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Vorwort

Der Maschinen- und Anlagenbau ist fiir die
IG Metall eine der Schliisselbranchen ihres Or-
ganisationsbereichs. Als Kern der deutschen In-
vestitionsgiiterindustrie ist er volkswirtschaft-
lich und beschéftigungspolitisch {iberaus be-
deutend. Er zdhlt mit seinen {iber eine Million
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern zu den
beschaftigungsstarksten Industriebranchen in
Deutschland.

Der Maschinenbau bietet ein heterogenes Bild,
wie schon ein Blick auf das breite Spektrum von
Maschinenbau-Sparten zeigt. Dazu zdhlen unter
anderem die Herstellung von Antriebstechnik,
Aufziigen und Fahrtreppen, Automation, Bau-
maschinen, Druckmaschinen, Holzbearbeitungs-
maschinen, Industriearmaturen, Landmaschi-
nen, Photovoltaik, Verpackungsmaschinen bis
hin zur Windkraft und dem Werkzeugmaschi-
nenbau.

In diesen Teilbranchen, die grofitenteils von der
IG Metall betreut werden, kommen unterschied-
liche Technologien und Fertigungsstrategien zur
Anwendung. Damit verbunden sind vielfaltige
Themen und betriebliche Problemlagen. Aber
es gibt auch identische Fragen, mit denen die
Betriebsrdte sich konfrontiert sehen. Eine von

ihnen lautet: Welchen Beschaftigungseffekt hat
eine modulare Bauweise? Modularisierungs-
konzepte und Plattformstrategien werden in der

Branche gegenwadrtig breit diskutiert und re-
alisiert. Welche Folgen haben sie fiir die Be-
schéftigten? Uberwiegen die Vorteile, drohen
Verlagerungsrisiken, ist diese Strategie fiir Ma-
schinenbauer gar alternativlos?

Eindeutig alternativlos ist, dass sich Betriebs-
rate friihzeitig einmischen und die Beschafti-
gen einbinden miissen, um die Risiken dieser
Konzepte zu minimieren und deren Chancen fiir
die Beschaftigten zu maximieren. Das Ziel der
modularen Produktion darf nicht allein eine Ver-
besserung der Wettbewerbsbedingungen sein,
sondern es muss auch um bessere Arbeitsbe-
dingungen —Gute Arbeit — gehen. Kritisch wird
das Gleichteilekonzept dann, wenn nur der 6ko-
nomische Nutzen gesucht wird. Damit wachst
die Gefahr, dass Arbeitsprozesse zerstiickelt
werden und die Tatigkeitsvielfalt eingeschrankt
wird. Bis zu einer Verlagerung der Produktion
von standardisierten Bauteilen ist es dann oft
nicht mehr weit.

Im Auftrag der IG Metall hat Jiirgen Dispan (IMU
Institut Stuttgart) die Wirkung dieses Produk-
tionskonzepts auf Beschaftigte in Produktion,
Engineering und Vertrieb des Maschinenbaus
untersucht. Er gibt dabei auch die Einschatzun-
gen von Unternehmensberatern, Managern und
Betriebsrdten wieder. Vor allem die Stellungnah-
men der Betriebsrdte gehen liber eine distanzier-
te Beurteilung hinaus. Sie
geben wertvolle Hinweise
fir eine kluge Betriebs-
politik, die die Interessen
unserer Belegschaften im
Auge behilt.

Dem Autor sowie den in-
terviewten Interessenver-
tretern und Fiihrungskraf-
ten gilt mein herzlicher
Dank.

Wolfgang Lemb
Geschaftsfiihrendes
Vorstandsmitglied der
IG Metall



Einleitung

Der Maschinen- und Anlagenbau ist als Kern
der deutschen Investitionsgiiterindustrie
volkswirtschaftlich und beschaftigungspoli-
tisch tiberaus bedeutend. Die Branche ist mit
ihren iiber eine Million Beschaftigten, die 2015
in 6169 Betrieben (ab 20 Beschiftigte) einen
Umsatzvon mehrals 235 Mrd. Euro erwirtschaf-
teten, die industrielle Sdule Deutschlands. Der
Maschinenbau als beschaftigungsstarkste In-
dustriebranche hierzulande prdsentiert sich
Mitte 2016 in guter Verfassung. Zwar gab es
nur geringe Zuwachse beim Personal und beim
preisbereinigten Umsatz gegeniiber dem Vor-
jahr; gleichwohl zeigen die Rekordwerte den
nach der Finanz- und Wirtschaftskrise wie-
dererreichten hohen Entwicklungsstand des
Maschinenbaus in Deutschland: Die Branche
konnte ihre Wettbewerbsposition behaupten
und weiter ausbauen (VDMA 2016). Jedoch
darf sich der deutsche Maschinenbau auf den
Erfolgen der letzten Jahrzehnte nicht ausru-
hen. Seine Herausforderungen lassen sich auf
fiinf Bereiche zuspitzen (IG Metall 2014):

1. den demografischen Wandel bewaltigen und
den Fachkréftebedarf sichern;
2. die Globalisierung verlangt gréflere Innova-
tionsfahigkeit;
3. zugleich Hightech und mittleres Technologie-
segment produzieren;
4. GreenTech: Die Chancen des Marktes nutzen;
5. Fabrik der Zukunft (Digitalisierung und Indus-
trie 4.0): Gestaltungsspielraume kreativ fiil-
len.
Dies zeigen auch die Schwerpunkte vieler Stu-
dien von Forschungsinstituten, Verbanden, Con-
sultants und weiteren Einrichtungen, die in den
letzten Jahren zum Maschinenbau veroffentlicht
wurden: Zentrale Themen waren ,,Internationali-
sierung und Rolle der Emerging Markets*, ,,Be-
deutung des mittleren Technologie- und Markt-
segments”, ,neue Produktionskonzepte und
Industrie 4.0“ sowie ,,griine Technologien rund
um Energie-/Umwelttechnik und Energie-/Ma-
terialeffizienz“. Diese Schwerpunkte korrespon-
dieren mit den wichtigsten Entwicklungstrends
im Maschinen- und Anlagenbau, wie sie im Rah-

naustri nergie

Bildnachweis: BMW
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%

(Smart Factory/Industrie 4.0)

*

ENTWICKLUNGSTRENDS IM MASCHINEN- UND ANLAGENBAU

* Verlagerung der Nachfrage (Wachstumsmarkte auf3erhalb Europas):
Internationalisierung, lokale Fertigung und Lokalisierung weiterer Funktionen
Wettbewerb durch neue Marktteilnehmer, inshesondere aus China

Mittleres Marktsegment wachst am starksten

Bedeutungszunahme von After Sales und Service

Zunehmende Nachfrage nach kundenspezifischen Losungen

Standardisierung und Modularisierung — ,,Baukastenkompetenz*
Wandlungsfahigkeit und Flexibilitat werden von Abnehmern zunehmend gefordert
Leitmarkte rund um Ressourceneffizienz, Energie- und Umwelttechnik mit grolem
globalen Wachstum. Energieeffizienz und Leichtbau immer wichtiger
Verschmelzung des klassischen Maschinenbaus mit Informationstechnologien

Additive Manufacturing (3D-Druck) als Chance und Risiko fiir den Maschinenbau
% Neue Wettbewerber (mit neuen IT-getriebenen Geschéftsmodellen) kénnen

zur groBen Herausforderung fiir den deutschen Maschinenbau werden

Quelle: IMU Institut Stuttgart (auf Basis von Dispan, Schwarz-Kocher 2014)

men einer umfangreichen Literaturanalyse zum
Maschinen- und Anlagenbau in Deutschland
(Dispan, Schwarz-Kocher 2014) zusammenge-
fasst wurden (Abb. 1).
Als einer dieser elf Entwicklungstrends ist ,,Stan-
dardisierung, Modularisierung, Baukastenkom-
petenz“ ein fiir den Maschinenbau in seiner
gesamten Breite sehr relevantes Thema, das zu-
dem starke Querbeziige zu den meisten anderen
Entwicklungstrends aufweist.
Im Zentrum der vorliegenden Kurzstudie stehen
die Fragen, inwieweit
1. modulare Bauweise und Standardisierung
Erfolgsfaktoren fiir den Maschinenbau sind
und
2. wie Modularisierung die Beschdftigung im
Maschinenbau beeinflusst und welche Wir-
kungen fiir die verschiedenen Unterneh-
mensbereiche erwartet werden.
Umdiese Fragen zu beantworten, kamin derKurz-
studie ein Methodenmix zum Zuge: Zum einen
wurde eine Dokumentenanalyse (Fachliteratur
und Unternehmensinformationen) durchgefiihrt,
und zum anderen wurden Expertengesprache
mit betrieblichen Akteuren gefiihrt. Dabei gab

es eine leitfadengestiitzte telefonische Befra-
gung von zwolf Betriebsraten aus verschiedenen
Sparten des Maschinen- und Anlagenbaus im
Juni 2016 sowie ausfiihrliche Expertengesprache
mit Betriebsraten und Fiihrungskraften von zwei
Maschinenbau-Unternehmen im Juli 2016.

Bildnachweis: Homag



Modulare Bauweise im Maschinen-

und Anlagenbau

Analyse von Berater- und Verbandsstudien

Im ersten Teil der vorliegenden Kurzstudie - der
Dokumentenanalyse — werden Modularisierung
und Standardisierung im Maschinen- und Anla-
genbau auf der Basis aktueller Veréffentlichun-
gen betrachtet.

STELLENWERT VON MODULARISIE-
RUNGSSTRATEGIEN

Zundchst werden der Stellenwert der modularen
Bauweise im Maschinen- und Anlagenbau und
ihre Erfolgsfaktoren auf der Basis einer Dokumen-
tenanalyse dargestellt. Die bereits vor zehn Jahren
von der Technischen Hochschule Aachen und von
Roland Berger Strategy Consultants durchgefiihrte
Studie ,,Effizient, schnell und erfolgreich® (Schuh
et al. 2007) geht auf ,,Lean Products“ und ,Lean

Production“ als strategische Handlungsoptionen
im Maschinen- und Anlagenbau ein. Dabei werden
»Lean Products®“ durch Gestaltungsansdtze wie
Modularisierung und Standardisierung, aber auch
durch Marktorientierung, Funktionsorientierung
und Simplifizierung charakterisiert. Nach der Stu-
die stehen insbesondere die Entwicklung und Kon-
struktion vor der Aufgabe, das klassische Dilemma
zwischen Individualisierung und Standardisierung
aufzulosen (Schuh et al. 2007: 42ff).

In einen grofleren Zusammenhang eingebettet
identifiziert die Studie ,,Zukunftsperspektive deut-
scher Maschinenbau®“ (VDMA, McKinsey 2014)
zehn Erfolgsmuster fiir den Maschinenbau sowie
die wichtigsten Branchen- und Industrietrends mit
Wirkung auf den Maschinenbau und leitet daraus
sechs zentrale Handlungsfelder ab (Abb. 2).

ANLAGENBAU

HANDLUNGSFELDER FUR UNTERNEHMEN AUS DEM MASCHINEN- UND

Industrie*Energie

* Zielgerichtete und granulare Internationalisierungs- und Wachstumsstrategie, um die Chan-
cen und Herausforderungen der Internationalisierung mit dem jeweils passenden Geschéfts-
modell anzugehen

% Ausbau des After Sales-/Servicegeschifts durch integrierte, innovative Losungsangebote,
um dessen wachsende Bedeutung Gewinn bringend zu nutzen

** Standardisierung und Modularisierung unter Wahrung kundenspezifischer Angebote und
neuer Geschiftsmodelle, um der steigenden Nachfrage nach individuellen Systemlésungen
effizient zu begegnen

% Kontinuierliche Optimierung des Produkt-/Portfoliowerts, um z.B. durch Ausrichtung am
Kundenwert mit Wettbewerbern aus neuen Markten Schritt zu halten

‘* Exzellenz insbesondere in der heimischen Wertschopfung, um z.B. durch Lean-Prinzipien
oder eine Strategie fiir Industrie 4.0 die Qualitats- und Produktivitatsvorteile des Standorts D
zu erhalten

% Stringentes, risikodifferenziertes Projektmanagement vor allem im Losungsgeschaft, um
z.B. durch effiziente Projektsteuerung attraktive Margen zu sichern

»Zukunftsperspektive deutscher Maschinenbau“ (VDMA, McKinsey 2014)
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Die ,,Standardisierung und Modularisierung unter
Wahrung kundenspezifischer Angebote” ist laut
dieser Studie eines von sechs zentralen Hand-
lungsfeldern, mit denen deutsche Maschinenbau-
er den Erfolg auch kiinftig sichern und ausbauen
konnen: ,,Standardisierung und Modularisierung
zielen ab auf ein Portfolio mit geringerer Varianz
und Komplexitdt sowie ein insgesamt niedrige-
res Kostenniveau, ohne dabei Breite und Indi-
vidualitat des Angebots zu verringern“ (VDMA,

McKinsey 2014: 59). Demnach lassen sich durch

die Erhhung der Anteile produktiibergreifender

Baugruppen und Gleichteile und einen optimalen

Standardisierungsgrad, durch ein ganzheitliches

Modularisierungskonzept entlang aller Unter-

nehmensprozesse und durch Preisaufschlage bei

nicht standard- und modulmafBigen Losungen
sowohl Materialkosten als auch Vertriebs- und

Verwaltungskosten in erheblichem Umfang ein-

sparen. Zusammenfassend kommt es bei der Mo-

dularisierungsstrategie auf vier Erfolgsfaktoren

an (VDMA, McKinsey 2014: 60-62):

1. Optimaler Standardisierungsgrad: ,,Standar-
disierung von Modulen und Komponenten
auf richtigem Granularitatsniveau® - zielfiih-
rend ist es, fiir jede Komponente den pas-
senden Standardisierungsgrad zu wdhlen
und damit die optimale Balance zwischen
kostensparender Gleichheit und kundenge-
rechter Flexibilitat herzustellen. Umsetzung
mittels einer (1) Modulstruktur, durch die ein-
zelne Baugruppen iber die Maschinen und
Anlagen hinweg einen hohen Wiederverwen-
dungsgrad erreichen, und ggf. (2) tber eine
Plattformstrategie.

