, dass auch alle produzierten Fahrzeuge verkauft werden. Der Kostenhebel in
der Entwicklung ergibt sich dadurch, dass der Hersteller mit Solitarstrategie fur ein
Fahrzeug 1 Mrd. Euro an Entwicklungskosten aufwenden muss. Das Plattformkonzept
erlaubt es hingegen, fir 1 Mrd. Euro die Plattform zu entwickeln, um dann nur mit 450
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Mio. Euro jeweils ein neues Fahrzeugmodell entwickeln zu kénnen. Im Produktionsbe-
reich wird - wie oben erldutert - von identischen Kosten pro Modell ausgegangen und
fur auftretende Mengeneffekte im Einkauf wurden bei der Plattformstrategie 2% veran-
schlagt. Das Unternehmen mit Plattformstrategie erreicht eine um 2,5% héhere Marge.
Dies ist nicht zu vernachlassigen, ist jedoch weit von den GréRenordnungen entfernt,
bei denen man eine Plattformstrategie als einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil be-
zeichnen kénnte. Diese Aussage wird noch dazu durch die Tatsache gestitzt, dass in
der Automobilindustrie Preisdifferenzen die Gewinnmarge stérker beeinflussen als Kos-
tendifferenzen. Somit kénnen z.B. Hersteller wie BMW, die keine ausgeprégte Platt-
formstrategie verfolgen, mittels ihrer starken Marke hohere Preise verlangen und somit
um vieles profitabler sein als die Konkurrenten VW und PSA mit ausgewiesenen Pro-
duktplattformen [60]. Fur die Automobilindustrie muss daher festgehalten werden, dass
Plattformstrategien ein Mittel sind, um die Wettbewerbsféhigkeit auch weiterhin zu ge-
wahrleisten; sie kénnen aber nicht zur Ubernahme von Fiihrungsrollen in der Branche
dienen.

Solitarstrategie |Plattformstrategie

Modellanzahl [Stck] 1 3
Jahresstuckzahl pro Modell [Stek/Jahr] 200.000 200.000
gesamte Jahresstickzahl [Stek/iJahr] 200.000 600.000
Produktionszyklus [Jahre] 6 6
Gesamtproduktionsvolumen (Stck] 1.200.000 3.600.000
Umsatz pro Stuck [Euro/Stiick] 12.000 12.000

gesamter Zyklusumsatz [Euro)

14.400.000.000

43.200.000.000

Entwicklungskosten [Eura)

1.000.000.000

2.350.000.000

Presswerkzeuge [Euro) 300.000.000 900.000.000
Montage [Euro] 250.000.000 750.000.000
Lackieren [Euro] 150.000.000 450.000.000
Saonstige [Euro) 100.000.000 300.000.000
Investitionen [Euro) 800.000.000 2.400.000.000
gesamte Fixkosten [Euro] 1.800.000.000 4.750.000.000
Fixkosten pro Stuck [Euro/Stick] 1.500 1.319
Overhead pro Stuck [EuroStick] 2.500 2.500
Lohnkosten pro Stlck [Euro/Stick] 900 900
Einkaufskosten pro Stick [Euro/Stick] 6.000 5.880
Vertriebskosten pro Stuck [Euro/Stick] 1.000 1.000
Gesamtstlickkosten [Euro/Stuck] 11.900 11.599
Stlickgewinn [Euro/Stiick] 100 401
Marge 0,8% 3.3%
Plattformeinsparungen 2,5%

Bild 54: Kostenhebel Plattformstrategie vs. Solitérstrategie in der Automobilindustrie
[60]

In den Fallbeispielen ,Automatisierungsbranche’ und ,Bestickeinrichtungen’ kénnen die
Unternehmen sowohl von den positiven Nutzeneffekten im Bereich der Entwicklung als
auch im Bereich der Produktion profitieren und diese beiden Bereiche stellen gleichzei-
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tig wesentliche Kostenanteile im Wertschopfungsprozess dar. Die Produktion kann in
beiden Fallen stark zentralisiert vorgenommen werden, da die Stiickzahlen nicht derar-
tige Grolenordnungen annehmen, dass dadurch unlUberwindbare Kapazitdtsgrenzen
erreicht werden. In Bild 55 ist im Uberblick fir alle Beispiele dargestellt, in wieweit die
Plattform Kostenhebel im Bereich Entwicklung bzw. Produktion bietet und wie wichtig
diese Hebel im jeweiligen Fall sind.

Software
grofl Umrichter
Bedait d Bestiickautomaten
edeutung der Automobil
Hebelwirkung ENTWICKLUNG
klein
schwach stark
Plattformhebel
. Umrichter
grofs Avtamokl) Bestiickautomaten
Bedeutung der
Hebelwirkung PRODUKTION
klein Software
schwach stark

Plattformhebel

Bild 55: unterschiedliche Nutzeneffekte von Plattformstrategien in den Bereichen Ent-
wicklung und Produktion fiir unterschiedliche Produkte

Zusammengefasst wird noch einmal deutlich, dass in allen vier Branchenbeispielen die
Entwicklungskosten einen wesentlichen Anteil am Gesamtkostenblock der Unterneh-
men haben (grolRe Bedeutung der Hebelwirkung) und Plattformstrategien in allen Fallen
gute Kostensenkungshebel bieten (starker Plattformhebel). Beziiglich der Produktion
zeigt sich ein deutlich differenzierteres Bild. In der Automobilindustrie kann die Platt-
formstrategie aufgrund der starken Dezentralisierung keine Produktionskostenvorteile
hervorbringen. In der Softwarebranche spielt die Produktion ohnehin eine untergeordne-
te Rolle.

Ein weiterer wichtiger Aspekt, der von Branche zu Branche unterschiedlich ist, sind die
Kundenvorteile, die eine Plattformstrategie mit sich bringt. Hierbei soll der Vorteil gerin-
gerer Preise, die durch geringere Herstellkosten méglich wiirden, nicht betrachtet wer-
den, sondern ausschlieBlich den Produkten innewohnende Vorteile.*® In der Automobil-

“ Werden die Kostenreduktionen in Form von Preissenkungen an die Kunden weitergegeben, ist ein

Preiskampf in der Branche wahrscheinlich, worunter die Profitabilitét aller Unternehmen leiden wird.
Werden Kostensenkungen nicht an die Kunden weitergegeben, stellen sie nur unternehmensinterne
und keine Kundenvorteile dar.
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industrie lasst sich als einziger Vorteil die gréRere Produktvarianz nennen, die der Her-
steller dem Kunden anbieten kann. Der Kunde hat also eine groRere Auswahl; dies
kénnte aber prinzipiell auch durch eine solitdre Produktstrategie realisiert werden. Fur
den Kunden ergibt sich am Produkt selbst kein Vorteil, der auf die Plattformstrategie
zurtckzufihren ist.

Bei reinen Softwareplattformen (z.B. MS-Office) liegt der Fall anders. Hier hat der Kun-
de den Vorteil, dass er sehr einfach z.B. von einer &lteren MS-Office-Version auf eine
neuere wechseln kann (Upgrade). Er muss fur die Bedienung der neuen Version nicht
neue Erkenntnisse erwerben, sondern findet gleiche Strukturen wieder vor, die auch die
Verwendung neuer Funktionen leicht méglich machen. AuRerdem kann er neue Dateien
auf alteren Office-Versionen und &ltere Dateien auf neueren Office-Versionen bearbei-
ten. Es herrscht also Kompatibilitat in beiden Richtungen (Aufwarts- und Abwartskom-
patibilitat).

Ahnlich liegt der Fall bei dem Beispiel der Umrichterplattform. Hier profitieren die Kun-
den von der einheitlich ausgefiihrten, produkttibergreifenden Inbetriebnahme- und Pro-
jektierungssoftware. Viele Kunden erwerben mehrere Produkte aus dem Produktspek-
trum und kénnen die Inbetriebnahme und Projektierung immer auf die gleich Weise vor-
nehmen. Sie missen keine speziellen Schulungen absolvieren und sparen so Kosten
und Zeit.

Bei der Plattform der Bestiickungseinrichtungen liegt der hauptséachliche Kundenvorteil
der Produktplattform in dem Investitionsschutz, den die Plattformprodukte bieten. Das
bedeutet, dass der Wert der Investitionen, die die Kunden in diese Bestiickungseinrich-
tungen aufwenden, erhalten bleibt; samtliche neu entwickelten Elemente sind zu voran-
gegangenen Produktvarianten kompatibel (Abwartskompatibilitdt) und kénnen in diese
integriert werden. Die Kunden kénnen also sehr lange an ihren Investitionen festhalten.
Es ergibt sich demnach folgendes Bild beziiglich der Kundenvorteile.”