2. Ganzheitliches Konzept entlang der gesam-
ten Wertschopfungskette (vom Angebots-
prozess iiber die Entwicklung bis zur Ins-
tallation): Statt selektiver Modularisierung
einzelner Produkte oder Prozess-Schritte
sollte die Modularisierung entlang der ge-
samten Wertschdpfung — also funktionsiiber-
greifend — umgesetzt werden, um den vollen
Kosteneffekt zu entfalten.

3. Bepreisungsansatz fiir nicht standardma-
Bige Losungen: ,,Angebot von Basisvarianten
zuziiglich separat bepreister Optionen/Aus-
gestaltungsmoglichkeiten.“

4. Strukturen und Prozesse: , Aufbau notwen-
diger Organisation und Prozesse, z.B. zen-
trales Produktmanagement als Schnittstel-
le zwischen Vertrieb und Entwicklung®. So
kdonnen mit neuen Positionen — wie Modul-
oder Plattformleiter — organische Strukturen
geschaffen werden, welche die richtigen An-
reize setzen, um sowohl Kostensenkung als
auch individuelle Kundenwiinsche in den Fo-
kus zu riicken. Ein entsprechend geschulter
Vertrieb kann die hohe Kundenorientierung
in der Kommunikation mit den Kunden in den
Vordergrund stellen.

Der hohe Stellenwert, den Modularisierungs-

strategien fiir Unternehmen des Maschinen- und

Anlagenbaus haben oder einnehmen sollten,

kommt auch in weiteren aktuellen Studien zum

Ausdruck:

* ,Baukasten des Erfolgs — intelligente Modu-
larisierung im Maschinenbau* (Oliver Wyman
2016): Laut der Unternehmensberatung Oliver
Wyman kommen Maschinenbau-Unterneh-
men nicht umhin, sich mit Modularisierungs-
und Standardisierungsstrategien auseinan-
derzusetzen, um ihre Wettbewerbsfahigkeit
zu erhalten und auszubauen. Im Maschinen-
bau geht es demnach nicht mehr darum, je-
den Kundenwunsch mit einer Einzellosung
zu erfiillen. Vielmehr liegt der Fokus heute
darauf, die Kundenwiinsche mittels einer in-
telligenten modularen Produktstruktur um-
zusetzen. Dadurch wird Komplexitat gesenkt,
ohne Kundennutzen einzuschranken, und es
lassen sich drastisch Kosten senken. Auch fiir
Sondermaschinenbauer gilt, dass sich ,,mit
Standardbaukasten, einer funktionalen Kon-
figuration und intelligenten Systemen heut-
zutage Produktkomplexitdt und -kosten mas-
siv senken lassen, ohne an Kundennutzen ein-
zubiiRen“ (Oliver Wyman 2016: 28).

* ,Modularisierung und Standardisierungs-
ansdtze im Anlagenbau — Mythos oder Rea-
litat?2“ (VDMA, Maex-Partners 2014): Der
Anlagenbau hat die Standardisierung von
Teilen, Baugruppen, Maschinen und kom-
pletten Anlagen als wichtigen Baustein
seiner Wettbewerbsstrategie erkannt, um
Skaleneffekte zu realisieren, Kosten zu



senken und interne Komplexitat abzubau-
en. Entsprechende Methoden wie Bau-
reihen, Modullésungen, Referenzsysteme
und Plattformkonzepte werden bis hin zum
GroBanlagenbau bereits angewendet und
weiter optimiert. Da viele Anlagenbauer
ihre Modularisierungs- und Standardisie-
rungsprogramme gerade erst begonnen
haben, hat sich ,der erhoffte Nutzen in
zahlreichen Fallen noch nicht vollstandig
eingestellt®, bzw. bleibt ,,aktuell noch hin-
ter den Erwartungen zuriick” (VDMA, Maex
Partners 2014: 18f).

* ,Lean Development im deutschen Maschi-
nenbau 2015“ (VDMA, Staufen 2015): Unter
dem Stickwort ,,German Engineering® disku-
tiert die Studie der Staufen AG das Potenzial
fiir Optimierungen: Demnach ist die Arbeit
der Entwicklungsabteilungen kleiner und
grofler Unternehmen immer noch durch zu
lange Durchlaufzeiten, eine zu geringe Stan-
dardisierung und extreme Variantenvielfalt
gekennzeichnet. Zwar haben die Maschinen-
bau-Unternehmen ,erkannt, welche Poten-
ziale in der Standardisierung und Modulari-
sierung liegen, schopfen diese aber bei wei-
tem nicht aus. Noch immer wird das Rad of-
fenbar neu erfunden® (VDMA, Staufen 2015:
16). Entsprechend wird in der Studie die kon-
sequente Plattformbildung und Modularisie-
rung in Verbindung mit einer systematischen
Standardisierung fiir Maschinenbauer in al-
len GroBenklassen empfohlen.

%+ ,,Der Einfluss modularer Produktbaukédsten
auf den Unternehmenserfolg* (ID-Consult
2015): Unternehmen mit hoher ,,Baukasten-
kompetenz*“ und einem ,starkeren Anwen-
dungsgrad modularer Produktbaukdsten®
sind deutlich erfolgreicher als andere. Not-
wendig ist die Implementierung einer Modu-
larisierungsstrategie. Und aus organisatori-
scher Sicht empfiehlt es sich, einen zentralen
»Baukastenmanager” zu ernennen, der mit
einem funktionsiibergreifenden Team ent-
scheidet.

%+ ,Aufzugs- und Fahrtreppenbranche in
Deutschland“ (Dispan 2015): Standardisie-
rung und Modularisierung sind die Kernbe-
griffe bei der Produktstrategie in der Auf-
zugs- und Fahrtreppenbranche, so der auf
eine Sparte des Maschinenbaus bezogene
Branchenreport. ,,Standardisierte Aufzugs-
und Fahrtreppenkonzepte bzw. ,Baukas-
ten-Anlagen‘ sind in der Produktpalette der
Unternehmen immer wichtiger geworden.
Uber Skaleneffekte und Rationalisierungspo-
tenziale hinaus ermoglichen diese Konzepte
eine Lieferzeitverkiirzung und standardisier-
te Montagekonzepte mit geringeren Neu-
installationszeiten“ (Dispan 2015: 36). Diese
»montagegerechte Konstruktion“ ermoglicht
fiir den Aufzugsservice eine kundenorientier-
te Ausrichtung auf Wartungs- und Reparatur-
freundlichkeit.

Zusammenfassend gehoren Modularisierung

und Standardisierung fiir Unternehmen aller

Sparten des Maschinenbaus zu den wichtigsten

strategischen Herausforderungen.

VORTEILE MODULARER BAUWEISE
FOR MASCHINENBAU-UNTERNEHMEN

Als Vorteile der Standardisierung und Modulari-
sierung fiir Maschinenbauer werden in den ver-
schiedenen Veroffentlichungen von Beratern und
Verbanden eine Vielzahl von Faktoren genannt.
Hauptmotive fiir die Unternehmen liegen darin,
Kostensenkungspotenziale zu nutzen und Kom-
plexitat zu reduzieren. Insgesamt ist die folgen-
de Liste von Faktoren fiir Unternehmen relevant,
wenn sie iiber die Einfiihrung von Modularisie-
rungsstrategien entscheiden (Abb. 3).

Standardisierung und Modularisierung zielen
zum einen auf Kostenoptimierung, also die Re-
duktion von Investitions- und Betriebskosten
bzw. Lebenszykluskosten. ,Standardisierung
und Modularisierung bilden die Grundlage fiir
die richtige Produktarchitektur und helfen somit,
Kosten durch Gleichteil-, Plattform- und Kom-
munalitdtseffekte zu senken und dabei gleich-

! Der folgende Uberblick zu ,,Vorteilen modularer Bauweise® stiitzt sich insbesondere auf: ID-Consult 2015;
Oliver Wyman 2016; Schmid 2013; Schuh et al. 2007; VDMA, McKinsey 2014.

Industrie*Energie
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VORTEILE MODULARER BAUWEISE FUR DEN MASCHINEN- UND ANLAGENBAU

* Kostenfaktor: giinstigere Herstellungskosten durch Serienkomponenten; Schutz vor Over-
engineering (Baukastensystem zwingt zu strukturiertem Vorgehen)

* Terminfaktor: Lieferzeit verkiirzt sich und Termintreue erh6ht sich massiv

* Zeitfaktor: geringe Durchlaufzeit bei modular aufgebauten Anlagen, die sich schneller konfi-
gurieren und in Betrieb nehmen lassen

* Qualitdtsfaktor: grofere Stiickzahlen erfordern und ermdglichen mehr Zeit fiir Entwicklung
und Konstruktion (h6herer Aufwand rechnet sich durch Skaleneffekte)

* Flexibilitdtsfaktor: Module lassen sich wechseln, ersetzen, modernisieren — dadurch werden
einmal angeschaffte Maschinen flexibler und wandlungsfahiger; ihre Lebensdauer erhoht
sich

* Servicefaktor: bessere Servicemoglichkeiten und schnellere Reparatur durch standardisierte
Module

** Bedienfaktor: klare Bedienkommunikation modular aufgebauter Maschinen fiihrt zu einfa-
cher und intuitiver Bedienung beim Anwender

Quelle: IMU Institut Stuttgart (auf Basis verschiedener Studien zu Modularisierungsstrategien)

zeitig das Produktsortiment flexibel zu gestal-
ten® (Schuh et al. 2007: 45). Durch Gleichteile,
Serienkomponenten und Skaleneffekte werden
demnach die Herstellkosten deutlich reduziert.
Gleichzeitig erfordern Baukastensysteme ein
strukturiertes Vorgehen in der Entwicklung und
schiitzen somit vor Overengineering. Maschi-
nenbauer, die das Konzept umsetzen, erreichen
nach der Studie von Schuh et al. (2007) sowohl
eine Kostenreduzierung als auch eine Erhéhung
der Umsatzrendite.

Zum anderen zielen Standardisierung und Mo-
dularisierung darauf, eine hohe Flexibilitdt des
Maschinenkonzepts zu erreichen (Konfigurier-
barkeit) und gleichzeitig die Komplexitat des
Produkts zu reduzieren. ,,Durch ein Vordenken
moglicher Basisfunktionen und Optionen in
Form eines Maximallastenheftes konnen so die
Sortimentsbreite definiert und der notwendige
Konfigurationsraum bestimmt werden“ (Schuh
et al. 2007: 45).

Ein weiterer Vorteil liegt im Termin- und Zeitfak-
tor. Durch modulare Bauweise kann die Liefer-
zeit verkiirzt und die Termintreue deutlich erh6ht
werden. Gleichzeitig verringert sich bei modular
aufgebauten Anlagen die Durchlaufzeit, weil sie

sich schneller konfigurieren und in Betrieb neh-
men lassen. Und auch beim Service eréffnen sich
durch standardisierte Baugruppen Potenziale fiir
schnellere Wartung und Reparatur sowie insge-
samt effizientere und bessere Servicemoglich-
keiten.

Vor allem liegt die Attraktivitdit des Modularisie-
rungskonzepts in seiner Flexibilitat und Wand-
lungsfahigkeit. ,,Egal ob Wartung, Reparatur oder
Retrofit — die Module lassen sich wechseln, er-
setzen, modernisieren® (Schmid 2013). Dadurch
werden einmal vom Kunden angeschaffte Maschi-
nen flexibler und wandlungsfahiger. Andert sich
das Produktionsumfeld, so tauscht der Betrieb
lediglich einzelne Elemente gegen leistungsfahi-
gere Module aus oder riistet die Komponenten
entsprechend auf. Damit erhoht sich die Gesamt-
lebensdauer von Produktionsanlagen. Dies ist
ein entscheidender Aspekt bei der Maschinen-
anschaffung, wie am Beispiel des Werkzeugma-
schinenbaus aufgezeigt wird: ,,Wer sich heute eine
Werkzeugmaschine kauft, der will sichergehen,
dass sie zukiinftige Fertigungsaufgaben ebenso ef-
fizient und qualitdtssicher erfiillen kann“ (Schmid
2013). Insgesamt ergeben sich dadurch positive
Auswirkungen auf die Lebenszykluskosten.



Standardisierung und Modularisierung eroffnen
auch grof3e Potenziale beim Thema ,,Qualitat*.
Geringere Varianz in Verbindung mit grofieren
Stiickzahlen erfordert und ermdéglicht mehr Zeit
fiir das Engineering. Wenn Maschinenbautei-
le und Baugruppen in groBeren Stiickzahlen
produziert werden, ,,kann viel mehr Zeit in die
Entwicklung und Konstruktion der einzelnen
Komponenten gesteckt werden, denn der ho-
here Aufwand rechnet sich trotzdem* (Schmid
2013). Zu hoherer Qualitét tragt Modularisierung
gleichzeitig durch erprobte Erzeugnisse und sta-
bilere Fertigungs- und Montageprozesse bei.
Durch die Wiederverwendung gleicher Teile las-
sen sich auch die Produktionsprozesse um eine
weitere GrofRenordnung standardisieren (Schuh
etal. 2007: 53).

Ein weiteres Potenzial der Standardisierung und
Modularisierung, das in den Studien von Unter-
nehmensberatern adressiert wird, liegt in der
»Optimierung der Wertschopfung®. Ein Baukas-
tensystem mit standardisierten Schnittstellen er-
offnet auch grofere Outsourcing-Moglichkeiten
— demnach ist eine modular aufgebaute Maschi-
ne der ideale Ausgangspunkt fiir Produktions-
netzwerke. In der Wertschopfungskette konnten
spezialisierte Zulieferer fiir den Maschinenbau
damit kiinftig eine groflere Rolle spielen. Im Ex-
tremfall wdre der Maschinenbauer dann nur noch
fiir das Gesamtkonzept (Engineering), die Montage
und die Vermarktung zustdndig. Eine solche Redu-
zierung der Fertigungstiefe konnte sowohl durch
Nearshoring als auch durch Offshoring erfolgen.
Fiir das Nearshoring gibt es in Deutschland be-
reits mehrere Systemlieferanten (oder Zuliefe-
rer, die auf dem Weg dahin sind). Ziel solcher
Konzepte ist es, dass Baugruppen oder Kom-
plettsysteme von externen Partnern taktgenau
(,,just-in-sequence®), qualitativ hochwertig und
funktionsgepriift in die Montageprozesse des
Maschinenbauers eingebracht werden. Ebenso
konnte es zu verstarktem Offshoring in Low-Cost
Countries kommen, indem z.B. Komponenten
oder spezifische Baugruppen aus Osteuropa
oder China bezogen werden.

Speziell fiir den (Grof3-)Anlagenbau geht eine
weitere Studie auf die unternehmerische Motiva-
tion zu Modularisierung und Standardisierung ein

(VDMA, Maex-Partners 2014: 10f): Hauptmotiv fiir
Anlagenbauer ist demnach die Kostensenkung,
wobei die Reduzierung der Kosten im Enginee-
ring (Planungsaufwendungen) und der reinen
Produktkosten im Vordergrund steht, aber auch
die Senkung von Bau- und Montagekosten eine
Rolle spielt. Weitere Beweggriinde fiir die Modu-
larisierung im Anlagenbau sind der Abbau der
internen Komplexitat (Reduktion interner Schnitt-
stellen, Senkung Fehlerkosten), kiirzere Abwick-
lungszeiten, Verminderung der Fehlleistungs- und
Gewdhrleistungskosten sowie fiir den Vertrieb
hohere Kalkulationsgenauigkeit und schnellere
Angebotserstellung.

Alles in allem spricht fiir die modulare Pro-
duktentwicklung im Maschinenbau aus Sicht der
Unternehmensberater vor allem die Méglichkeit,
Kostensenkungspotenziale zu nutzen sowie vor-
und nachgelagerte Prozesse in Entwicklung und
Service-/Ersatzteilmanagement zu vereinfachen.
Zudem ist die Reduzierung der Qualitdtskosten
durch hohere Produktqualitdt ebenfalls ein Ar-
gument fiir Modularisierung. Im Ergebnis sind
Maschinenbauer mit einem hohen Standardisie-
rungsgrad (insbesondere Einzelmaschinen- und
Komponentenhersteller) deutlich profitabler als
nindividualisierte Anbieter* (VDMA, McKinsey
2014: 29). Aber auch die ,profitabelsten L6-
sungsanbieter“ modularisieren ihr Angebot und
ihre Wertschopfung: ,Sie standardisieren ihr
Portfolio und ihre Prozesse intern, konnen dem
Kunden aber durch geschickte Modularisierung
dennoch individuelle Lésungen anbieten.“ (VD-
MA, McKinsey 2014: 31)

POTENZIALE ENTLANG DER BETRIEB-
LICHEN FUNKTIONEN UND HERAUSFOR-
DERUNGEN FUR DIE ORGANISATION

Mit Modularisierungs- und Standardisierungs-
strategien sollten sich neben den Standard-
maschinenproduzenten zunehmend auch Son-
dermaschinenbauer auseinandersetzen; nicht
zuletzt, weil sie einen ,Nachholbedarf in punc-
to Kosteneffizienz“ haben (Oliver Wyman 2016:
28). Weniger Varianten und mehr Gleichteile
bedeuten einen reduzierten Aufwand in allen
betrieblichen Funktionen (Abb. 4). Die gréfiten
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Kostensenkungshebel fiir Maschinenbauer ins-
gesamt gibt es — laut der Unternehmensbera-
tung Oliver Wyman - in den Bereichen Einkauf,
Auftragskonstruktion und Fertigung.

Die Potenziale der Modularisierung entlang der

betrieblichen Funktionen werden folgenderma-

Ren auf den Punkt gebracht (Oliver Wyman 2016):

% Entwicklung: Erzielung von Einsparpotenzia-
len durch die Reduktion von Varianten. Allein
das Anlegen und Verwalten von Varianten ver-
ursacht erhebliche Komplexitatskosten. Bei
aufwendigeren Komponenten wie Motoren
kann diese Art von Komplexitdtskosten bis zu
60 000 Euro betragen.

** Einkauf: Aufgrund héherer Standardisierung
lassen sich die Kosten der Beschaffung re-
duzieren und Biindelungseffekte realisie-
ren.

% Produktion: Modularisierung erleichtert die
Vergabe von Wertschépfungspaketen, und
der Aufwand der Arbeitsvorbereitung verrin-

gert sich. Lernkurveneffekte durch hdhere
Wiederholraten und kiirzere Riistzeiten erh6-
hen die Produktivitdt in der Produktion. Zu-
dem kann bei modularer Produktstruktur die
Durchlaufzeit reduziert werden.

* Service: In Wartung und Reparatur entstehen
durch die modulare Bauweise bessere und
schnellere Austausch- und Instandsetzungs-
moglichkeiten, z.B. iiber eine Vereinfachung
der Ersatzteilversorgung.

% Vertrieb: Vertriebsmitarbeiter werden in die
Lage versetzt, ihren Kunden mafigeschnei-
derte Losungen online am System konfigurie-
ren und erldautern zu kénnen.

Modularisierungs- und Standardisierungs-

strategien fiihren bei Maschinenbauern dem-

nach bei fast allen betrieblichen Funktionen zu

Verdnderungen. ,Eine erfolgreiche Modulari-

sierung erfordert den grundlegenden Umbau

des Unternehmens. Kapazitaten der Auftrags-
konstruktion miissen in die Entwicklung verla-

WENIGER VARIANTEN

MODULARISIERUNG SENKT KOMPLEXITATSKOSTEN

WENIGER TEILE

REDUZIERTER AUFWAND
IN ALLEN BEREICHEN

iz

VERKAUF
% einfachere Beratung

EINKAUF

% hbohere Benutzer-
freundlichkeit
% weniger Schulung

()

* groBere Stiickzahlen
% Skaleneffekte
% Biindelung

ENTWICKLUNG
* Fokus auf Bau-

kastenentwicklung
* weniger Anpassungs-
konstruktion

9

QUALITAT
% weniger Priifaufwand bei *
Baukastenentwicklung *
¥ weniger Priif- und Zulas- *
sungsaufwand insgesamt %

(1)
N

PRODUKTION

weniger Umriisten
geringere Durchlaufzeiten
hohe Lernkurven

weniger komplexe Planung

LOGISTIK

* weniger Teile

% weniger Lagerraum

* weniger Logistik-
aufwand

Quelle: Oliver Wyman 2016




gert werden, in der Fertigung ist ein erhdhter
Automatisierungsgrad zu erzielen, der strate-
gische Einkauf muss an Bedeutung gewinnen
und der Vertrieb hat sich mit der funktionalen
Konfiguration anzufreunden. Am Ende steht
das Ziel, einen Auftrag von der Konfiguration
bis hin zum Versand der Maschinen hochgra-
dig automatisiert durch das Unternehmen zu
steuern. Dies gelingt nur, wenn sich alle Funk-
tionen am Prozess orientieren und organisato-
rische Grenzen iiberwinden.“ (Oliver Wyman
2016: 29)

Eine Starkung der Entwicklung ist auch — nach
der Studie von Schuh et al. ,Effizient, schnell
und erfolgreich“ — notwendig: ,,Modularisie-
rung bedingt zwar einen hoheren Ressourcen-
aufwand bei der Gestaltung einer Maschine,
Anlage oder gar Baureihe, ermdglicht aber
schnellere Prozesse in der Konstruktion und
Produktion durch einfache Strukturen. Es findet
eine Kostenverschiebung von Konstruktion und
Produktion hin zur Entwicklung statt. Durch die
flexiblere Auslegung kdnnen Teilinnovationen
und Derivate schneller generiert werden — Mo-
dularisierung beschleunigt den Innovations-
prozess.“ (Schuh et al. 2007: 55) In der Studie
,Lean Development“ wird darauf hingewiesen,
dass Standardisierung und Modularisierung
dem Maschinen- und Anlagenbau die Moglich-
keit eroffnen, Plattformen und Baukdsten in
Deutschland zu entwickeln, auf deren Basis vor
Ort in Asien Produkte fiir die dortigen Markte
adaptiert werden kdnnen. ,,Dennoch sollten we-
sentliche Kernaktivitaten in Deutschland gehal-
ten werden.“ (VDMA, Staufen 2015: 11)
Gleichzeitig setzen - laut Studie von Schuh
et al. — Maschinenbauer, die die modulare Bau-
weise implementiert haben, auf einen unterstiit-
zenden, aktiven Vertrieb. ,,Es wird eher versucht,
mit einem aktiven Vertrieb dem individuellen
Kundenwunsch durch ein standardisiertes Ange-
bot zu begegnen, um dem Kunden somit Preis-
vorteile zu bieten, als jeden Kundenwunsch zu
erflillen.“ (Schuh et al. 2007: 50) Entsprechend
sollte der Vertrieb so geschult und gefiihrt wer-
den, dass er gezielt Produkte aus dem Modul-
baukasten verkauft (VDMA, McKinsey 2014).
Insgesamt ist der Vertrieb bei Modularisierungs-

strategien eine entscheidende Stellgréfie: ,,Der
Vertrieb ist angehalten, dem Kunden eine dem
Standard moglichst nahe Losung anzubieten
und ihm dabei gleichzeitig auch die individuelle
Losung seiner Anforderung deutlich zu machen.*
(VDMA-Nachrichten September 2014: 23)

MODULARISIERUNG ALS ERFOLGS-
FAKTOR?

Modularisierung und Standardisierung gelten
bei Arbeitgebern aus dem Maschinenbau und
ihren Beratern als Erfolgsfaktoren, wie die Aus-
wertung aktueller Unternehmensberatungs-
und Verbandsstudien zeigt. Dies gilt sowohl
fiir Serienmaschinen als auch fiir den Sonder-
maschinenbau sowie fiir groBe Unternehmen
und fiir KMU-Maschinenbauer. Gleichzeitig
sind Modularisierungsstrategien nicht nur im
mittleren Segment (und darunter) wichtig, son-
dern immer mehr auch im Premiumsegment. Im
Premiumsegment bzw. im Highend-Maschinen-
bau, die vor allem bei deutschen Unternehmen
verankert sind, tragen Modularisierung und
Standardisierung zur Verbesserung der Markt-
position bei, indem sie Kostenvorteile generie-
ren. Fiir den Vorstof3 deutscher Maschinenbau-
er ins mittlere Segment der ,,Good-enough-Pro-
dukte“ sind angepasste Produktarchitekturen
mit Plattformkonzepten und modularer Bau-
weise notwendig, um im stdrker von Kosten-
faktoren dominierten Wettbewerb mithalten
zu konnen. Jedoch greift das reine Downsizing
einer Premium-Plattform fiir die Produktgestal-
tung im mittleren Segment eher zu kurz. Laut
Studie von Schuh et al. miissen fiir das mittlere
Segment neue Produktlinien entwickelt werden
(Schuh et al. 2007).

Alles in allem sind Modularisierungs- und Stan-
dardisierungsstrategien also weder exklusive
Ansdtze fiir grofe Unternehmen noch stark auf
den Standardmaschinenbau zugeschnitten. Klei-
ne {iber mittlere bis hin zu groBen Unternehmen
aus ganz unterschiedlichen Sparten, Segmenten
und Bereichen des Maschinen- und Anlagenbaus
sollten - laut der Berater- und Verbandsstudien
— die Chancen der Modularisierung und Standar-
disierung tiberpriifen.
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Die Expertengesprdache mit Betriebsraten und
Fiihrungskraften aus verschiedenen Sparten
des Maschinen- und Anlagenbaus? werden im
Folgenden entlang von drei Gliederungspunk-
ten ausgewertet: strategischer Stellenwert
der Modularisierung, Wirkungen auf Beschaf-
tigung entlang der betrieblichen Funktionen
sowie weitere Effekte im Zusammenhang mit
der Wertschopfungskette und der betrieblichen
Fertigungstiefe (Make-or-buy-Entscheidungen).
Die Ergebnisse der Expertengesprdache werden
in den folgenden Teilkapiteln jeweils zusam-
mengefasst und mit Zitaten der Gesprdchspart-
ner untermauert.3

MODULARE BAUWEISE IM RAHMEN
DER UNTERNEHMENSSTRATEGIEN

Standardisierung und Modularisierung werden
in weiten Bereichen des Maschinenbaus seit
Jahrzehnten als wichtige Konzepte betrachtet -
zundchst vor allem von den Herstellern von Se-
rienmaschinen, dann zunehmend auch von den
Sondermaschinenbauern. Dabei war die Modu-
larisierung in der Vergangenheit meist auf einen
Bereich — wie Mechanik oder Elektrotechnik — fo-
kussiert und nicht interdisziplinar angelegt. Ob-
wohl also an sich ,,Dauerbrenner-Thema®, gibt
es heute insbesondere bei Herstellern von Spe-

2 Leitfadengestiitzte Experteninterviews wurden mit Betriebsriten aus den Sparten Werkzeugmaschinen,
Lasertechnik, Druckmaschinen, Papiermaschinen, Lackieranlagen, Holzbearbeitungsmaschinen sowie mit
Fiihrungskraften (Geschaftsfiihrer, Bereichsleiter) aus dem Werkzeugmaschinenbau und dem Holzbearbei-

tungsmaschinenbau gefiihrt.