Software
Bedeutung der o) Automobil |Umrichter KUNDENVORTEILE
Hebelwirkung Bestiickautomaten
schwach stark

Plattformhebel

Bild 56: unterschiedliche Nutzeneffekte von Plattformstrategien beziiglich Kundenvortei-
len

" Kundenvorteile haben ohne Ausnahme in allen Branchen immer groe Bedeutung. Daher ist der unte-

re Teil der Matrix weggelassen.
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5 Umsetzungsansatz fiir Plattformstrategien

,There is nothing more difficult to carry out, or more

doubtful of success, nor more dangerous to handle,

than to initiate a new order of things.” [Machiavelli]
Um eine Plattformstrategie erfolgreich zu implementieren, ist ein ganzheitliches Vorge-
hen gefordert. Denn wenn nicht von Beginn an alle betroffenen Unternehmensbereiche
und notwendigen Uberlegungen in das Konzept integriert werden, besteht die Gefahr,
zwar ein vortreffliches Sollkonzept zu erarbeiten, jedoch in der Umsetzung auf uniber-
windliche Hindernisse zu stoRen bzw. das Konzept nur unter grofien AbZnderungen
suboptimal realisieren zu kénnen.

Die Verénderungen, die eine Produktplattform fir ein Unternehmen mit sich bringt, sind
grol} und widersprechen vielen traditionellen Denkmustern. Demnach ist eine intensive
Kommunikation der Idee und Logik dieser Strategie in der gesamten Unternehmensor-
ganisation erforderlich. An die Fahigkeiten der Mitarbeiter missen fur eine erfolgreiche
Implementierung erhéhte Anforderungen gestellt werden.

5.1 Methodik zur Plattformgestaltung

Die Definition der Struktur der Produktplattform ist der zentralste und erfolgkritischste
Faktor einer Plattformstrategie; gleichzeitig ist das Finden der optimalen Strukturierung
eine dulerst schwierige Aufgabe. Sie muss in einer sehr friihen Phase der Strategie-
entwicklung begonnen werden, da eine Analyse und Beziehungen aller Zielmarkte,
Kundenanforderungen, Produktfunktionen fir das Festlegen der modularen Produkt-
plattformstruktur zu erfolgen hat, bevor die eigentliche Entwicklung beginnen kann.

Die im folgenden vorgestellte Methodik bietet zum einen eine strukturierte Vorgehens-
weise, die erlaubt, schrittweise zunehmend konkretisierend vorzugehen, um am Ende
eine ganzheitlich optimierte Produktstruktur zu erhalten; zum anderen bietet sie allen
Beteiligten aus verschiedenen Doménen ein einheitliches Sprach- und Beschreibungs-
mittel [137,167].

Wie in Bild 57 im Uberblick zu sehen ist, besteht die Methodik aus den drei Hauptblo-
cken Umfang, Architektur und Verifizierung. Im ersten Block Umfang wird analysiert, ob
wirklich alle Zielmarkte und Produktapplikationen geeignet sind, in einer einzigen Platt-
form realisiert zu werden oder ob eventuell von Beginn an mehrere Plattformen sinnvol-
ler erscheinen. Am Ende des zweiten Blocks Architektur werden Szenarien fur moégliche
Architekturen der Produktplattform festgelegt, die dann im letzten Block Verifizierung
auf ihre Eignung gepriift werden.
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Bild 57: Methodik zur Plattformgestaltung (Ubersicht)
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Jeder Hauptblock besteht aus 3 wesentlichen Unterschritten, die in einer zweidimensio-
nalen Vorgehensweise immer konkreter an die Festlegung der Modulstruktur (Schritt 6)
fihren. Jeder Schritt Gbernimmt eine Dimension des vorangegangenen Schrittes und
fugt eine neue Dimension niedrigeren Abstrahierungsgrades hinzu. Auf diese Weise
erlaubt dieses Vorgehen, zu jedem Zeitpunkt festzustellen, auf welchen Zusammen-
héngen auf unterer Ebene getroffene Entscheidungen beruhen (Ruckwartsdurchlaufen
des Methodikpfades in Richtung links oben) bzw. welche Auswirkungen auf héher abs-
trahierter Ebene getroffene Entscheidungen in der Folge haben werden (Vorwértsdurch-
laufen des Methodikpfades, s. Bild 58). Bei Auftreten von unauflésbaren Zielkonflikten
sind gegebenenfalls Iterationsschleifen nétig. In den folgenden Abschnitten werden die
einzelnen Methodikschritte genau behandelt.

5.1.1 Umfang der Produktplattform

Marktabdeckung

Im ersten Schritt der Methodik wird marktseitig analysiert, ob es bereits in der Beschaf-
fenheit der Zielméarkte, die man mit dem Produktspektrum abzudecken beabsichtigt,
Anzeichen gibt, bestimmte Marktsegmente von der Plattformbetrachtung auszuklam-
mern bzw. diese mit separaten Plattformen zu bearbeiten. Dafir bietet sich die Verwen-
dung der sogenannten BCG-Matrix an [16]. Die eigene Marktposition (z.B. messbar
durch den relativen Marktanteil*®) wird zusammen mit der Attraktivitat (z.B. Wachstum)
der Marktsegmente betrachtet.

Gibt es bei diesem Schritt schon deutliche Indikatoren dafiir, dass z.B. ein schrumpfen-
des Marktsegment in einem kurzfristigen Zeithorizont keine Rolle mehr spielen wird und
nicht mehr bedient werden soll, so besteht die Moglichkeit, es schon in diesem Zeit-
punkt nicht mehr fur die Produktplattform zu beriicksichtigen; das bedeutet, dass in den
folgenden Schritten keine Anforderungen in die Plattformstrukturierung mit aufgenom-
men werden, die von diesem Marktsegment kommen; bzw. es wird zum Vergleich ein
Szenario durchlaufen, in dem dieses Marktsegment aulRen vor bleibt und ein anderes
Szenario, in dem es in die Produktplattform integriert wird.

Falls keine klaren Entscheidungsindikatoren vorliegen, wird im Regelfall erst einmal
entschieden, alle Marktsegmente mit einer einzigen Produktplattform abzudecken. Fiir
eine einzige Produktplattform kénnte z.B. sprechen, dass viele Kunden mehrere Pro-
dukte aus dem Produktspektrum kaufen und dies auch noch in verschiedenen Anwen-
dungsklassen (z.B. Low-End bis High-End). In der Folge kénnen sich jedoch dann z.B.
technische Restriktionen ergeben, die die Bearbeitung einer bestimmten Marktnische
unwirtschaftlich machen.

“® Der relative Marktanteil wird durch das Verhaltnis des eigenen Marktanteils und des Marktanteils des

nachstgréften Wettbewerbers bestimmt.
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Bild 59: Methodikschritt 1: von der Produktplattform abzudeckende Marktsegmente

Es kann sich letzten Endes auch ergeben, dass mehrere Plattformen fir die Marktab-
deckung herangezogen werden. Dies kann aber erst nach Definition der exakten Pro-
duktstruktur zu Tage treten, da im Stadium von Methodikschritt 1 die Betrachtung nur
vom Markt her vorgenommen wird. Dabei gibt es folgende zwei Méglichkeiten: Entwe-
der werden Plattformen eingesetzt, die bestimmte Marktsegmente von Low- bis High-
End abdecken oder es gibt 3 segmentunabhangige Low-, Mitteklasse- und High-End-
Plattformen. Prinzipiell sind natirlich auch solitare Produktkonzepte fiir bestimmte Ni-
schen nicht auszuschlieRen [7115].
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Bild 60: Abdeckung der Zielmérkte mit einer oder mehreren Plattformen

Applikationen pro Marktsegment

Im zweiten Schritt der Methodik werden als neue Dimension die Applikationsklassen
(niedrigeres Abstraktionsniveau) in die Betrachtung mit einbezogen. Es wird das Aus-
maf analysiert, in dem die verschiedenen Applikationsklassen in den Marktsegmenten
(gleichbleibende Dimension vom Methodikschritt 1) Anwendung finden. Dadurch kén-
nen Riickschliisse gezogen werden, ob eventuell ein Schwerpunkt im High- oder Low-
End-Bereich existiert und die Plattform nur bestimmte Anwendungsklassen umfassen
sollte. Falls diese Vermutung nahe liegt, soliten eventuelle Szenarien zusétzlich unter-
sucht werden.