3 Die Informationen aus den Expertengesprichen flieBen anonymisiert in die vorliegende Studie ein. Wértlich
zitierte Statements von Experten dienen dazu, die Ergebnisse pragnant und authentisch darzustellen. Diese
Zitate aus den Expertengesprachen sind durch die Quellenangabe ,,Exp.“ kenntlich gemacht.




zialmaschinen und im Anlagenbau neue strate-
gische Ansatze fiir die Implementierung modula-
rer Bauweise. ,,Modularitdat im mechatronischen
Sinne ist ein neues Thema.“ (Exp.)

Modularisierungsansétze seit den 1980er Jahren
Spétestens seit den 1980er Jahren, so einige der
dlteren befragten Experten, gab es Modularisie-
rungsthemen in den Unternehmen — manchmal
kaum iiber das ,Theoriestadium“ hinausge-
hend, manchmal auch tatsachlich realisiert, aber
im Laufe der Zeit ,,verwdssert®. ,,Die Geschafts-
leitung will das Baukastenprinzip schon lange.
Aber Vereinfachung und Modularisierung waren
nur Lippenbekenntnisse. De facto kam es immer
zur Komplexitdtsanreicherung.“ (Exp.) Wo modu-
lare Bauweise tatsachlich zum Zuge kam, gab es
oftmals Produktivitatseffekte durch eine hohere
Wiederholrate in der Produktion. Sie waren aber
aufgrund fehlender Konsequenz in Vertrieb und
Engineering bei vielen Maschinenbauern nicht
nachhaltig. ,,Das erste Mal haben wir die Mo-
dulbauweise in den 8oern eingefiihrt. Aber es
haben sich dann mit den Jahren sehr viele Va-
rianten und Einzelldsungen eingeschlichen, so
dass wir wieder beim Ausgangsstadium gelan-
det sind. Erst seit kurzem gibt es da wieder einen
Kulturwandel und das Bestreben, moglichst vie-
le Gleichteile einzusetzen.” (Exp.) Zudem waren
die Modularisierungsansatze in der Regel nicht
ganzheitlich angelegt, sondern bezogen sich
auf eine Disziplin, wie die Mechanik oder Elek-
trik. ,Wir arbeiten schon langer mit Modulen im
elektronischen Bereich.“ (Exp.) ,,Der Baukasten
war bei uns rein fiir die mechanische Seite aus-
gelegt. Seine Grundlage bildeten Baugruppen
und Bauteile wie etwa Spindeln und Werkzeug-
wechsler.“ (Exp.)

Aktuelle Modularisierungsstrategien

Heute stehen Standardisierung und Modulari-
sierung bei vielen Unternehmen des Maschi-
nen- und Anlagenbaus wieder weit oben auf der
Agenda. Sie sind zu einem zentralen internen
Strategiethema geworden. ,Modulare Bauweise
ist kein Verkaufsargument und wird nicht an die
grofle Glocke gehdngt. Sie ist ein internes Pro-
jekt, relevant beiinternen Prozessen. Am Ende ist

es dem Kunden egal, ob seine Maschine modular
oder anders aufgebaut wurde. Entscheidend ist
die Funktionalitat.“ (Exp.) Der Stellenwert von
Modularisierungsstrategien ist bei Maschinen-
herstellern hoch: ,,Bei unserer Geschaftsleitung
hat Modularisierung definitiv einen sehr hohen
Stellenwert. Ohne Module kannst du nur als
Nischenanbieter {iberleben. Ab einer gewissen
GroBBenordnung besteht ein Zwang zur Modula-
risierung und Standardisierung. ... Letztendlich
geht es dabei um Ertragsthemen. Durch Gleich-
teile, fixe Prozesse und Standardisierung kommt
es zu Produktivitatssteigerungen und entspre-
chenden Kosteneffekten.“ (Exp.) ,,Im Kern geht
es bei Modularisierung um die Reduktion der
Prozesskomplexitat und die Unterstiitzung von
synchroner Produktion, die dann mittelbar auch
Kosten reduzieren.” (Exp.) Ohne Zweifel ist dabei
die Automobilindustrie ein Vorbild — die Platt-
formstrategien und Modulkonzepte von Auto-
herstellern wurden von fast jedem der befragten
Experten exemplarisch oder ,vorbildlich“ ange-
fiihrt.

Jedoch geht es bei heutigen Modularisierungs-
strategien im Maschinenbau um die ganzheit-
liche Umsetzung der modularen Bauweise, d.h.
ein mechatronischer Baukasten, der disziplin-
tibergreifend konzipiert wurde, vereint Mecha-
nik, Elektrotechnik, Software und Fluidik. Fiir die
Ingenieure und Fachkréfte in Vertrieb, Entwick-
lung, Konstruktion und Auftragsbearbeitung ist
hierfiir eine ,,mechatronische Funktionssicht*
tiberaus wichtig — die Funktion ist ausschlag-
gebend und nicht die Technik oder das Aggregat.
Oder am Beispiel Holzbearbeitungsmaschinen-
bau: ,,Im Zentrum muss die Funktion ,Kappen*
stehen und nicht das Kappaggregat.“ (Exp.)

Ein klar strukturierter mechatronischer Baukas-
ten mit eindeutig definierten Schnittstellen ist
Ziel des Prozesses, der von einem interdiszipli-
ndren Team gestaltet werden sollte. ,,Eine Team-
bildung und die Quervernetzung zwischen den
Fakultdten in der Konstruktion ist erforderlich,
sonst funktioniert die umfassende Modulari-
sierung nicht.“ (Exp.) ,,Beim Baukasten miissen
die Module so standardisiert werden, dass sie
vollumfanglich zusammenpassen. Ob mecha-
nische Mafle und Lochbild, Elektrik und Rege-
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lung, Mediensysteme wie Hydraulik, Pneumatik,
Schmierung und Kiihlung - alle Schnittstellen
miissen klar definiert sein und global passen.
Standardisierte, einheitliche Schnittstellen sind
das A&O der Modularisierung.“ (Exp.) ,,Die drei
Bedingungen fiir Modularitat sind: klare und ein-
heitliche Schnittstellen, eine klare Funktionsde-
finition, weltweite Giiltigkeit.“ (Exp.)

Modulare Bauweise im Sondermaschinenbau
Modulare Bauweise kommt sowohl bei Serien-
maschinen als auch bei Spezialmaschinen zum
Zuge. Dies lasst sich am Beispiel eines grofie-
ren Werkzeugmaschinenbauers nachvollziehen:
Bei diesem Unternehmen basieren sowohl die
Universal- als auch die Systemmaschinen auf
Modulen. ,,Die Systemmaschinen bauen auf den
gleichen Modulen auf. Anders ausgelegt sind
lediglich die Steuerung, die Spindelanzahl und
vielleicht das Kettenmagazin. Bei den System-
maschinen sind rund 20 Prozent der Maschine
kundenspezifisch konfiguriert. Wenn aber 8o
Prozent der Maschine aus dem Baukasten kom-
men, dann haben wir hier unsere Stiickzahlef-
fekte, und die restlichen 20 Prozent werden so-
wieso extra kalkuliert.“ (Exp.)

Einschrankend wird bei einem anderen Werk-
zeugmaschinenbauer berichtet: ,,Standardisie-
rung und Modularisierung sind im Sonderma-
schinenbau nicht trivial. Bei einem vielfaltigen
Maschinenportfolio mit sehr kundenspezifischen
Losungen ist es schwer, libergreifende Baugrup-
pen fiir alle Bereiche zu entwickeln. Bei uns funk-
tioniert das nicht so wie beim Plattformkonzept
von Volkswagen.“ (Exp.) Jedoch ist darauf hin-
zuweisen, dass standardisierte Maschinen nicht
mit Standardmaschinen gleichzusetzen sind: Bei
standardisierten Maschinen ist — auf der Basis
der Baugruppen — eine grofle Varianz moglich.
»Eine schlanke interne Varianz durch Module
muss nicht auch eine schlanke externe Varianz
bedeuten.“ (Exp.)

Somit ist Modularisierung auch bei Maschinen-
bau-Unternehmen mit klarer Highend-Orientie-
rung, wie sie in Deutschland sehr haufig zu fin-
den sind, ein wichtiger Erfolgsfaktor. Premium
im Spezialmaschinenbau wird durch modulare
Bauweise keineswegs konterkariert.

Auch in Maschinenbau-Konzernen und Unter-
nehmensgruppen wird Modularisierung heute
als iibergreifendes Thema angegangen. So istim
Verbund verschiedener Hersteller von Spezial-
maschinen - historisch bedingt oder aufgrund
vieler spezieller Kundenanforderungen — oft ei-
ne grof3e Vielfalt bei allen Bauteilen entstanden.
Im heutigen starken internationalen Wettbewerb
zielen Unternehmensstrategien darauf, die Va-
riantenvielfalt wieder einzuddammen bzw. dras-
tisch zu reduzieren. Devise soll sein: ,,Wir leben
in der Unternehmensgruppe aus Baukdsten*
oder ,,konzernweit eine Losung fiir eine Anwen-
dung®. (Exp.) Wahrend bei der einen Unterneh-
mensgruppe eine neue Maschinenreihe auf der
Basis des Baukastensystems unter Einbindung
von Schwesterunternehmen entwickelt wird,
geht es bei einem weiter verzweigten Konzern
darum, Plattformen und Module mit hoher Wie-
derverwendbarkeit zu entwickeln und bis 2017
in die Produktion zu bringen. Vor allem kleinere
Hersteller in einer Unternehmensgruppe sind ge-
zwungen, die modulare Bauweise des Verbunds
zu {ibernehmen. ,,0hne die Module hatten wir
langfristig gesehen kaum Uberlebenschancen.
Die Vereinheitlichung in der Gruppe, Gleichteile
und Baugruppen sind alternativlos, auch wenn
das von den meisten Kollegen im Betriebsrat
nicht so gesehen wird.“ (Exp.) Unternehmen mit
mehreren Standorten eroffnet Modularisierung
die Moglichkeit, spezifische Produktionsnetz-
werke zu gestalten, bei denen z.B. ein Werk mit
Fertigung und Baugruppenmontage das End-
montagewerk mit den Modulen beliefert.

Lean Product & Lean Production

Modulare Bauweise (,lean product) und getak-
tete FlieBmontage (,,lean production®) stehen in
einem engen Zusammenhang: Modularisierung
ermoglicht bzw. erleichtert zumindest die Ein-
fiihrung eines synchronen Produktionssystems
bzw. getakteter FlieBmontage. Bei einem Werk-
zeugmaschinenhersteller wird berichtet: ,,Durch
die modulare Bauweise gelang es uns, die Pro-
duktion auf FlieBmontage umzustellen. Seit der
Einfiihrung 2010 sind wir standig am Optimieren
und Weiterentwickeln. Heute gibt es bei uns et-
was, was vor einem Jahrzehnt noch undenkbar



war: eine FlieBproduktion von kundenspezifi-
schen Spezialmaschinen im Baukastenprinzip.
Damit gelang es, die Produktionszeit fiir eine
Maschine auf 24 Tage zu verkiirzen.“ (Exp.)

Die Kombination aus modularer Bauweise und
FlieBfertigung hat den Unternehmen, die friih
eingestiegen sind, zundchst klare Vorteile im
Wettbewerb verschafft. Da diese Konzepte sich
stark verbreiten, werden sie vom Wetthewerbs-
vorteil zu einem ,,Muss* fiir Maschinenbauer. Von
einem marktgetriebenen ,,Muss“ zu Standardi-
sierung und Modularisierung wird aus der Spar-
te Papiermaschinenbau berichtet: ,,Der High-
end-Markt fiir grole, sehr schnelle Papierma-
schinen mit extremen Engineering-Anforderun-
gen brach vor einigen Jahren weg. Fiir uns gab es
geradezu einen Markt-Zwang zur Vereinfachung
und Standardisierung.* (Exp.)