In der folgenden Abbildung ist die zweidimensionale Matrix ersichtlich; der Zusammen-
hang zwischen Marktsegmenten und Applikationsklassen wird dargestellt. Die Methodik
wird zum besseren Verstandnis mit beispielhaften Daten aus dem Fallbeispiel ‘Automa-
tisierungsbranche’ unterlegt. Dabei wird aus Griinden der Ubersichtlichkeit nur auf Da-
ten aus dem Segment der Kleinantriebe zurlickgegriffen; denn im Mittelpunkt steht pri-
mar das Aufzeigen der Funktionsweise der Methodik und nicht so sehr die Vollstandig-
keit und Wahrhaftigkeit der verwendeten Daten.

Beispiele fir Marktsegmente, die jeweils mit Antriebstechnik beliefert werden, sind
Werkzeug-, Verpackungs-, Druckmaschinen, Krane, Holz, Glas oder Keramik verarbei-
tende Maschinen.
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Bild 61: Methodikschritt 2: Matrix Marktsegmenl‘e/App/ikationsklassen"9

Relation zwischen Kundenanforderungen und Applikationen

Im Methodikschritt 3 wird wiederum eine Abstraktionsdimension tiefer gegangen, indem
die Kundenanforderungen integriert werden. Die Dimension der Applikationsklassen
wird aus Methodikschritt 2 Gbernommen. Wichtig ist, dass zu diesem Zeitpunkt so gut
wie mdglich versucht wird, nur in Kundenproblemen und nicht in technischen Realisie-
rungen zu denken. Das wird in emotionsgesteuerten Konsumerbranchen leichter mog-
lich sein als in Branchen der Investitionsgiterindustrie, wie es auch in unserem Fallbei-
spiel ‘Automatisierungsbranche’ der Fall ist.

In folgender Matrix wird der Zusammenhang zwischen Applikationsklassen und Kun-
denanforderungen dargestellt, d.h. es wird das Ausmal} analysiert, mit dem die Erfil-
lung einer Kundenanforderung zur Produktdifferenzierung in einer Anwendung beitragt.
Dies kann in einem ersten Anlauf einfach vollzogen werden, indem man untersucht,
welche Starke die Beziehung aufweist (keine, schwach +, mittel ++, stark +++). Falls
Prazisierungen firr eventuell zu treffende Entscheidungen notwendig werden, kénnen in
die Matrix auch qualitative bzw. quantitative Daten eingetragen werden; so kann bei-
spielsweise prazisiert werden, welche Regelglte, Leistungsbereich, Momentengenauig-
keit, Drehzahlstellbereich etc. gefordert sind. Durch diese Analyse wird ebenfalls deut-
lich, welche Kundenanforderungen alle bzw. nur wenige Applikationen betreffen.

Dieses Wissen wird nachher bei der Moduldefinition relevant, um zu entscheiden, wel-
che Module in den standardisisierten Plattformteil aufgenommen und in der Varianz
eins realisiert werden und bei welchen man aus Griinden der Individualisierung eine
h6éhere Varianz zulasst.

“* Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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Bild 62: Methodikschritt 3: Matrix Applikationsklassen/Kundenanforderungen®

5.1.2 Architektur der Produktplattform

Zusammenhang zwischen Kundenanforderungen und Produktfunktionen

Der vierte Methodikschritt betrachtet den Zusammenhang zwischen Kundenanforde-
rungen (gleichbleibende Dimension vom vorangegangenen Methodikschritt 3) und Pro-
duktfunktionen (neue Dimension niedriger Abstraktionsebene) und fiihrt somit nher an
die Festlegung der Plattformproduktarchitektur heran [30].

Dazu muss das Produkt zun&chst funktionell festgelegt werden; hierbei gilt wiederum,
dass die technische Realisierung der Funktionen zu diesem Zeitpunkt noch keine Rolle
spielt.3" Eine Ubersicht dieser funktionalen Produktstruktur zeigt folgende Abbildung fur
das Fallbeispiel der Automatisierungsbranche.

%% beispielhafter Auszug; Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
*" Was das Produkt leisten soll, ist hier entscheidend, nicht das Wie.
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Bild 63: funktionale Produktstruktur®

Die Regelung erhélt Giber Kommunikationsverbindungen Informationen von der iberge-
ordneten Steuerung und regelt entsprechend die Leistung, die dann von der Leistungs-
endstufe an den Motor abgegeben wird. Die Leistung wird aus dem Netz tber die Ein-
speisung entnommen und dann umgewandelt (Umrichter). Da in der Leistungsendstufe
grolle Stréme flieBen, muss eine Kihifunktion vorhanden sein. Uber Sensoren (Geber)
kann die Regelung Informationen tiber Lage und Drehzahl des Motors erhalten und die
Leistung nachregeln (Feedback-Schleife). Die Technologiefunktion stellt spezielle Intel-
ligenz bereit, die fir bestimmte Anwendungen (z.B. Wickelmaschinen, Walzen) notwen-
dig ist. Das Gehause stellt die Grenze des Systems dar, auf das die Methodik ange-
wandt wird; nur Elemente des Antriebs werden in das Plattformkonzept miteinbezogen,
Motor und Geber bleiben aulRen vor.

In der zweidimensionalen Darstellung (Produktfunktionen/Kundenanforderungen) wird
analysiert, welche Funktionen mit der Erfullung welcher Kundenanforderungen in Ver-
bindung stehen. In diesem Schritt treffen zum ersten Mal Marktwerte (unternehmensex-
terne GroRen) auf Produktwerte (unternehmensinterne GroRen); diese Schnittstelle
schafft die Verbindung, um in der Folge z.B. das zeitliche Verénderungsverhalten des
Marktes auf das Modulverhalten abzubilden; somit bietet sich die Méglichkeit, préazise
Entscheidungen (iber zu realisierende Moduleigenschaften zu treffen.

2 Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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Bild 64: Methodikschritt 4: Matrix Kundenanforderungen/Produktfunktionen®

Schnittstellen

In Methodikschritt 5 werden die Produktfunktionen (Ubernommene Dimension aus Me-
thodikschritt 4) bezliglich ihres Schnittstellenverhaltens genauer untersucht. Man kann 5
Arten von Schnittstellen unterscheiden: geometrische (rdumlich bzw. beziiglich Lage
festgelegt), energetische (elektrische bzw. thermische Verbindung), informatorische
(analoger bzw. digitaler Datenaustausch), mechanische (Kraftubertragung) und mate-
rielle (Flussigkeits- bzw. Gasaustausch) [30]. In unserem Fallbeispiel der Automatisie-
rungsbranche spielen materielle Schnittstellen jedoch keine Rolle.

Die Schnittstellenanalyse ist erforderlich, um zu erkennen, in welcher Form die Funktio-
nen untereinander verbunden sind. Diese Erkenntnisse dienen im nachsten Methodik-
schritt dazu, die Schnittstellenkomplexitat bzw. —vielfalt zu reduzieren, indem die Modu-
le unter zusétzlicher Beriicksichtigung des Schnittstellenverhaltens festgelegt werden
[190]. Aus diesem Grund wird die kumulierte Schnittstellenanzahl fir jede Funktion ge-
sondert ausgewiesen.

o beispielhafter Auszug; Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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Bild 65: Methodikschritt 5: Schnittstellenverhalten der Produktfunktionen®

An Bild 65 wird deutlich, dass im Fallbeispiel der Automatisierungsbranche die Funktio-
nen Leistungsendstufe, Leistungstreiber, Einspeisung und Einspeisungstreiber geomet-
risch und elektrisch sehr eng miteinander verknupft sind, was im folgenden fir die Rea-
lisierung innerhalb eines einzigen Moduls sprechen kénnte. Auf diese Weise koénnte die

Schnittstellenkomplexitat deutlich gesenkt werden.

Modulfestlegung

Im Methodikschritt 6 werden nun aufbauend auf den Erkenntnissen der vorangegange-
nen Schritte verschiedene Szenarien fir die Plattformarchitektur festgelegt, die in der

Folge auf ihre Eignung geprtift werden.