Wachstumsstrategie

Insbesondere grofBere Maschinenbauer verfol-
gen mit der Standardisierung und Modularisie-
rung klare Wachstumsstrategien. ,,Die Verbin-
dung von Modularisierung und Produktions-
wachstumistessenziell. BeizweibisdreiModulen
pro Woche rentiert sich das Baukastensystem
noch nicht so. Wenn es aber zehn bis fiinfzehn
pro Woche sind, dann kommt es zu Skaleneffek-
ten und es rentiert sich sehr wohl.“ (Exp.) Modu-
lare Bauweise, hohere Stiickzahlen und Skalen-
effekte stehen damit in engem Zusammenhang
zu ,profitablem Wachstum® als Strategieziel.
»Modulare Bauweise bedeutet bei uns auch Se-
rienfertigung, also das, was uns die Automobil-
industrie schon vor hundert Jahren vorgemacht
hat. Ab bestimmten Stiickzahlen lohnt sich dann
die Automatisierung, und das schldagt dann auch
bei den Stiickkosten voll durch.“ (Exp.) Mit Blick
auf Beschéftigungssicherung ist es notwendig,
dass die modularisierungsbedingten Rationa-
lisierungs- und Produktivitdtseffekte durch ho-
here Geschaftsvolumina ausgeglichen werden,
um die Arbeitspldtze zu halten. Ohne Unterneh-
menswachstum werden diese Modularisierungs-
effekte demnach Arbeitsplatze in der Produktion
und in anderen Funktionen gefdhrden.
Wachstumschancen und strategische Vorteile
fiir Maschinenbauer bietet modulare Bauwei-
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se im Bereich After Sales. Standardisierte Bau-
gruppen konnen direkt als Ersatzteile verwen-
det werden. Dadurch verkiirzt sich die Lieferzeit
und die Marge verbessert sich. Bei einem der
Maschinenbauer war dieses ,,Besserwerden im
Service* ein ausschlaggebendes Motiv fiir die
Modularisierungsstrategie. Ein ,,Customer Excel-
lence Projekt*“ hatte zum Ergebnis, dass grof3e
Variantenvielfalt und hohe Komplexitdt das After
Sales-Geschdft behindern. ,,Modularisierung
war vorher zwar auch schon Thema, wurde da-
durch aber zum ,extremen‘ Thema. Auch auf der
Basis der Krisenerfahrung 2009 sollte der Ser-
vice weiter optimiert werden.“ (Exp.) Die konse-
quente Umsetzung von Modularisierung kann al-
so durchaus auch servicegetrieben erfolgen. Bei
modularer Bauweise konnen Ersatzteile schnel-
ler bereitgestellt werden. Damit kommt man der
permanenten Verfiigbarkeit von Anlagen beim
Kunden ndher.

Erfolgsfaktor ,,Verzahnung der Bereiche*

Nicht zuletzt und mit Blick auf das Kapitel ,,Be-
schaftigungswirkungen® ist darauf hinzuwei-
sen, dass die Ziele von Standardisierung und
Modularisierung - kiirzere Entwicklungszeiten,
bessere Kalkulierbarkeit, schnellere Durchlauf-
zeit, Termintreue, bessere Reaktionsfdahigkeit
sowie Kostenreduktion durch Volumeneffekte im
Einkauf und in der eigenen Produktion — nur er-
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reicht werden kdnnen, wenn alle Unternehmens-
bereiche — von der Entwicklung iiber Einkauf,
Vertrieb, Logistik bis zur Produktion — verzahnt
sind und zusammenarbeiten. Es geht darum, die
»klassische* Eigenoptimierung der einzelnen
Bereiche ad acta zu legen und ein Gesamtkon-
zept bereichsiibergreifend umzusetzen. ,,Die
Verzahnung der Fraktionen ist ein Erfolgsfaktor
fur Modularisierung. Heute wird Kommunikati-
on zwischen den Bereichen eingefordert. Inzwi-
schen kennen sich die Leute sogar und reden
miteinander, um das mal zuzuspitzen.“ (Exp.)

BESCHAFTIGUNGSWIRKUNGEN AUF ...

Modulare Bauweise wirkt sich in den direkten
Bereichen und in fast allen indirekten Bereichen
eines Unternehmens auf die Beschaftigung aus.
»Standardisierung und Modularisierung sind ei-
ne Revolution fiir unsere Entwickler, fiir die Ver-
kadufer, die Auftragsbearbeiter und die Monteu-
re. Wir sind noch am Anfang, und die Mehrzahl
der Beschaftigten ist bisher negativ eingestellt.
Ob Entwickler, Vertriebler, Auftragsbearbeiter
oder Monteur: Viele haben das Gefiihl, dass
ihnen Kreativitat und schopferische Freiheit
weggenommen und sie in ein Schema gepresst
werden.“ (Exp.) ,,Als Konsequenz aus der Modu-
larisierung sieht so mancher schlicht und einfach
Arbeitspldtze in seiner Abteilung gefdhrdet.“
(Exp.)

Im Folgenden werden die Einschdtzungen der be-
fragten Experten — bezogen auf ausgewahlte be-
triebliche Funktionen — zusammengefasst. Ein-
gegangen wird auf Beschaftigungswirkungen in
der Produktion, im Engineering und im Vertrieb.
Andere Funktionen, auf die Modularisierung
einwirkt, wie Einkauf (weniger komplex durch
Gleichteile) und Service (einfachere Wartung und
Reparatur durch standardisierte Baugruppen),
werden hier nicht vertieft.

... Produktion

Bei den Wirkungen auf die Beschaftigung in der
Produktion ist zu unterscheiden zwischen Ferti-
gung, Vor- oder Baugruppenmontage und Haupt-
oder Endmontage.

Fertigung

In der mechanischen Fertigung gibt es durch den
vermehrten Einsatz von Gleichteilen einen Trend
zu hoheren Stiickzahlen, der in Richtung Serien-
fertigung geht. ,,Frither wurde fast jedes Teil als
Einzelteil durch die Fertigung geschleust. Heute
haben wir fast nur noch Serienteile.“ (Exp.) Da-
mit verringert sich die Anzahl der Umriistvorgan-
ge. Fiir den einzelnen Werker kann es dazu kom-
men, dass er mehr Maschinen als zuvor bedient.
,»Riistzeiten und Wegestrecken wurden reduziert
und die Mehrmaschinenbedienung wurde aus-
geweitet. Gleichteile sind auch ein Einfallstor fiir
verstarkte Mehrmaschinenbedienung.“ (Exp.)
Betriebsrate befiirchten, dass eine Arbeitsverdich-
tung in der Fertigung mit einer Vereinfachung der
Tatigkeiten einhergeht. Hinzu kommt eine starke-
re Automatisierung bei hoheren Stiickzahlen. So
werden Teile mit hohem Bearbeitungsaufwand,
z.B. ,Langdreher“, vom Werker am Schichtende
vorbereitet und dann iiber Nacht oder {ibers Wo-
chenende vollautomatisch im Bearbeitungszen-
trum gefertigt. ,,Bei uns werden manche Maschi-
nen freitagsnachmittags bestiickt und sollen dann
vollautomatisch iibers Wochenende durchlaufen.
Das heif3t fiir unsere ,High-Potentials‘ in der Pro-
duktion, die die Maschinen aus dem Effeff kennen,
dass sie den Produktionsprozess mittels einer
,Smartphone-Bereitschaft’ iiberwachen. Das ist
als ein Element von Industrie 4.0 zu sehen, das wir
als Betriebsrate kritisch begleiten.“ (Exp.)

Durch die Modularisierung erhéht sich die Verla-
gerbarkeit sowohl fiir die mechanische Fertigung
als auch fiir die Vormontage von Baugruppen und
damit der Verlagerungsdruck (siehe Kapitel 3.3).
,»In der Produktion geht die Angst vor Verlagerung
um. Bei tausend Varianten ist der Fremdbezug
fiir den Einkauf schwer machbar. Bei drei Varian-
ten wird die externe Beschaffung von Teilen und
Baugruppen deutlich einfacher. Bei vielen Mitar-
beitern ist deshalb die Hoffnung da, dass modu-
lare Bauweise [im Sondermaschinenbau] sowieso
nicht funktioniert und deshalb auch nicht wirklich
eingefiihrt werden kann.“ (Exp.)

Baugruppenmontage
Ein Bereich, der durch Modularisierung ein
starkeres Gewicht bekommen wird, ist die Vor-



montage von Baugruppen. ,Eine Verlagerung
von Tatigkeiten aus der Hauptmontage in die
Modulmontage ist klar erkennbar.“ (Exp.) In der
Vormontage von standardisierten Baugruppen
wurde gleichzeitig Komplexitdt herausgenom-
men. Auch gibt es heute einfachere Tatigkeiten.
Jedoch ldsst das Produktionssystem kaum mehr
Raum fiir Schonarbeitsplatze, die aber ,,im Zuge
des demografischen Wandels zunehmend beno-
tigt werden“. (Exp.)

Gleichzeitig wird durch standardisierte Baugrup-
pen auch ein stdarker atmendes Unternehmen
ermoglicht. ,,Heute werden Baugruppen nicht
mehr ausschlieBlich auftragsbezogen produ-
ziert, sondern ein Minimalbestand im Lager
l6st den Herstellprozess aus. Daraus ergibt sich
auch die Moglichkeit einer starker geglatteten
Produktion.“ (Exp.) Mitarbeiter werden flexibler
zwischen der Baugruppenmontage und der End-
montage eingesetzt. Bei einer Unterauslastung
der Endmontage kénnen Werker in die Baugrup-
penmontage ,verschoben“ werden und stan-
dardisierte Module vorproduzieren. Eine solche
hohe Flexibilitat ist nur mit entsprechend ausge-
bildeten Fachkraften moglich.

Hauptmontage

In der Haupt- oder Endmontage wurde das Pro-
duktionssystem bei vielen Maschinenbauern auf
getaktete FlieBmontage umgestellt. ,,Es gibt eine
klare Verschneidung zwischen Produktionssys-
tem und Gleichteilestrategie mit modularer Bau-
weise. Die modulare Bauweise hat die Einfiih-
rung des neuen Produktionssystems zumindest
erleichtert, wenn sie nicht sogar Voraussetzung
dafiir war.“ (Exp.) Fiir die Montage in langen Tak-
ten mit sehr hohem Facharbeiteranteil, wie sie
im Maschinenbau typisch ist, miissen die Werker
eine hohe Komplexitdt beherrschen und flexibel
sein.

Hinsichtlich der Endmontage wirkt sich die mo-
dulare Bauweise bei Maschinenbauern sehr un-
terschiedlich aus. Wahrend sich bei manchen
Unternehmen die Qualifikationsanforderungen
erhéhen und die bei langen Takten (ibliche lan-
ge Einarbeitungszeit bei modularer Bauweise
nochmals verlangert wird, werden bei anderen
Unternehmen eher Dequalifizierungstrends be-

obachtet. Auch intern gibt es stark unterschied-
liche Sichtweisen: Wahrend Geschaftsleitungen
von Vereinfachung sprechen und Tatigkeiten neu
eingruppieren wollen, wird beim selben Maschi-
nenhersteller — laut Betriebsrat — von den Wer-
kern deutlich mehr Qualifikation und Flexibilitat
abgefordert.

Ein hoher Stellenwert von Qualifikation liegt bei
den Maschinenherstellern vor, bei denen die
Werker in der getakteten FlieBmontage mit der
Maschine ,mitlaufen, also mehrere Stationen
oder den gesamten Produktionsprozess beherr-
schen. Hier besteht eine grof3e Aufgabenvielfalt.
Ein hohes Maf3 an Qualifikation und Flexibilitat
ist erforderlich, um in der Endmontage Takt und
Qualitat zu halten. ,,lIm Maschinenbau funktio-
niert die Zerstiickelung von Tatigkeiten nicht wie
beispielsweise in Autofabriken.“ (Exp.) ,,Obwohl
auch Eingruppierungsfragen eines der urspriing-
lichen Motive fiir die Einfiihrung von Modulari-
sierung und getakteter FlieBmontage waren, hat
sich gezeigt, dass das nicht funktioniert. Der Ver-
such, dass die Werker an einer Station bleiben,
ging griindlich schief.“ (Exp.)

Bei diesem Werkzeugmaschinenhersteller hat
die Praxis gezeigt, dass auch bei modularer
Bauweise hohe Qualifikation und Flexibilitat fiir
einen stabilen Produktionsprozess notwendig
sind. ,,In der Hauptmontage sind die Werker mit
im Fluss liber mehrere Stationen, und ihre Tatig-
keit wurde komplexer. Mitflie3en bedeutet auch
vielfdltigere Tatigkeiten und hoheres Know-
how.“ (Exp.) Zudem erfolgt die Aufstellung und
Verkettung bei flexiblen Fertigungssystemen
mit verketteten Maschinen zu Probelauf und
Vorabnahme nicht mehr wie frither unbedingt
in der eigenen Montagehalle, sondern immer
ofter direkt beim Kunden. Bei einem der befrag-
ten Werkzeugmaschinenbauer hat sich die Ge-
wichtung der Tatigkeiten in der Endmontage, in
der der Facharbeiteranteil bei hundert Prozent
liegt, mit der Modularisierung stark verscho-
ben. Frither lag das Verhdltnis von Werkern zu
Prozess-Inbetriebnehmern bei 50 zu 50. Heute
liegt der Anteil von Prozess-Inbetriebnehmern
bei gut 70 Prozent, weil viele Tatigkeiten aus
der Endmontage in die Vor- und Modulmontage
verlagert wurden.
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Bei anderen Maschinenherstellern wird fiir
die Hauptmontage eher von einer Vereinfa-
chung durch vereinheitlichte Baugruppen bzw.
von geringeren Qualifikationsanforderungen
ausgegangen. In einem Falle, bei dem konse-
quente Modularisierung eingefiihrt werden
soll, wird durch die Anlieferung fertiger Bau-
gruppen an die getaktete Montagelinie mit der
Reduktion der Taktzeiten auch auf eine Reduk-
tion der Arbeitsinhalte gezielt. Vom Betriebs-
rat wird eine Zerstiickelung und Dequalifizie-
rung befiirchtet — mit der Folge, dass es ,,iiber
Durchtaktung und Zerstiickelung zum Akkord
geht“ (Exp.) oder dass die Geschiftsleitung
Druck auf ERA-Eingruppierungen und das Ent-
gelt ausiibt.