Um Entscheidungen fur die Modulfestlegungen treffen zu kénnen, missen zuerst die
Erkenntnisse aus den vorangegangenen Schritten verdichtet und geeignet dargestellt
werden. Dies geschieht mittels einer Matrix (s. Bild 67), in der untersucht wird, welche
Funktionen pradestiniert waren, in den standardisierten Plattformteil aufgenommen zu
werden und welche dem individualisierten Plattformteil angehéren kénnten. Dafiir wer-
den sog. Standardisierungstreiber herangezogen, die die Produktfunktionen beziglich

ihres Standardisierungspotentials ndher charakterisieren.

* Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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Den ersten Standardisierungstreiber stellt der Zusammenhang dar, welche Funktionen
in wie vielen Applikationen vorkommen. Diese Korrelation I4sst sich herausfinden, in
dem man die Dimension Funktion der Matrix aus Methodikschritt 4 mit der Dimension
Applikation aus Methodikschritt 3 koppelt; dies geschieht (iber die Dimension Kunden-
anforderung, die beiden Matrizen angehért (s. Bild 66).

*’:#nl \-H \j }} 33}’ h’@lwg

T 1 | | INREEE

:{:: ?:,:
Ll L) mEm =

Funktion

Bild 66: Schritttibergreifende Etablierung von Dimensionskorrelationen

Die folgenden Standardisierungstreiber driicken aus, welchen Differenzierungsbeitrag
die Funktion zum Produkt beitragt und mit welchem Entwicklungsaufwand dafiir zu
rechnen ist. Diese Korrelation kann ebenfalls Uber dieselbe Dimensionskopplung ge-
wonnen werden.*® Bleibt noch die Schnittstellenanzahl, der eine Funktion unterliegt; sie
ist aus der Schnittstellenmatrix (s. Methodikschritt 5) abzulesen.

A priori sind alle Funktionen, die in allen Applikationen vorkommen, einen unwesentli-
chen Differenzierungsbeitrag oder grofen Differenzierungsbeitrag bei geringem Uber-
dimensionierungsaufwand leisten und eine geringe Schnittstellenanzahl haben, geeig-
net, in den standardisierten Plattformteil mitaufgenommen zu werden.

Diese Zuordnung ist jedoch nur als vorlaufig zu betrachten, da sie nur einen Zwischen-
schritt zur endgultigen Festlegung von Architekturszenarien darstellt. Denn um eine
modulare Produktstruktur fir die Plattform definieren zu kénnen, miissen noch weitere
Kosten-, Schnittstellen- und Varianzaspekte in die Uberlegung integriert werden; so
muss z.B. die Schnittstellenanzahl, die auf Funktionsebene in Bild 65 ersichtlich ist,
durch eine geeignete Gestaltung auf Modulebene verringert werden; dies kann dazu
fuhren, dass Module, die vorerst dem individualisierten Plattformteil zugeteilt wurden,
letzten Endes doch noch in den standardisierten Teil aufgenommen werden; und es
muss analysiert werden, ob die zur Standardisierung vorgeschlagenen Funktionen aus
wirtschaftlicher Sicht in Varianz 1 (d.h. produktiibergreifende Vereinheitlichung) sinnvoll
sind. Dazu werden im folgenden Schritt mehrere Szenarien entwickelt. Fiir jedes Archi-
tekturszenario muss bestimmt werden, welche Funktionen in welchen Modulen zusam-
mengefasst werden und in welcher Variantenvielfalt diese vorkommen sollen.

% Das kostentreibende Verhalten der Funktionen bei Uberdimensionierung (Ausrichtung an der héchs-
ten Anforderung in Entwicklung bzw. Produktion) kann man nicht aus den vorangegangenen Analysen
gewinnen,; hierfir ist Know How von Entwicklern bzw. Fertigern einzuholen.
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Bild 67: Methodikschritt 6.1: Matrix Funktionen/Standardisierungstreiber™

Architekturszenario 1

Im ersten Architekturszenario werden Leistungsendstufe, Einspeisung und die zugehd-
rigen Treiber in einem Modul zusammengefasst. Daflr spricht die starke Kopplung die-
ser Funktionen, die untereinander sehr viele Schnittstellen aufweisen. Dadurch kann die
Schnittstellenanzahl der Gesamtarchitektur wesentlich verringert werden. Fiir dieses
Modul ergibt sich aufgrund technischer Restriktionen der abzudeckenden Leistungsbe-
reiche eine Varianz von 4. Das Geh&use (Varianz 1), Klemmen (Varianz 1) und die
Kommunikation zur Sensorik (Varianz 4) werden jeweils separaten Modulen zugeteilt,
da sie eine geringe Abhé&ngigkeit untereinander aufweisen (wenige Schnittstellen). Die
Regelung, Technologiefunktion®” und die Kommunikation zur Sensorik werden in einem
Modul zusammengefasst, von dem es fir alle Produktausprdgungen nur eine einzige
Version gibt (Varianz 1).

& Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.

% Die Technologiefunktion ist softwaredominiert und daher kein varianztreibendes Element.
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Bild 68: Methodikschritt 6.2: Zusammenfassen von Funktionen in Modulen (Szenario
1 )58

Damit das Modul mit Regelung, Technologie und Kommunikation zur Steuerung in die-
sem Architekturszenario nur in der Varianz 1 vorkommt, ist eine Uberdimensionierung
notwendig. Das bedeutet, dass die vier Varianten, in denen die Funktion Kommunikati-
on zur Steuerung vorkommen kann (Profibus, CAN, IRTE, Analog; s. Bild 64) in jeder
Produktausprédgung vorhanden sind, obwohl sie in manchen Anwendungsfallen nicht
benétigt werden. In den weiteren Szenarien werden andere Konstellationen gewahlt,
um dann im Vergleich die beste Lésung herauszufinden. Da das Mittel der Uberdimen-
sionierung zur Senkung der Varianz bei Plattformstrategien wesentliche Bedeutung hat,
soll es an einem Leiterplatten-Beispiel der Elektronikindustrie néher erlautert werden.

Uberdimensionierung (Beispiel)

Gibt es von einer Leiterplatte 2 Varianten® (eine Low-End und eine High-End-Variante),
so steht man prinzipiell vor folgenden Mdéglichkeiten: Entweder man entwickelt und fer-
tigt alle 2 Varianten oder nur eine tberdimensionierte Leiterplatte, die die Anforderun-

% Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.

* Im folgenden wird auch von Bestiickvarianten gesprochen, um auszudriicken, dass die Leiterplatte
selbst immer vom selben Typ ist und sich nur die auf ihr enthaltenen Bauelemente &ndern.
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gen aller Bestiickvarianten erfiillt. Ob eine Uberdimensionierung lohnend ist, hangt von
den betrachteten Stlickzahlen ab; denn diese entscheiden dariber, ob die durch die
Uberdimensionierung hervorgerufenen stiickkostensteigernden oder stiickkostensen-
kenden Effekte stérker ausgepréagt sind.

Kosten
E .
[Eyrel erhéhte
Materialeinzelkosten Materialeinzelkosten

90 1 High-End-Variante &

Reduzierung der
Vielfaltskosten
ausreichend /

mittlere Stlickkosten : = unzureichend

Materialeinzelkosten }, .-

801" Low-End.variante

Grad der Uberdimensionierung
[max. mégl. Varianz / realisierte Varianz]

Bild 69: Kostenverhalten bei Uberdimensionierung®

Stiickkostensteigernd wirken bei Uberdimensionierung die erhéhten Materialkosten, die
fur jede Low-End-Variante entstehen, da hier ebenfalls die High-End-Materialien ver-
wendet werden. Stiickkostensenkend wirkt die Reduktion der Vielfaltskosten (Mengen-
degression und Komplexitatssenkung). So muss in unserem Fall nur 1 Variante entwi-
ckelt und gefertigt werden. Das bedeutet hohere Stiickzahlen pro Variante, geringeren
Entwicklungsaufwand, geringere Kosten fur Pflege der Variantenvielfalt und geringere
Investitionen in Fertigungseinrichtungen.®' Wenn die Stiickkosten der iberdimensionier-
ten Leiterplatte geringer ausfallen als die durchschnittlichen Stlickkosten der beiden
Varianten so lohnt sich die Uberdimensionierung. In diesem Fall kénnen die eingespar-
ten Vielfaltskosten die Materialmehrkosten kompensieren.

Die Berechnung ist in Bild 70 ersichtlich. Die Uberdimensionierte Leiterplatte unter-
scheidet sich in folgenden Kostenpunkten von der Losung durch Varianz: Es gibt keine
Unterscheidung zwischen Low-End- und High-End-Stlickzahlen, alle Bedarfe werden
mit ein und derselben Lésung abgedeckt; es fallen geringere Entwicklungskosten an, da

%0 Die maximal mégliche Varianz betragt in diesem Beispiel 2 (Low-End- und High-End-Variante) und die

realisierte Varianz ist bei der Variantenlésung 2 und bei der Gberdimensionierten Lésung 1.

' So sind z.B. keine variantenabhangigen Maschinen, Priifplatze, Rustwagen, Lagerlogistik erforderlich.
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der Entwicklungsaufwand fiir die Bestlckvariante entfallt; es sind geringere Investitio-
nen in Produktionseinrichtungen nétig, da keine Variantenvielfalt besteht; die Material-
kosten sind jedoch héher, da fiir die Belieferung jedes Low-End-Bedarfs die Material-
mehrkosten durch die Uberdimensionierte Losung zu Buche schlagen. Es fallen jedoch
keine Variantenpflegekosten an. Werden die Kosten und Stlickzahlen fuir den gesamten
Lebenszyklus hochgerechnet, so erkennt man, dass die Uberdimensionierte Lésung bei
den Entwicklungs- und Produktionsinvestitionsstiickkosten im Vorteil, jedoch bei den
laufenden Stickkosten teurer ist. Bei Betrachtung der Gesamtwerte erkennt man, dass
sich eine Uberdimensionierung in diesem Fall nicht lohnt, da die Uberdimensionierung
ca. 3 Euro héhere Gesamtstiickkosten verursacht.

- , Einheit 2 Bestiickvarianten 1 tiberdim. Variante
Jahresstiickzahlen
Low-End Stick 3.600
High-End Stick 5400
GESAMT Stuck 9.000 9.000
Entwicklungskosten
Leiterplatte Euro 80 000 80 000
Bestuckvariante Euro 5.000
GESAMT Euro 85.000 80.000
Produktionsinvest
Leiterplatte Euro 20.000 20000
Bestuckvariante Euro 8.000
GESAMT Euro 28.000 28.000
Laufende Kosten
Materialkosten Eura/Jahr 774 000 810.000
Variantenpflegekosten EurevJahr 5.000
GESAMT Eurc/Jahr 779.000 810.000
Lebenszykluskosten
Lebenszyklusdauer Jahre 10 10
Entwicklungskosten Euro 85 000 80 000
Produktionsinvest Euro 28.000 20000
Laufende Kosten Euro 7.780.000 8.100.000
GESAMT Euro 7.903.000 8.200.000
Stiickkosten
Entwicklungsstuckkosten Euro/Stiick 0,94 0,89 «— |Kostenvorteil
Produktionsinveststuckkosten Eure/Stiick 0.31 0,22 «—— |Kostenvorteil
Laufende Stuckkosten Eure/Stiick 86,56 30,00 «—— |Kostennachteil
GESAMT Eura/Stiick 87,81 91,11

Bild 70: Wirtschaftlichkeitsrechnung fiir Uberdimensionierung®?

Geht man von mittelfristig unveranderbaren Kostenhebeln fiir Entwicklung, Produktion,
Material etc. aus, so kénnen die Stiickkostenrelationen nur tber die Stiickzahlen beein-
flusst werden. Fir das Erkennen der Stiickzahlzusammenhénge ist es vorteilhaft, in
einem Fall die Low-End-Stiickzahlen als unveranderlich anzunehmen und im anderen
Fall die High-End-Stiickzahlen.

%2 Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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Bei Verringerung der Low-End-Stiickzahlen wird deutlich, dass die Stiickkosten der
tberdimensionierten Lésung schwacher ansteigen als die der Variantenlésung. Dies
liegt daran, dass die Materialmehrkosten der Uberdimensionierten Lésung immer star-
ker reduziert werden, je weniger Low-End-Varianten produziert werden. Bei einer
Stiickzahl von ca. 630 ergeben sich gleiche Stiuickkosten von 91,66 Euro.

2 Varianten
93 1 — = = Uberdimensionierung (1 Variante)
Uberdimensionierung

— 92 G _lohnend
S - e -
5 [
. o T Uberdimensionierun
5 91 1 lohnt nicht
2
n
Q
= 9%
7]
3
=
7]

89

88 - High-End-Stiickzahl: 5.400

87 T T T Grony

3.500 3.000 2.500 2.000 1.500 1.000 500 0
Low-End-Stiickzahl
[Sttick]

Bild 71: Einfluss der Low-End-Stiickzahlen auf die Wirtschaftlichkeit der Uberdimensio-
nierung®

Bei Variierung der High-End-Stiickzahlen bei festen Low-End-Stuckzahlen lasst sich
kein realistischer Stiickzahlbereich finden, in dem die Uberdimensionierung wirtschaft-
lich ware; die Stickkostenverldufe zeigen asymptotisches Verhalten gegen einen
Grenzwert von ca. 90 Euro. Dies ist darauf zurlickzuftihren, dass bei derart grof3en
Stiickzahlen nur noch die variablen Materialkosten eine Rolle spielen und sich kein we-
sentlicher Unterschied zwischen tiberdimensionierter Loésung und Variantenlésung her-
ausbilden kann.

o Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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2 Varianten
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88
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87 " . T IR
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Bild 72: Einfluss der High-End-Stiickzahlen auf die Wirtschaftlichkeit der Uberdimensi-
onierung®

Die KostengroRen unseres Beispiels lassen demnach eine Uberdimensionierung in vor-
geschlagenem Ausmalfd nicht zu, da die Stiickzahlenbereiche, wo diese wirtschaftlich
ware, von den vorliegenden Stlickzahlen zu weit entfernt sind.

Architekturszenarien 2-5

In Szenario 2 wird die Funktion Kommunikation zur Steuerung als unabhzngiges Modul
realisiert, fir das Varianz zugelassen wird. Dadurch ist fur das Modul Rege-
lung/Technologie keine Uberdimensionierung mehr notwendig, da keine produktvarian-
tenabhéngigen Gréfen enthalten sind. Der individualisierte Plattformteil wird also in
diesem Fall gréRRer ausfallen als im ersten Szenario.

b4 Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgrinden anonymisiert.
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Szenario 2
—_— g : geometrisch
Veaneiz sleﬁerqlar;z ' m: n}EChaniS;h
t: thermisc
‘ i: informatorisch
Leistungsendstufe e : elektrisch
Leistungstreiber
4 4 Einspeisung
Einspeisungstreiber
i
Regelung
| 6 Technologie .t
- ' i
@
= 1 g
8 < 4 2 Kommunik. Steuerung
@ E
§ S - i.e
SE 5 2 Kommunik. Sensorik g
]
=
@ 1 3 Kithlung 5 g
—] 1 4 Klemmen g
g.m
—t 1 | 7 Gehause

Bild 73: Methodikschritt 6.2: Zusammenfassen von Funktionen in Modulen (Szenario
2)65

Im Architekturszenario 3 wird die Funktion Kommunikation zur Sensorik in das Modul
Regelung/Technologie integriert und wirkt hier als Varianztreiber. Deshalb wird hier die-
ses Modul nicht mehr in Varianz 1 bestehen kénnen und dem individualisierten Platt-
formteil zugeschlagen.

% Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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Szenario 3
g : geometrisch
Varianz m: mechanisch
t: thermisch
i : informatorisch
Leistungsendstufe e : elektrisch
4 4 Leistungstreiber
Einspeisung
Einspeisungstreiber
i
Regelung
5 g | Technologie ~ i gt
Kommunikation Sensorik
. | f
4 3 Kommunik. Steuerung i.e
9
g T 3 Kithiung
G E 9
= 4 | Klemmen g
s E g.m
2E 5
5o | 7 Gehduse
a
Bild 74: Methodikschritt 6.2: Zusammenfassen von Funktionen in Modulen (Szenario

3)66

Im vierten Szenario wird sowohl die Funktion Kommunikation zur Steuerung als auch
die Funktion Kommunikation zur Sensorik dem Modul Regelung/Technologie zugeteilt
und mittels Uberdimensionierung Varianz 1 hergestellt. In diesem Szenario ist der stan-
dardisierte Plattformteil daher am gréRten.

® Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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Szenario 4
g: geometrisch
Schnitt- f
Varianz stollenanz m: mechanisch
t: thermisch
i: informatorisch
Leistungsendstufe e : elektrisch
Leistungstreiber
4 4 : ;
Einspeisung
Einspeisungstreiber
i
Regelung gt
Technologie .
5 Kommunik. Steuerung ! g

Kommunikation Sensorik

standardisierter
Plattformteil

3 | Khlung

4 Klemmen

7 Gehiuse

Bild 75: Methodikschritt 6.2: Zusammenfassen von Funktionen in Modulen (Szenario
4)67

Im Szenario 5 Ubernimmt ein unabh&ngiges Kommunikationsmodul die Funktionen
Kommunikation zur Steuerung und Kommunikation zur Sensorik. Hier werden Uber
samtliche Kombinationen 20 (4x5) verschiedene Varianten erreicht.

5 Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgrinden anonymisiert.
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Szenario 5
- 7 : g : geometrisch
vananz | ] MODULE m:rr;echar_’nisrlzh
t: thermisch
i : informatorisch
Leistungsendstufe e elektrisch
Leistungstreiber
4 4 2 5
Einspeisung
Einspeisungstreiber
i
Regelung
6 Technologie at
& i
£F g
8 E Kommunik. Steuerung
%é" 20 2 Kommunik. Sensorik e
® g
Tw
x| [T
@ L Kithlung g
— ] 4 Klemmen 9
Dl am
_l- 1 7 Gehause

Bild 76: Methodikschritt 6.2: Zusammenfassen von Funktionen in Modulen (Szenario
5)%8

Vergleich der Architekturszenarien

Wie in Bild 77 ersichtlich, unterscheiden sich die 5 Szenarien nur sehr wenig beztglich
der Schnittstellengesamtzahl. Die wesentlichen Unterschiede liegen in den Materialkos-
ten® und den Varianzaspekten. Unter Beriicksichtigung der stiickkostensteigernden
und der stlickkostensenkenden Effekte wird sich das Szenario mit dem optimalen Uber-
dimensionierungsgrad durchsetzen. In weiteren Methodikschritten werden dann noch
andere Eigenschaften gepriift, die gegebenenfalls noch Anderungen an den Modulen
des gewdhlten Szenarios bzw. Methodikiterationsschritte erforderlich machen werden.

& Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.

8 Auch wenn die Kostenunterschiede nur einige Euro ausmachen, so haben sie doch groe Hebelwir-

kung, da sie mit den Jahresstlickzahlen und der Lebenszyklusdauer multipliziert werden (s. Beispiel in
Kap. 5.1.2).
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370

80 375

oMaterialkosten [€]
Il Varianten [Stuck]
[ ] schnittstellen [Stiick]

Architekturszenarien

Bild 77: Materialkosten-, Varianz-, Schnittstellenvergleich der 5 Architekturszenarien”

Wie zu erwarten, sind die Materialkosten (395 Euro) bei Szenario 4 am gréRten, da dort
die Uberdimensionierung am starksten ausgepragt ist. Dadurch kann auch die Varianz
auf das Minimum 4 reduziert werden. Am unteren Ende der Skala der Materialkosten
befinden sich die Architekturszenarien 2, 3, 5; bei ihnen ist die Varianz mit dem Wert 80
jedoch maximal. Szenario 1 bewegt sich beziiglich Materialkosten (380 Euro) und Vari-
anz (16) zwischen diesen beiden Extremen.

Ein Vergleich, welches Architekturszenario fur die Produktplattform geeignet ist, wird
durch die Addition der Materialkosten (steigend bei héherem Uberdimensionierungs-
grad) und der Vielfaltskosten (fallend mit steigendem Uberdimensionierungsgrad) vor-
genommen.

® Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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@Kosten pro Variante
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Bild 78:  Kostenvergleich der Architekturszenarien bzgl. des Uberdimensionierungs-
grads’!

In unserem Fall setzt sich das erste Architekturszenario durch, das es den geeignetsten
Uberdimensionierungsgrad besitzt.

5.1.3 Verifizierung der festgelegten Plattformarchitektur

Anderungsflexibilitit

Anhand des ersten Architekturszenarios werden nun die Verifizierungsschritte der Me-
thodik aufgezeigt und erldutert, welche MaRRnahmen sich daraus ergeben kénnen.

Dazu ist als erstes zu untersuchen, welche produktexternen Markteinfliisse existieren,
die zeitlich verénderliche Kundenanforderungen zur Folge haben; d.h. es miissen dieje-
nigen Kundenanforderungen identifiziert werden, die stabil sind und diejenigen, die sich
Gber den Plattformlebenszyklus weiterentwickeln. Diese Informationen kénnen nicht aus
vorherigen Methodikschritten abgeleitet werden, sondern missen z.B. aus Marktfor-
schungen oder Erfahrungswerten gewonnen werden.

" Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgrinden anonymisiert.
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Um diese Informationen nun auf die Produktarchitektur zu Ubertragen, wird wiederum
eine Dimensionskopplung vorgenommen, und zwar zwischen Methodikschritt 4 und 6.

|

Funktion

i J
) v
L
T
L
1

I T

Modul

Bild 79:  schrittiibergreifende Dimensionskopplung zur Darstellung der Relation Kun-
denanforderung / Modul

In unserem Fall kdnnen die Kundenanforderungen Drehzahistellbereich, Momentenge-
nauigkeit und Regelglite als veranderlich und die restlichen als stabil angenommen
werden. Nach Dimensionskopplung erkennt man fur die Produktarchitektur, dass die 3
Module, die die Funktionen Gehéduse, Kiihlung und Klemmen umfassen, keinen exter-
nen Veranderungsdruck erfahren, die restlichen Module allerdings schon.

Daraufhin folgt die Analyse der Anderungsauswirkungen der Module untereinander (s.
Bild 80). Es wird untersucht, wie stark jedes Modul andere Module beeinflusst und wie
stark ein Modul von anderen Modulen beeinflusst wird. Um die Darstellung tbersichtli-
cher gestalten zu kénnen, werden Ersatznamen fur die Module eingefiihrt. Das Modul,
das die Funktionen Leistung, Leistungstreiber, Einspeisung, Einspeisungstreiber bein-
haltet wird mit ,Leistung’ bezeichnet. Das Modul, das die Funktionen Regelung, Techno-
logie, Kommunikation zur Steuerung umfasst, wird ,Regelung’ genannt. Die restlichen
Module werden entsprechend den Funktionsnamen mit Kiihlung, Klemmen und Gehé&u-
se benannt.
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Bild 80: Methodikschritt 7.1: Anderungsauswirkungen der einzelnen Module [90,137]

Durch Summierung der Einzelwerte der Zeilen bzw. der Spalten erh&lt man den jeweili-
gen aktiven Anderungseinfluss, den ein Modul auf andere Module austibt (Aktivsumme)
bzw. den von anderen Modulen aufgezwungenen Anderungsdruck, dem ein Modul un-
terliegt (Passivsumme). Durch eine zweidimensionale Darstellung der Aktiv- und Pas-
sivsummen der Module erkennt man, welche Module sowohl hohe bzw. niedrige Aktiv-
und Passivwerte haben und welche nur in einem Bereich hohe Werte aufweisen. Wird
nun diese Darstellung mit den Erkenntnissen Uber die externen Anderungseinfliisse
Uberdeckt, so wird deutlich, welche Module die Stabilitat des standardisierten Plattform-
teils gefédhrden kénnen (s. Bild 81).

Die Module ,Leistung’ und ,Kommunikation’ unterliegen hohem externen Anderungs-
druck und geben diesen aufgrund ihrer hohen Aktivwerte an Module des standardisier-
ten Plattformteils weiter. Dies kann fur die langfristig notwendige Konstanz der Plattform
schadlich sein. Beim Regelungsmodul spielt der externe Anderungsdruck fiir andere
Module eine untergeordnete Rolle, da hier ein geringer Aktivwert zu verzeichnen ist. Fur
das Regelungsmodul selbst ist er jedoch kritisch, da es dem standardisierten Plattform-
teil angehort und seine Stabilitdt in Frage gestellt wird. AuBerdem kénnen die hohen
Passivwerte bei Regelung und Gehéuse problematisch werden, da sie fiir Anderungen
sensibel sind, die ihnen von anderen Modulen aufgezwungen werden. Die Module
,Klemmen’ und ,Kiihlung’ hingegen sind im standardisierten Plattformteil beziglich ihrer
niedrigen Passiv- und Aktivwerte richtig aufgehoben; denn sie fungieren auf diese Wei-
se als stabilisierende Elemente, die weder internen noch externen Anderungen unter-
liegen und auch keinen Anderungsdruck auf andere Elemente ausiiben.
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Bild 81: Methodikschritt 7.2: Uberlagerung von produktexternen und —internen Ande-
rungsauswirkungen [106]

unterliegt externem Einfluss
hoher zeitlicher Veranderung

Um die Robustheit der Plattform zu erhéhen, ergeben sich folgende Méglichkeiten: Man
kann die Module ,Regelung’ und ,Geh&use’ dem individualisierten Plattformteil zuord-
nen. Auf diese Weise hitte man einen stabilen standardisierten Plattformteil geschaf-
fen, der dann allerdings nur noch aus ,Kihlung’ und ,Klemmen'’ besteht. Dies wiirde ei-
nen lterationsschritt in der Methodik bedeuten und ein neues Architekturszenario erfor-
derlich machen, das jedoch mit sehr hoher wahrscheinlich aus Kostenaspekten subop-
timal ware. Dies haben die vorigen Analysen gezeigt.