In einem anderen Fall wird in der Hauptmon-
tage ein tendenzieller Beschaftigungsabbau
befiirchtet, weil es ,zugespitzt nur noch da-
rum geht, die fertigen Module aus der Vormon-
tage zusammenzustecken“. (Exp.) Ein Beispiel
ist der Schaltschrank, der komplett verkabelt
angeliefert wird und nur noch ,,plug-in-maBig
eingestopselt” werden muss. Dadurch werden
Aufwand und Arbeitsinhalte in der Endmonta-
ge minimiert. ,Wenn die modulare Bauweise
sich eingeschwungen hat, sind die Anforde-
rungen geringer. Zumindest in der Hauptmon-
tage wird sich das Arbeitsvolumen verringern.“
(Exp.)

Aus einem anderen grofleren Maschinen-
bau-Unternehmen wird berichtet: ,,Wir haben
frither wie heute rund 50 Maschinen im Portfo-
lio. Da diese heute aber auf einer deutlich redu-
zierten Anzahl von standardisierten Baugrup-
pen basieren, haben sich die Tatigkeiten in der
Produktion vereinfacht. (Exp.) In der Endmon-
tage wurden bei diesem Werkzeugmaschinen-
hersteller lang getaktete Montagepldtze einge-
richtet. Waren die Werker frither jedoch fiir den
gesamten Montageprozess zustdndig, so sind
sie es heute nur noch fiir ein bis zwei Stationen
(von insgesamt zwolf oder mehr). Zudem sind
alle Tatigkeiten standardisiert, beschrieben
und optimiert, ,,50 dass einer das fast blind ma-
chen kann“. (Exp.) In der Konsequenz kam es in
diesem Falle zwar bisher nicht zu Entgeltaus-
wirkungen, aber zu einer klaren Leistungsver-

dichtung. Zudem wird hier vom Betriebsrat ein
schleichender Prozess befiirchtet: ,,Wenn die
Tatigkeiten stupider werden, braucht man ir-
gendwann mal nicht mehr den Facharbeiter mit
dreieinhalb Jahren Ausbildung.“ (Exp.) Um dem
entgegenzuwirken, hat sich der Betriebsrat zum
Ziel gesetzt, die Arbeitsinhalte wieder zu erwei-
tern und damit - als positiven Nebeneffekt fiir
das Unternehmen — auch die Flexibilitat wieder
zu erhéhen.

Insgesamt wird bei den Beschéftigten in der
Montage und der Inbetriebnahme nach der
kompletten Einfiihrung der modularen Bauwei-
se immer haufiger ein ,,Aha-Effekt” einsetzen,
wie ein befragter Experte aus dem Manage-
ment formulierte: ,,Die Mitarbeiter haben es
nicht mehr jedes Mal mit gédnzlich neuen Ma-
schinen zu tun und werden ihre Baugruppen
wiedererkennen.“ (Exp.) Dadurch lassen sich
Produktivitatseffekte generieren. Bei der In-
betriebnahme wird die Diagnose leichter und
weniger, ,,wenn ich eine Maschine in Betrieb
nehme, die ich schon kenne“. (Exp.) Fehlersu-
che und Fehlerbehebung, die den Hauptteil der
Inbetriebnahme ausmachen, werden deutlich
schneller gehen. Manche Know-how-Trdger in
der Montage — bei sehr hoher Variantenvielfalt
haben sich fiir Vieles absolute Spezialisten
herausgebildet - haben auch Angst, bei mo-
dularer Bauweise leichter austauschbar und
als Koryphde nicht mehr gefragt zu sein. ,,Die-
se kleinen Konige im Betrieb bringe ich durch
Modularisierung nicht wirklich in Gefahr. Sie
werden weiterhin genug zu tun haben. Aber
ihr Rollenverstandnis und vielleicht auch ihr
Renommee im Betrieb werden sich dandern.“
(Exp.)

In diesem Kontext riickt ein weiterer Effekt der
Modularisierung ins Blickfeld: Die eigene Lo-
sungskompetenz von Montagebeschaftigten
wird durch die detaillierte Konstruktion der
standardisierten Baugruppen beschnitten.
»ES gibt kaum mehr Gestaltungsspielrdume
fir Facharbeiter in der Maschinenmontage.
Da bleibt nur noch die Handlungsfahigkeit des
Konstrukteurs am Reif3brett, der alles bis ins
Letzte festlegt. Wenn sowas iiberzogen wird,
dann wird’s kontraproduktiv.“ (Exp.)



... Engineering

Entwicklung

Die Modularisierungsstrategie bedeutet fiir Ent-
wickler im Maschinen- und Anlagenbau zu al-
lererst, dass sie ihren spezifischen Fachblick in
eine interdisziplindre, bereichsiibergreifende
Sichtweise weiterentwickeln. Modulare Bauwei-
se erfordert eine Verzahnung der Disziplinen und
der Bereiche (siehe Kapitel 3.1) sowie eine ganz-
heitliche Sicht auf die Maschinen und Baureihen.
Es ist mehr Abstimmungsaufwand innerhalb des
Unternehmens notwendig und mehr Kommuni-
kation zwischen den Entwicklern von Elektrik,
Mechanik, Fluidik, Software usw.

Entwicklung wird durch Modularisierung also
komplexer. Heute muss ein Entwickler z. B. bei
Druckmaschinen sowohl die verschiedenen
Formate beherrschen und entwickeln kdnnen
als auch (ber zusatzliche Applikationen (wie
Druckzylinder) bestens Bescheid wissen, um
modular entwickeln zu kénnen. Vor Einfiihrung
der modularen Bauweise war die Tatigkeit des
Entwicklers starker spezialisiert und zerstiickelt.
Heute ist eine {ibergreifende Herangehensweise
erforderlich: Der Entwickler muss verschiedene
Anforderungen in ein spezifisches Modul zusam-
menfassen konnen und einen tiefen Einblick in
die gesamte Modullandschaft haben. Ein Ent-
wickler z. B. von Drehmaschinen in modularer
Bauweise muss in tibergreifender Sicht denken
und gewahrleisten, dass die spezifische Entwick-
lung eines Spindelstocks auf andere Baureihen
ibertragen werden kann.

Die Entwicklung muss also von Anfang an bau-
reihenkompatibel angelegt sein. ,,Bei uns haben
sich die Anforderungen an Entwickler erhéht und
auch die Entwicklungsabteilung wurde ausge-
baut. Schlie3lich gibt es in der Entwicklung von
Baureihen in modularer Bauweise hohere Anfor-
derungen an die Qualifikation von Entwicklern
und auch eine hdhere Beschaftigungsintensi-
tat.“ (Exp.)

Durch die Modularisierung hat sich auch bei
einem Hersteller von Bearbeitungszentren der
Entwicklungsaufwand deutlich erhéht. In Kom-
bination aus Produktionswachstum und modu-
larer Bauweise hat sich hier die Entwicklungs-

abteilung immens vergrofiert. ,,Frither wurde bei
der Entwicklung von Maschinen aus Einzelteilen
auch mal ein Fehler verziehen und konnte im
Gesamtpaket eliminiert werden. Bei heutigen
Modulen muss alles zueinander passen und es
ist mehr Know-how und ein gréerer Uberblick
notwendig. Man kann sich keine Fehler mehr
leisten; schon allein, weil ein Modul in zig Ma-
schinen verbaut wird.“ (Exp.)

Die Entwicklung ist beim Thema ,,Modularisie-
rung* der ,,Casus knacksus®, wie dies vom Ge-
schaftsfiihrer eines Maschinenherstellers auf
den Punkt gebracht wird: ,,Die Entwicklung muss
die Marktanforderungen genau kennen, was bis
hin zur Kenntnis wichtiger Muster in Lastenhef-
ten verschiedener Abnehmer geht. Daraus ergibt
sich die Varianz, die im Baukasten vorgehalten
werden muss.“ (Exp.) Hier muss die Entwicklung
mit dem Vertrieb bzw. mit dem Produktmanage-
ment eng zusammenarbeiten. Dabei ist die Funk-
tion des Produktmanagements in einer sehr ho-
hen Verantwortung und muss eine differenzierte
Kundenanalyse leisten: ,,Was brauchen wir fiir
unsere Kunden, um 9o Prozent ihrer Anforde-
rungen mit Modulen abzudecken?“ (Exp.) In der
Verkaufspraxis und Weiterentwicklung geht es
dann darum, dass die Module moglichst stabil
gehalten werden. ,,AufBer bei klaren Innovations-
spriingen, wo tatsdchlich etwas auf den Kopf ge-
stellt werden muss, miissen die Entwickler eher
in Releases denken.“ (Exp.)

Bei einem Anlagenbauer wird beim Engineering
zwischen der Entwicklungskonstruktion und
der Projektkonstruktion differenziert. Durch die
Modularisierungsstrategie ist der Aufwand bei
der Neukonzeption einer Anlage (Entwicklungs-
konstruktion) deutlich héher als bei einer Ein-
zelkonstruktion, weil viel mehr Ubergreifendes
und Schnittstellen bedacht werden miissen. Bei
der konkreten Projektkonstruktion ist der Auf-
wand reduziert. ,,Der Projektleiter hat es einfa-
cher und kann vieles an Konstruktionsaufwand
aus der Schublade ziehen. Vorne, also bei der
Entwicklung, muss mehr Know-how reingesteckt
werden. Entsprechend wurde hier auch Perso-
nal aufgebaut. Bei der Projektkonstruktion ist
dann aber Vieles standardisiert und vereinfacht
— da muss dann kein Strich mehr zweimal ge-
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macht werden, sondern die Module werden aus
dem Speicher gezogen und zum auftragsbezo-
genen Projekt zusammengestellt.“ (Exp.) Alles
in allem liegt der modularisierungsbedingte
Engineering-Aufwand bei diesem Anlagenbauer
bei der Entwicklung hoher, wahrend er bei der
Projektkonstruktion deutlich reduziert werden
konnte.

Konstruktion

Ein dhnliches Bild zeigt sich fiir die Konstrukti-
on im Spannungsfeld von Standardisierung und
Modularisierung auch bei anderen Maschinen-
und Anlagenbauern. Nach der Implementierung
modularer Bauweise werden in der Konstruktion
Rationalisierungseffekte erwartet, weil der Kons-
truktionsaufwand bei klar definierten Baukasten
geringer ist. ,,Wiederverwendung hilft uns, zu
reproduzierbaren  Auftragsabwicklungskosten
zu kommen und damit preislich wettbewerbsfa-
higer zu sein.” (Exp.) Bei Konstrukteuren geht
vielfach eine Angst um, die von einem befragten
Betriebsrat auf den Punkt gebracht wurde: ,,Geht
Modularisierung gegen den eigenen Arbeits-
platz, wenn schlie3lich fertig konstruierte Modu-
le aus der Schublade gezogen werden kdonnen?
Rationalisiere ich meinen eigenen Arbeitsplatz

weg?“ (Exp.) Tatsdchlich ist der Aufwand fiir
»Detailkonstruktion“ pro Maschine bei modula-
rer Bauweise in der Regel deutlich geringer. Bei

einem Werkzeugmaschinenhersteller fiihrten
die Ratio-Effekte der Modularisierung, die in der
Konstruktion ,,voll durchschlugen®, nur dank
starker Produktionserhéhung und Marktexpan-
sion nicht zu einem Personalabbau in der Kon-
struktion.

Von einem gegenldufigen Trend zu einer detail-
mafligeren Konstruktion mit h6herem Aufwand
und mehr Inhalten wird bei einem anderen
Werkzeugmaschinenhersteller berichtet: ,,Vie-
les, was friither die Montage vor Ort einfach
gemacht hat, wird heute bereits von der Kons-
truktion detailliert festgelegt und vorbereitet.“
(Exp.) Zum Beispiel wird heute ein Verlegeplan
fiir fertig konfektionierte Kabel von der Kon-
struktion fiir die Montage festgelegt. Vor den
Zeiten der Standardisierung und Modularisie-
rung wurden die Kabel und Drahte vom Monteur
selbststiandig vorbereitet und verlegt, ohne
dass zuvor die Konstruktion eingeschaltet war.
,De facto war frither ein Teil der Fertigkonstruk-
tion in der Produktion angesiedelt. Die Mon-
teure mussten mit unvollstandigen Stiicklisten
umgehen, eigenstandige Losungen erarbeiten,




eigenverantwortlich mitdenken und entspre-
chend hoch musste ihr Know-how sein. Mit der
Modularisierung schwinden diese Freiheitsgra-
de in der Produktion und das Know-how wird in
die Konstruktion verlagert.“ (Exp.)

Von grof3en Schwierigkeiten, die Konstrukteure
bei der Modularisierungsstrategie ,,mitzuneh-
men“, wird bei einem Anlagenbauer berichtet.
»Der Konstrukteur ist immer gewillt, die Anla-
gen jeweils von Grund auf neu zu zeichnen. Bei
einer Standardzeichnung aus dem Baukasten
geht es an die Berufsehre.“ (Exp.) Letztlich ge-
lang es bei diesem Unternehmen, durch Incen-
tivierungs-Losungen und die Eroffnung neuer
Perspektiven mit Fortbildungsangeboten (Wei-
terentwicklung zum Kundendienst- oder Ser-
vicekonstrukteur) die Konstrukteure ,,mit ins
Boot zu nehmen®.