Eine andere Méglichkeit besteht in der Antizipation der Anderungen, die ,Gehause’ und
,Regelung’ erfahren werden und ihre Beriicksichtigung in der Modulgestaltung. So kann
man z.B. die Prozessoren bzw. Speicherbauelemente auf der Regelung schon derart
Uberdimensionieren, dass sie mit Sicherheit auch neue hochwertigere Anwendungen
meistern kdnnen. Dies bedeutet in der Regel eine grolRere Leiterplatte, die mehr Bau-
raum zur Verfugung stellt, was wiederum eine Erweiterung des Geh&uses erforderlich
macht. Durch solche Mafinahmen, die fiir den standardisierten Plattformteil getroffen
werden, werden die fortbestehenden Verdanderungsunsicherheiten allein im individuali-
sierten Plattformteil gelassen und die Stabilitdt der Produktarchitektur wahrend des ge-
samten Plattformzyklus gewabhrleistet.

Fertigungseignung

In Methodikschritt 8 erfolgt die Uberpriifung, ob die gewéhlte Plattformarchitektur auch
aus Fertigungsgesichtspunkten vorteilhaft ist. Dies kann erst zu diesem Zeitpunkt voll-
zogen werden, da nun eine stabile Modulstruktur vorhanden ist, die den behandelten
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Plattformkriterien standhélt. Unter einer fertigungsgerechten Produktarchitektur darf je-
doch nicht verstanden werden, dass sie geeignet ist, mit bestehenden Fertigungsein-
richtungen produziert zu werden, die noch von der Vorgéngerproduktgeneration zur
Verfiigung stehen. Vielmehr muss geprift werden, ob prinzipiell Verfahren existieren,
mit denen die Herstellung effizient geschehen kann. Denn eine Produktplattform ist als
langfristiges Projekt angelegt; dafiir soliten keine einmaligen Investitionen (Fixkosten)
gescheut werden, die dann die regelméaRig anfallenden Fertigungskosten (variable Kos-
ten) geringer ausfallen lassen. Bei Betrachtung der Gesamtkosten wird dieses Vorge-
hen in der Regel vorteilhaft sein.

Als Vorgehen zur Uberpriifung der Fertigungseignung bietet sich eine Aufstellung aller
notwendigen Produktionsprozesse an, die die einzelnen Module durchlaufen missen.
Dabei wird die Prozessvarianz bzw. —komplexitat ausgedriickt durch Parameter wie An-
zahl der notwendigen Werkzeuge/Rustvorgange/Bestiickprogramme und der Héhe der
zu tatigenden Investitionen. Falls mehrere Szenarien bis zu diesem Zeitpunkt parallel
bearbeitet werden, ist hier ein Vergleich méglich, um die jeweiligen Einfliisse der unter-
schiedlichen Architekturen auf die Fertigungsprozesse zu veranschaulichen.
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Bild 82: Methodikschritt 8: Verifizieren der Fertigungseignung”

2 Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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5 Umsetzungsansatz fiir Plattformstrategien

In unserem Beispielszenario (Architekturszenario 1) ist der GroRteil der Investitionen in
Priifeinrichtungen vorzunehmen und die gréRte Prozessvarianz ergibt sich in Rist- und
Bestiickvorgangen. Die Fertigungsschritte Wellen- sowie Selektiviéten zeichnen sich
durch eine grofle Unabhangigkeit von der Modulvarianz aus.

Die Module des individualisierten Plattformteils (Leistung und Kommunikation) missen
beide zahlreiche Fertigungsschritte durchlaufen und werden dann in der Geréatemonta-
ge in das Endprodukt integriert. Beim standardisierten Plattformteil sind die Prozessab-
laufe zweigeteilt. Regelung und Klemmen durchlaufen zuvor zahlreiche Fertigungspro-
zesse, wahrend Kihlung und Gehéuse als bereits komplett vorgefertigte Module erst
bei der Endmontage der Komponenten in den Fertigungsablauf integriert werden.

Das AusmaR der Prozessvielfalt wiirde bei Verwendung anderer realistischer Architek-
turszenarien ahnlich ausfallen; deren Vergleich wird hier aus Ubersichtsgriinden nicht
vollzogen, da er fir die Darstellung des methodischen Vorgehens keinen Mehrwert
bringen wirde.

Kommunalitaten

Die Methodik zur Plattformgestaltung wird mit einem quantifizierten Uberblick liber das
gesamte Produktspektrum der Plattform abgeschlossen, der dazu dient, den Blick von
Modul- auf Produktebene zu wenden. Dazu wird analysiert, wie gro der Wertanteil des
standardisierten Plattformteils im Produktprogramm ist. Dabei kann man entweder mit
Durchschnittswerten vorgehen, in dem man die gesamten Materialkosten aller Endpro-
duktvarianten mittelt und dann den kommunalen Wertanteil des standardisierten Platt-
formteils berechnet, oder man fiihrt alle Kombinationen von Endproduktvarianten ein-
zeln auf und bewertet jeweils den kommunalen Anteil, der in der Kombination mit der
kleinstmdglichen Anzahl von Endprodukten vorkommt.

Bei der Betrachtung aller méglichen Endproduktkombinationen kann man dberpriifen,
ob der wertmaRige Schwerpunkt des standardisierten Plattformteils sich wirklich auf alle
Endproduktvarianten bezieht oder ob einige separate Endprodukte auflen vor bleiben.
In Bild 83 wird die werteméaRige Erfassung in einer Matrix fur unser Beispielszenario
dargestellt. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wurden die 16 moglichen Endproduktva-
rianten auf 4 (2x2x1)"® wesentliche reduziert.

™ 2 Varianten des ,Leistungs-Moduls, 2 Varianten des ,Kommunikations'-Moduls und 1 Variante des
standardisierten Plattformteils
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I_ ENDPRODUKTKOMBINATIONEN
AJALTALA A
e A R L B B
Ikommr nurvorin | ¢ |C clo &
p D D|D D
MODULVARIANTEN
[Materfakverte in Euroj
r e :
Leistung Var 1 80
individualisierterJ Leistung Var 2 90
Plattformteil
Komunikation Var 1 55
\ | Komunikation Var 2 60
{
Regelung 165
standardisierter J Klemmen 50
Plattformteil -
Kuhlung 12
\| Gehause 8
SUMME 235 80| 55| 90| 60
. 4

kommunaler Anteil aller Endprodukte

Bild 83: Schwerpunkt des kommunalen Anteils der Produktplattform”™

Bei vorliegendem Beispiel betrifft der vom standardisierten Plattformteil ausgehende
Kommunalitdtsschwerpunkt alle Endprodukte. Er stellt mit Abstand den groRten ge-
meinsamen Kern des Produktprogramms dar. Als Durchschnittswert ergibt sich bei un-
serem Beispielszenario ein kommunaler Anteil mit einem Materialwert von ca. 62% vom
gesamten Endproduktwert (vgl. Kap. 2.3).

Nur in Ausnahmen sollte der standardisierte Plattformteil wertmaRig nicht den gréRten
gemeinsamen Nenner fir alle Produkte darstellen; dies kann z.B. der Fall sein, wenn
bei einzelnen Endproduktvarianten sehr teure individualisierte Komponenten zum Ein-
satz kommen, die sonst bei keiner anderen Variante benétigt werden. Diese Werte wiir-
den dann in den Spalten stehen, die nur eine einzelne Produktvariante enthalten.

Somit sind alle Methodikschritte durchlaufen, die eine robuste, wirtschaftliche Plattform
garantieren. Diese muss jedoch geeignet gemanagt werden; davon handeln die folgen-
den Abschnitte.

™ Datenquelle: Industriepartner; aus Vertraulichkeitsgriinden anonymisiert.
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5 Umsetzungsansatz fur Plattformstrategien

5.2 Management des Plattformzyklus

5.2.1 Einbindung des Top-Managements

Plattformstrategien werden durch strategische Uberlegungen initiiert, deren Aufgabe es
ist, im Wechselspiel von Restrukturierung und Wachstum den langfristigen Unterneh-
menserfolg zu gewahrleisten. Diese sollten vom Top-Management selbst durchgefihrt
werden bzw. unter dessen intensiver Beteiligung erfolgen. Denn zu grof sind die durch
eine Plattformstrategie erforderlichen Veranderungen, als dass diese ,bottom-up*’®
durchgesetzt werden kénnten. Zudem bestimmen die zu treffenden Entscheidungen die
,Marschrichtung“ der nichsten 5-10 Jahre; die daraus resultierenden Verdnderungen
betreffen eine Vielzahl von Unternehmensbereichen und sind stark konfliktgeféhrdet.

Bottom-up-Ansétze sind fiir Plattformeinfiihrungen denkbar ungeeignet, da hier die Initi-
ativen von den einzelnen Unternehmensabteilungen ausgehen, in denen haufig die
Einbeziehung (ibergreifender Wirkungszusammenhénge und Prozesse aufgrund eines
starken Revierdenkens unterbleibt bzw. nur sehr unzulanglich betrieben wird. Bereichs-
optima werden in der Regel einem Gesamtoptimum vorgezogen; eine ganzheitliche Ab-
stimmung kann nicht erreicht werden. Plattformeinfiihrungen, die nicht top-down initiiert
und begleitet werden, werden oft aus Zeitmangel bzw. bereichstbergreifenden Konflik-
ten scheitern.

Neben den bereits erwahnten Konflikten zwischen verschiedenen Wertschdpfungsakti-
vitdten finden sich auch Unterschiede bezlglich der Motivationen der Verantwortlichen
des aktuellen Produktprogramms, zu einem bestimmten Zeitpunkt an dem Aufbau einer
Produktplattform zu partizipieren. Denn in der Regel befinden sich alle Produkte in un-
terschiedlichen Lebensphasen, so dass z.B. ein Produktmanager, dessen Produkte in
der Abklingphase sind, ein grofRes Interesse hat, méglichst bald auf neue Produkte zu
wechseln, wahrend Verantwortliche fir Produkte in der Wachstumsphase eher ge-
dampftes Interesse zeigen werden. Nur das Top-Management kann den nétigen Moti-
vationsdruck aufbringen, um alle erforderlichen Beteiligten zum Engagement fur die
Produktplattform zu bewegen. Denn im Unterschied zu solitdren Produktstrategien ist
bei Produktplattformen eine kontinuierliche Einfihrung nur auf Ebene der Produktvari-
anten maglich. Die Entscheidungen tber den Umfang des einheitlichen Plattformteils
missen alle zu einem bestimmten Zeitpunkt fir das gesamte Produktspektrum fixiert
werden und kénnen nicht schleppend nach und nach erfolgen.

Da die Ausarbeitung einer Plattformstrategie ein duRerst aufwendiges Unterfangen dar-
stellt, wirkt ein ausreichender zeitlicher Vorlauf sehr beginstigend auf die Chancen ei-
ner erfolgreichen Plattformeinfiihrung. Deshalb sollte ein Plattformkonzept nicht erst in
Angriff genommen werden, wenn die Notwendigkeit zur Verdnderung auf ein hohes
MalR angewachsen ist, sondern die Einfiihrung sollte vorausschauend erfolgen.

> d.h. von der Organisation initiiert (Gegensatz zu Top-down, vom Management initiiert)
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5.2.2 Unternehmensorganisation

Bei der Implementierung einer Plattformstrategie beinhaltet die Neuausrichtung der Un-
ternehmensorganisation eine grole Herausforderung. Die Unternehmenspraxis zeigt,
dass sich technologische Verdnderungen schneller und einfacher implementieren las-
sen als organisatorische Veranderungen [37]. Dies ist wohl auch der Grund dafiir, dass
viele Unternehmen auf technologischer Ebene schon sehr viel weiter sind als auf orga-
nisatorischer Ebene. Letztere ist aber erheblich am Gesamterfolg der Strategieumset-
zung beteiligt. Das liegt nicht zuletzt daran, dass der Hauptfaktor fir den Unterneh-
menserfolg in der Mitarbeiterproduktivitat liegt, die in besonderem Ausmaf tber die Or-
ganisationsstruktur beeinflusst wird. Es wird oft vernachldssigt, dass flexible bzw.
schnell lernende Organisationen einen mindestens ebenso wichtigen Wettbewerbsvor-
teil darstellen kénnen wie Uberlegene Produkte.

Plattformkonzepte bewegen sich in einem vieldimensionalen Beziehungsgeflecht. Das
beginnt mit der Frage, in wieweit man die Organisation an der externen Marktsicht oder
der internen Produktstruktur ausrichtet, d.h. wo man den organisatorischen Schnitt setzt
zwischen unterschiedlichen Anforderungen des Produktprogramms nach auRen (de-
zentralisierte Aufstellung) und einheitlichen Anforderungen innerhalb des Unterneh-
mens (zentrale Aufstellung). Damit beide Seiten funktionieren, miissen sowohl klare
Verantwortungsverhéltnisse in Richtung Kunden als auch eine Synergieausschépfung
durch eine optimale interne Zusammenarbeit erreicht werden.

Fur eine Plattformstrategie ist es sinnvoll, den Schnitt zwischen zentraler und dezentra-
ler Aufstellung an der Grenze von Umsatz- und Kostenverantwortung zu ziehen. Das
bedeutet, dass die Unternehmenseinheiten zur Umsatzgenerierung (Kundenbetreuung)
dezentral und die kostentragenden Einheiten (Entwicklung, Beschaffung, Produktion)
zentral organisiert werden. In diesen zentralen Einheiten Uberwiegen die Vorteile aus
der Zusammenlegung der Unternehmensfunktionen eventuelle Spezialisierungseffekte
bei dezentraler Aufstellung. Auf diese Weise wird der Grundstein fiir ein ausbalanciertes
Verantwortungsgefiige gelegt und ein Uberhandnehmen des Zielkonflikts Vertrauen in
dezentrale Einheiten vs. Risikominimierung, der oft in Form eines unnétigen Kontroll-
aufwands zu Tage tritt, kann vermieden werden.

In der Entwicklung sollten eigenstandige Entwicklungsteams gebildet werden, deren
Mitglieder fest ernannt und vollzeit zur Verfiigung stehen. Einen wesentlichen Vorteil
solch eigenverantwortlicher Projektteams stellen die kurzen Abstimmungsschleifen dar,
die far schnelle Reaktionen auf neue Markterfordernisse giinstig sind. Dabei darf es
keine Uberschneidung zwischen Entwicklungsprojekten von Produktelementen des
standardisierten und des individualisierten Plattformteils geben, da die jeweiligen Mo-
dulstrukturen sehr unterschiedliche Anforderungen bedingen (z.B. Unterschiede im zeit-
lichen Fortbestehen der Module). Diese Unterschiede bedingen verschiedene Herange-
hensweisen, die nicht parallel in einem Team angewendet werden sollten. Ebenso
muss im Bedarfsfall ein unabhéngiges Team gebildet werden, das sich Gedanken tber
die néchste Plattformgeneration macht, ohne auf Restriktionen Ricksicht nehmen zu
mussen, die sich aus der aktuellen Plattform ergeben.
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Far die Entwicklungsteams, die an der gegenwartigen Generation der Produktplattform
arbeiten, muss es eine (bergeordnete Koordinationsinstanz geben, die als Quer-
schnittsfunktion darauf achtet, dass alle entwickelten Elemente aufeinander abgestimmt
sind. Sie ist unter anderem fir klare Schnittstellendefinitionen verantwortlich und muss
die Missverstandnisse in der Kommunikation minimieren.

5.2.3 Lieferantenmanagement

Bei Fremdbezug von Modulen bzw. Bauelementen muss das Lieferantenmanagement
die plattformspezifischen Bedingungen berlcksichtigen (s. Kap. 4.1.1). Die Komponen-
ten des standardisierten Plattformteils werden in allen Produkten eingebaut und stellen
demnach bei einem eventuellen Lieferantenausfall ein sehr hohes Risiko fiir das ge-
samte Produktprogramm dar. Da durch die Produktstruktur der Plattform die Auswir-
kungen bei eine<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>