Risiken durch die Modularisierung liegen fiir
das Engineering vor allem im tendenziell riick-
laufigen Arbeitsvolumen, insbesondere was die
Konstruktion betrifft. Eine Chance konnte in der
Verbesserung der Innovationsfahigkeit liegen:
»Vor der Modularisierung lag der Anteil von
Innovationsarbeit bei unseren Entwicklern bei
nur 13 Prozent ihres Arbeitsvolumens, weil die
Entwickler sich mit der Vielfalt bei den Maschi-
nenkonzepten und nicht mit Neuentwicklungen
befassen mussten. Seit kurzem gibt es eine
Trennung zwischen Auftragskonstrukteuren und
Produktentwicklern. Auftragskonstrukteure ha-
ben die klar definierte Aufgabe, fiir spezifische
Kundenapplikationen aus dem Baukasten her-
aus Losungen zu finden, also kundenorientiert
und eher kurzfristig zu denken. Produktent-
wickler sind mit Neuentwicklungen beschaftigt
und miissen nachhaltig denken. Solange diese
Prozesse gemischt sind, kommen die Entwickler
in eine Falle und denken bei dem einen tenden-
ziell zu kurzfristig und bei dem anderen zu lang-
fristig.“ (Exp.) Die Chance bei diesem Konzept
liegt darin, dass Entwickler sich auf eine Neu-
entwicklung konzentrieren kénnen, ohne — wie
zuvor — unter dem Druck von Kundenauftrdagen
die eigentliche Neuentwicklung immer wieder
zuriickstellen zu miissen. ,,Die Entlastung durch
Baukdsten fiihrt zu Luft fiir die Neuentwick-
lung.“ (Exp.)

... Vertrieb

Fiir den Vertriebsmitarbeiter ist es eine hohe
Anforderung, eine kundenspezifische Maschine
aus dem Baukasten heraus zu erstellen. Sei-
ne Aufgabe ist es, dem Kunden zu zeigen, dass
dessen Anforderungen an die neue Maschine
mittels standardisierter Module abgedeckt wer-
den kdnnen und nicht ,,nur ins Schema gepresst
werden®. Es muss ihm gelingen, die spezifischen
Kundenwiinsche aus dem Baukasten heraus zu
bedienen, ohne die eigenen Module zu ,zer-
schieflen®. ,,Die Kunst des Vertrieblers besteht
darin, die Anforderungen des Kunden aufzuneh-
men, die Kundenwiinsche in Richtung Module zu
steuern und die Maschine entsprechend der Mo-
dule anzubieten.“ (Exp.)

Aus dem Baukastensystem heraus kann in der
Regel nicht alles, was Kunden wiinschen, konfi-
guriert werden. Aufgabe des Vertriebs ist es nun,
den Kunden zu erkldren, dass zusatzliche Opti-
onen extra kalkuliert und bezahlt werden miis-
sen. ,Aufgabe ist es, eine Maschine ,just-good-
enough‘ zu verkaufen und bei Kundenwunsch
die ,add-ons‘ mit entsprechender Marge mit zu
verkaufen und nicht als giinstige Option mit an-
zubieten.“ (Exp.)

Ein solches Vorgehen kommt bei vielen klassi-
schen Vertriebsmitarbeitern aus dem Maschi-
nenbau einem Kulturwandel gleich. ,,Frither war
Vertrieb eine Art Lobbyarbeit fiir den Kunden ins
Unternehmen rein. Heute darf der Vertriebler
nicht mehr nur die Kundenwiinsche in die Auf-
tragsbearbeitung durchreichen, sondern muss
sich — wo immer moglich — des Baukastens be-
dienen. Er muss argumentieren kénnen, weshalb
keine Sondergeschichten mehr gemacht werden
oder welcher Mehrpreis damit entsteht.” (Exp.)
,Die Vertriebler haben bei uns davon gelebt, je-
den Kundenwunsch zu erfiillen. Jetzt stehen sie
vor der schwierigen Aufgabe, nicht jedes vom
Kunden gewiinschte Sonderaggregat in der Ma-
schine unterzubringen, sondern aus dem Bau-
kasten eine Maschine zu konfigurieren, die den
Kundenanforderungen entspricht.“ (Exp.)

Der Vertriebsmitarbeiter darf nicht mehr rein
kundenorientiert verkaufen, sondern muss ein
firmenindiziertes Angebot machen und die Kun-
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denwiinsche soweit méglich in Richtung Bau-
kasten lenken oder ,add-ons“ als Extras ver-
kaufen. ,,Dem Kunden muss klar werden, dass
spezifische Wiinsche zusatzliche Kosten und ei-
nen spdteren Liefertermin nach sich ziehen. Der
Preis einer Maschine und die Liefergeschwin-
digkeit hangen an der modularen Bauweise.“
(Exp.)

Ausgangspunkt des Verkaufsgesprachs beim
Kunden ist die Losung, die der Kunde braucht. In
derRegel geht es dabei darum, aus einem Rohteil
ein Fertigteil herzustellen. ,,Der Vertriebler muss
die Funktionen einer Maschine ins Zentrum stel-
len. Er sollte nicht mehr tber Technik, Leistung
und Drehmoment reden.“ (Exp.) Der Vertrieb
muss daher stdrker in die Rolle eines Beraters
kommen, der eine der spezifischen Anforderung
entsprechende Funktionalitdt in Form einer Ma-
schine auf Basis eines Baukastens entwickelt.
Bei manchen Maschinenbauern wird hierfiir ein
»Konfigurator® als Tool entwickelt bzw. bereits
eingesetzt. Dieser Produktkonfigurator setzt ei-
ne Maschine aus dem Baukasten mit den stan-
dardisierten Modulen und Baugruppen zusam-
men. Der Vertriebsmitarbeiter soll durch dieses
Tool im Sales-Prozess unterstiitzt bzw. gefiihrt
werden. Bei einem Holzbearbeitungsmaschinen-
hersteller konnte diese Entwicklung so weit ge-
hen, dass der Konfigurator den Vertriebsmitar-

beiter ersetzen kann. Dies kdnnte beispielsweise
bei bestimmten Produkten, die weniger komplex
sind und z. B. statt in der Industrie im Handwerk
zum Einsatz kommen, der Fall sein. Denkbar ist
auch, dass der Vertriebsmitarbeiter mittels Kon-
figurator einen Auftrag per Knopfdruck direkt
in die Produktion steuert (der befragte Experte
sprach von einer ,,Knopfdruckmaschine®): ,,Der
Vertriebler kann mit dem Konfigurator durchaus
eine 08/15-Maschine komplett zusammenstel-
len. An der Auftragsbearbeitung wiirde dieser
Prozess weitgehend vorbeilaufen. Es gibt nur
noch einen kurzen Check, ob die Maschine kom-
plett und funktionsfahig ist. Dann wird automa-
tisch eine Stiickliste erstellt, und die Produktion
lduft an.“ (Exp.) Ein Szenario, das in der Auf-
tragsbearbeitung bzw. Konstruktion und im rest-
lichen Order-Management fiir Unruhe und Angst
um den Arbeitsplatz sorgt.

Andere durch die zunehmende Digitalisierung
des Vertriebs bereits erfolgte Produktivitatsef-
fekte zeigen sich im Vertriebsinnendienst. Durch
die vereinfachte, rechnergestiitzte Angebotser-
stellung wurden dort bei manchen Maschinen-
herstellern schon Arbeitsplatze abgebaut. Bei
einem Maschinenhersteller, bei dem seit 20 Jah-
ren ,konsequent modularisiert* wird, zeigt sich
hier ein Effekt aus der Verbindung zwischen Digi-
talisierung und Modularisierung: ,,Der Verkdufer




erstellt eine kundenspezifische Maschine aus
dem Baukasten heraus. Mit Hilfe des Rechners
wird ein Angebot erstellt, bei dem die Vorkal-
kulation aufgrund der standardisierten Module
deutlich vereinfacht ist. Der Effekt im Vertriebs-
innendienst ist spiirbar: War friiher jeweils eine
Sachbearbeiterin fiir einen Verkdufer zustandig,
so ist heute eine Sachbearbeiterin fiir vier bis
flinf Verkdufer tatig.” (Exp.)

Insgesamt befindet sich bei vielen Maschinen-
herstellern wie auch in anderen Branchen der
Vertrieb im Wandel. Dies hat nicht nur mit der
Digitalisierung zu tun, sondern auch mit oko-
nomischen StellgroBen und der Vertriebsphi-
losophie. Die Vertriebssteuerung erfolgt heute
weniger iiber den Umsatz, sondern starker iiber
die Marge — es findet ein Wandel vom umsatz-
gesteuerten zum margengesteuerten Vertrieb
statt.

Den ,,Vertrieb im Wandel“ beschreibt ein befrag-
ter Geschaftsfiihrer: ,,Nicht der reine Umsatz,
sondern der Deckungsbeitrag, der bei einem
Projekt erzielt wird, steht im Zentrum und muss
transparent werden. Dies wird durch modula-
re Bauweise und Standardisierung deutlich er-
leichtert. Neben der Marge beriicksichtigt eine
entsprechende Berechnung auch die kritischen
Ressourcen, z. B. den Engineering-Aufwand. ...
Durch Modularisierung kdnnen die Margen bei
Angeboten mit hoherer Sicherheit kalkuliert wer-
den.“ (Exp.)

Die Schwierigkeiten fiir den margengesteuerten
Vertrieb liegen oft darin, solide Bewertungs-
grundlagen fiir die Berechnung von Deckungs-
beitrdgen und kritischen Ressourcen zu bekom-
men. Dies wiederum wird durch den modularen
Baukasten deutlich erleichtert, weil hier eine
»modulare Kalkulationsgrundlage®“ abgeleitet
werden kann. ,,Unser Ziel ist es, den Betrieb nicht
mehr mit den umsatztrachtigsten Auftragen zu-
zuschiitten, sondern die lukrativen Auftrage zum
Abschluss zu fiihren.“ (Exp.) Fiir Vertriebsmitar-
beiter muss demnach der Faktor ,,Wirtschaftlich-
keit“ eine grofiere Rolle als bisher spielen. Au-
Berdem darf er nicht mehr alles verkaufen oder
versprechen, was der Kunde wiinscht. ,,So man-
cher Vertriebler muss dabei mitunter auch {iber
eine Hiirde springen.“ (Exp.)

Dariiber hinaus andert sich fiir den Vertriebs-
mitarbeiter hdufig auch die Bezahlung bzw. Er-
folgsbeteiligung. Ein befragter Experte berichtet,
dass bei Modulbauweise der Verhandlungsspiel-
raum fiir Vertriebsmitarbeiter weniger grof} ist.
Deshalb muss mit der Einfiihrung von modularer
Bauweise auch die Entgeltstruktur und Incenti-
vierung von Vertriebsmitarbeitern gedndert wer-
den, um das Anreizsystem aufrecht zu erhalten.

WIRKUNGEN AUF DIE WERT-
SCHOPFUNG

Standardisierung und Modularisierung zielen
auf die Verbesserung der Wettbewerbsfdhigkeit
durch geringere Komplexitat, Gleichteile, Wie-
derverwendung und damit niedrigeres Kosten-
niveau, ohne dabei kundenspezifische, l6sungs-
orientierte Angebote mit klarer Funktionalitdt zu
vernachldssigen. Ein hoher Anteil von Gleichtei-
len und standardisierten Baugruppen fiihrt zu
Skaleneffekten und Produktivitdtszuwachs in
der eigenen Produktion. Er erdffnet aber auch
Moglichkeiten des Fremdbezugs von Teilen,
Komponenten und Baugruppen. Dazu State-
ments von zwei Fiihrungskraften: ,,Standardi-
sierte Baugruppen bringen viele Vorteile. Sobald
ich die Module wirklich kapseln kann, also die
Kunst der Schnittstellen - elektrisch, mecha-
nisch, hydraulisch — beherrsche, kann ich sie
an Unterlieferanten geben. Modularisierung
ermoglicht die Reorganisation der Wertschop-
fungskette bis hin zur Moglichkeit, dass Dual-
Sourcing-Strategien gefahren werden.“ (Exp.)
»Vieles, was nicht zur Kernkompetenz gehort,
kannvom ,Best-in-Class-Zulieferer‘ bezogen wer-
den. Wenn ich Standard produziere, dann kann
ich mir jemanden suchen, der das in gleicher
Qualitat giinstiger macht. Und das muss dann
auch nicht mehr unbedingt im teuren Deutsch-
land sein.“ (Exp.)

Was auf Geschaftsleitungsseite als Verbesse-
rungsoption fiir die preisliche Wetthewerbs-
fahigkeit gesehen wird, wird von Betriebsrdten
als Risiko fiir die Beschéftigung erkannt: ,,Stan-
dardisierte Baugruppen sind per se leichter
verlagerbar als komplexe Einzelkonstruktionen.
Damit wird dem Outsourcing und der Produk-
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tionsverlagerung Tiir und Tor gedffnet.“ (Exp.)
»Wenn die Baugruppen erst mal standardisiert
sind, stellt sich als Nachstes die Frage, wo sie
am kostengiinstigsten erstellt werden kdnnen.“
(Exp.)

Viele Betriebsrate befiirchten die Auslagerung von
standardisierten Baugruppen, zum einen als
Outsourcing an kostengiinstigere Anbieter im
Inland, die haufig nicht tarifgebunden sind, zum
anderenalsProduktionsverlagerungan,,Low-Cost-
Standorte* in Osteuropa oder Asien.

Tatsdchlich ergibt die Befragung der Betriebsrate
beim Thema ,,Make-or-Buy-Entscheidungen® ein
differenziertes Bild. Bei einem Unternehmen wird
aus der mechanischen Fertigung berichtet, dass
vermehrt ,Einfachteile* extern von Lohnfertigern
bezogen werden, was aber teilweise auch zu Qua-
litatsproblemen und Problemen beim Montage-
fluss — sofern Teile nicht termingerecht geliefert
werden — fiihrt. Dariiber hinaus wurde im elek-
trotechnischen Bereich im Zuge der Modularisie-
rungsstrategie bereits Fertigungstiefe reduziert.
Beispielsweise werden inzwischen elektronische
Module mit hohen manuellen Anteilen bei der Be-
stiickung komplett extern produziert.

Dagegen wird bei einem anderen Maschinenher-
steller berichtet, dass die Outsourcing-Rate vor
zehn Jahren schon deutlich héher lag, weil fast
die komplette Vormontage extern vergeben war.
In der Krise 2009 wurde dann aus Auslastungs-
griinden die Baugruppenmontage wieder inte-
griert und blieb dann inhouse. Uber das kurzfris-
tige Motiv ,,Auslastung® hinaus wurde deutlich,
dass weitere Griinde wie Qualitdt, Termintreue,
Verfiigbarkeit, Prozess-Sicherheit fiir die eigene
Vormontage von Baugruppen sprechen. Auch
bei einem anderen Maschinenhersteller ist die
Fertigungstiefe eher gestiegen: ,,Frither wurden
ABC-Teile quer zugekauft. Heute werden, wenn
tiberhaupt, dann C-Teile rausgegeben. Beispiels-
weise wurden frither die Bleche zugekauft. Heu-
te kommt es bei den ausgefeilten Maschinen-
hiillen auf Prdzision an und aus Prozess-Sicht
auf Verfiigbarkeit. Alles, was fiir den Durchlauf
entscheidend ist, wird inhouse gefertigt.“ (Exp.)
Aber auch hier gibt es im Zuge der Modularisie-
rung gegenldufige Trends. Beispielsweise will
die Geschéftsleitung bei einem Maschinenher-

steller, dass von einem Blechbearbeitungsbe-
trieb in der Region kiinftig nicht mehr nur die
Blechhiille geliefert wird, sondern das gesamte
Modul inklusive zugekaufter Bauteile und Aggre-
gate. Da hier ,Make-or-Buy an allen Ecken und
Enden uberpriift wird“, befiirchtet der Betriebs-
rat das Outsourcing weiterer Baugruppen. Ziel
des Betriebsrats ist es, moglichst grole Umfan-
ge der Vormontage inhouse zu halten und zumin-
dest die Kernbaugruppen in hoher Fertigungstie-
fe weiterhin selbst zu produzieren.

Selbst bei bereits vor langer Zeit outgesourcten
Modulen ldsst sich der eigene Wertschopfungs-
anteil von Maschinenherstellern reduzieren,
wie folgendes Beispiel zeigt: Beim bereits lange
von einem Elektrotechnikbetrieb produzierten
Schaltschrank wurde die Integration und Ver-
kabelung bisher von der Maschine zum Schalt-
schrank durchgefiihrt, das Verklemmen fand al-
so beim Maschinenhersteller statt. Heute findet
auf Betreiben der Geschiftsleitung ein Umden-
ken statt: Der Schaltschrank soll kiinftig kom-
plett vormontiert angeliefert werden, so dass die
Anschlusskabel bereits integriert sind, in richti-
ger Lange ,,aus dem Schaltschrank schauen®“ und
kiinftig nur noch an der Maschine angeklemmt
werden.

Veranderungen in der Fertigungstiefe sind eng
mit Veranderungen in der Wertschopfungskette
verkoppelt. Wenn Maschinen konsequent aus
Modulen aufgebaut sind, ist es fiir Lieferanten
einfacher, ein Angebot zu erstellen und - so der
Betriebsrat eines Werkzeugmaschinenherstel-
lers — ,,in Konkurrenz zur eigenen Produktion zu
treten®. (Exp.)

In der Wertschopfungskette Maschinenbau und
Produktionstechnik verfolgen Zulieferer ver-
mehrt die Strategie, sich zum Lieferanten fiir
komplette Baugruppen bzw. zum Systemlieferan-
ten weiterzuentwickeln. ,,Standardisierte Bau-
gruppen machen es den immer zahlreicheren
Modul- und Systemlieferanten einfacher, kom-
plette Baugruppen ins Portfolio aufzunehmen.*
(Exp.). Der Trend zum Systemlieferanten zeigt
sich am Beispiel der Energiezufiihrung (mit Elek-
trik, Pneumatik usw.) im Werkzeugmaschinen-
bau: Vermehrt positionieren sich Schleppketten-
lieferanten, Hydrauliklieferanten und weitere als
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Komplettanbieter fiir die Energiezufiihrung und
erstellen entsprechende ,,gewerkiibergreifende®
Angebote fiir die Maschinenhersteller.

Mit der Standardisierung und Modularisierung
geht auch eine groBere Verlagerbarkeit der
Baugruppen in ,Low-Cost-Countries“ einher, so
einige der befragten Betriebsrdate aus grofieren
Unternehmen mit weltweiten Standorten. ,,Die
verldngerten Werkbanke in Osteuropa und der
Tiirkei konnten durch die Auslagerung standar-
disierter Baugruppen frisch befeuert werden.*
(Exp.) Fiir den Betriebsrat eines anderen Maschi-
nenherstellers mit chinesischen Anteilseignern
besteht ein zentrales Risiko in dem immensen
Know-how-Transfer nach China. Dies wird aus
seiner Sicht zunehmend zum Standortrisiko. Die
Familienunternehmen im Maschinenbau sind
dagegen bestrebt, das Know-how am Stammesitz
in Deutschland zu halten und nur entlang der
,Local-Content-Anforderungen® zu verlagern.
Wahrend also bei dem einen Unternehmen die Op-
tion besteht, auch ,fertige Technologiemodule*
aus China zu beziehen, geht es bei anderen da-
rum, die Entwicklungsleistung sowie die ,,Grund-
thematik* der Maschinen exklusivam Stammesitz
zu halten und von diesem aus auch die Versor-

gung mit strategischen Komponenten und Bau-
gruppen fiir die Montagestandorte zu organisie-
ren. Als kiinftiger Trend fiir die Stammsitze kénnte

sich abzeichnen, dass neben den Headquarter-
Funktionen und der Entwicklung insbesondere
die Produktion der Kernbaugruppen (bei denen
Exaktheit, Qualitat, Prazision entscheidend sind)
sowie von Prototypen, Nullserien und komplizier-
ten Maschinen den Schwerpunkt bilden.
Schlie3lich ist noch auf Fehlschliisse beim Zu-
sammenhang zwischen modularer Bauweise
und der Strategie einer starkeren Ausrichtung
auf das mittlere Markt- und Technologieseg-
ment einzugehen. Standardisierung und Mo-
dularisierung sind zwar Voraussetzungen fiir
die Positionierung von Maschinenherstellern
im mittleren Segment. Aber es gibt bei Wei-
tem keine Zwangsldufigkeit und keinen Auto-
matismus, dass modulare Bauweise direkt zur
Ausrichtung auf das mittlere Segment fiihrt.
Modularisierung ist keineswegs mit einer Ver-
abschiedung vom Highend gleichzusetzen.
Vielmehr ist sie fiir viele Bereiche des Maschi-
nenbaus eine Voraussetzung, um im High-
end-Bereich wettbewerbsfahig zu bleiben. ,Je
mehr Modularisierung, desto besser gelingt die
nachhaltige Positionierung im Highend-Seg-
ment. Skaleneffekte sind notwendig, um kos-
tenmaBig auf der Hohe zu bleiben.“ (Exp.) Dies
impliziert, dass die Unternehmensgrofie ein
immer wichtigerer Erfolgsfaktor fiir den Maschi-
nenbau wird.
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Die Einschdtzung der befragten Betriebsrate
zu Chancen und Risiken der Modularisierung
zeigt ein groBes Spektrum: Von einigen wer-
den mehr Chancen als Risiken gesehen, bei
anderen liberwiegen die Risiken.

Die modulare Bauweise kann insbesondere
dann eine Chance sein, wenn Betriebsrate
frithzeitig beteiligt sind, die Interessen der
Belegschaft einbringen und den Prozess in
Richtung Durchsetzung von Beschéftigten-
nutzen — wie z.B. Verbesserung der Arbeits-
bedingungen und beschaftigungssichernde
nachhaltige Standortentwicklung — beeinflus-
sen (vgl. Schwarz-Kocher et al. 2011). Dies ist
beispielsweise der Fall, wenn bei einer Modu-
larisierungsstrategie das gewerkschaftliche
Konzept ,,Gute Arbeit* mit der Verbesserung
der Wettbewerbsbedingungen verkniipft wird.
»Das Unternehmen wird effizienter, produk-
tiver und kann damit besser im Wettbewerb
bestehen, was wiederum der Beschaftigung zu
Gute kommt.“ (Exp.)

Ein Beispiel aus der mechanischen Fertigung bei
einem Anlagenbauer zeigt die Bedeutung der

Beteiligung des Betriebsrats und der Einbindung
der Belegschaft: Fiir die mechanische Fertigung
wollte die Geschdftsleitung den 3-Schichtbetrieb
einfiihren. Als Gegenkonzept entwickelten Be-
triebsrdte und Mitarbeiter ein 2-Schichtkonzept
plus menschenlose Nachtschicht. Demnach be-
stiickt die Spatschicht die Bearbeitungszentren
und diese produzieren dann Werkstiicke mit lan-
gen Bearbeitungszeiten. Der Effekt des neuen
Produktionskonzepts ist: Die Maschinenauslas-
tung ist nun besser als geplant, und gegeniiber
dem 3-Schichtbetrieb wurden Vorteile fiir alle
Seiten erzielt (,win-win®). Dieses Konzept hangt
unmittelbar mit der Standardisierung und Modu-
larisierung zusammen. Mit einer hohen Produkt-
vielfalt konnte ein solches Produktionskonzept
nicht umgesetzt werden. Damit fiihren modulare
Bauweise und ein damit verbundenes Gleichtei-
lekonzept in diesem Falle zu einer optimierten
Produktionsorganisation, die sowohl der Arbeit-
geber- als auch der Arbeitnehmerseite zu Gute
kommt.

Aus Arbeitnehmersicht {iberwiegen die Risi-
ken, wenn eine Kurzfristorientierung und der



reine 6konomische Nutzen zum Ziel der Modu-
larisierung gemacht werden. Kritisch wird es
vor allem dann, wenn es zu einer Zerstiicke-
lung, Vereinfachung und Erosion bei der Tatig-
keitenvielfalt kommt und wenn die Verlager-
barkeit von standardisierten Baugruppen und
eine Reduktion der Fertigungstiefe im Zentrum
stehen. Daraus ergeben sich nicht nur Gefah-
ren fiir qualitative Aspekte der Arbeit, sondern
auch fiir die Beschédftigung — insbesondere
durch Rationalisierung und Produktionsverla-
gerung.

Die quantitative Beschdftigungswirkung mo-
dularer Bauweise ist nur dann positiv oder
neutral, wenn es mit der Modularisierung zu di-
rekten Wettbewerbsvorteilen mit Marktexpan-
sion und Produktionswachstum kommt. ,,Fiir
uns ergaben sich durch Modularisierung und
FlieBmontage in Verbindung mit innovativen
Produkten starke Wachstums- und damit auch
positive Beschaftigungseffekte. Bei uns gilt
die modulare Bauweise also als klarer Erfolgs-
faktor — fiir die Geschaftsleitung wie auch fir
uns Betriebsrdte. Weil Standardisierung und
Modularisierung aber tendenziell das Arbeits-
volumen verringern, wird es in der Gesamt-
sicht eher zu Arbeitsplatzabbau kommen.“
(Exp.) ,,Je modularer eine Maschine aufgebaut
ist, desto straffer konnen die Produktions- und
sonstigen Prozesse im Unternehmen gestal-
tet werden. Wenn ich also negative Beschaf-
tigungseffekte vermeiden will, dann brauche
ich Wachstum. Mehr Produktion und mehr
verkaufte Maschinen sind nétig, damit die Pro-
duktivitatsspriinge nicht zum Arbeitsplatzab-
bau fiihren. Fiir die Wettbewerbsfahigkeit sind
Standardisierung und Modularisierung aber
absolut notwendig. Ohne sie geht es ab einer
gewissen Unternehmensgréfle nicht mehr.“
(Exp.)

Zusammenfassend ist modulare Bauweise
fir viele Maschinenhersteller ein ,,Muss“ im
internationalen Wettbewerb, ein ,Do-or-die-
Game*, wie einer der befragten Betriebsrite
eines grofen Herstellers formulierte. ,,Ohne
Module kdnnen nur Nischenanbieter {iberle-
ben, die hochspezialisierte Maschinen anbie-
ten. Ab einer gewissen Grofie gibt es definitiv

einen Zwang zur Modularisierung und Standar-
disierung.“ (Exp.) ,Letztendlich geht es dabei
um Ertragsthemen. Durch Wiederholung, fixe
Prozesse und Standardisierung kommt es zu
Produktivitatssteigerungen und entsprechen-
den Kosteneffekten.“ (Exp.)

Fiir Betriebsrate gibt es viele Griinde, eigene
Gestaltungsansdtze in Modularisierungsstra-
tegien des Unternehmens einzubringen und
dabei das Konzept ,Gute Arbeit“ voranzu-
treiben. Bei Modularisierungsstrategien gilt
demnach fiir den Betriebsrat, sich friihzeitig
einzuschalten, die Entwicklung der Wertschop-
fungstiefe und der Tatigkeiten in allen Berei-
chen in den Blick zu nehmen sowie fiir eine
Erweiterung der Arbeitsinhalte und Verbesse-
rung der Arbeitsbedingungen zu streiten.
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