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Was bringt Standardisierung?

Der Einfluss von Standards auf Kostenreduktion, Prozesssicherheit und Kundenorientierung.

VoN

Um in einer globalisierten Welt konkurrenzfahig zu bleiben
und sich Wettbewerbsvorteile zu schaffen, wird es immer
wichtiger fir Unternehmen, die Ziele Kostenreduktion, Pro-
zesssicherheit und Kundenorientierung nicht nacheinan-
der, sondern gleichzeitig zu optimieren. Dabei stellt sich die
Frage, ob das entstehende Spannungsdreieck durch Stan-
dardisierungsmassnahmen abgebaut werden kann. Der
Beitrag versucht, einen theoretischen Weg zur Optimierung

des Zielsystems durch Standardisierung aufzuzeichnen.

ie Standardisierung ist im allgemeinsten Sinne ein

Instrument der Vorauskoordination. «Im Rahmen

der Standardisierung werden Sachverhalte, die
sich in gleicher oder dhnlicher Form héufig wiederholen,
durch organisatorische Regelungen dauerhaft festgelegt»
[Schulte-Zurhausen 1999]. Standardisierung kann sich da-
bei auf Arbeitsprozesse, Arbeitsergebnisse oder die Funk-
tionen von Mitarbeitern beziehen. Die Standardisierung
von Arbeitsprozessen erfolgt beisp. durch formalisierte Re-
geln (generelle Verfahrensrichtlinien) und Programme (ob-
jektivierte, festgelegte Folge von Anweisung fiir Menschen
oder Maschinen). Die Folgen dieser Ablauffestlegungen
sind Routinen, hohe Effizienz und Berechenbarkeit.

Die Standardisierung von Arbeitsergebnissen kann
zum einen qualitativ sein, d.h., es werden bestimmte Pro-
dukt- oder Leistungsspezifikationen z.B. durch Normen
wie ISO dauerhaft festgelegt. Zum anderen kann eine Ver-
gabe von quantitativen Standards — i.d.R. durch Pline -
erfolgen, d.h., es wird ein Ziel fiir eine bestimmte Periode
festgelegt.

Die Standardisierung von Funktionen wird vor allem
durch Stellenbeschreibungen erreicht. D.h., die Verhaltens-
erwartungen an eine Person resultieren nicht mehr aus
einem individuellen Verhalten, sondern aus der Stellen-
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beschreibung, die diese Person bekleidet. Die offensichtli-
chen Vorteile der Standardisierung liegen somit in der Re-
duktion des Koordinationsbedarfs, in der «Routinisierung»
der Prozesse, einheitlichen Qualititsnormen und der Re-
duktion des Absprachebedarfs. Nachteile sind allerdings in
der Starrheit der Programme und Regelwerke sowie in der
Unsicherheit von Planen festzustellen. Im Folgenden wer-
den die Strategien vorgestellt, zu denen die Standardisie-
rung in Bezug gesetzt wird.

Vor- und Nachteile der Standardisierung

Kostenreduktion

Kosten zu senken, ist ein universelles Ziel aller Unterneh-
mensbereiche. Auf Grund des zunehmenden Konkurrenz-
drucks sollen entweder die Gewinne bei gleichbleibenden
Preisen ausgebaut, viel ofter aber Gewinne bei fallenden
Preisen konstant gehalten werden. Wichtige Méglichkei-
ten — die hier besonders interessieren —, die Kosten in der
Produktion zu senken, sind Kostendegression und Kos-
tenerfahrung. Kostendegression entsteht durch ein hohes
Fertigungsvolumen je Zeiteinheit, unter anderem bei ho-
hen Bestellmengen durch Rabatte, effizientere Anlagen
und vor allem durch immer tiefere Gemeinkosten pro zu-
satzlich gefertigtern Stick. Kostenerfahrung beschreibt die
Lernrate, die besagt, dass dasselbe Produkt bei jeder Wie-
derholung ein wenig rationeller und somit kosteneffizien-
ter gefertigt werden kann.

*Volker Maas, Dipl. Kfm. (FH), Aachen.
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Ein Prozess —«eine Reihe zusammenhangender Aktivitaten
von Elementen» — ist umso sicherer, je weniger Fehler im
Prozessablauf entstehen. Dies kann tiber die Prozessrobust-
heit, die die Fehleranfilligkeit eines Prozesses kennzeich-
net, entsprechend gemessen werden. Ein wesentlicher Fak-
tor, der die Prozesssicherheit erhéht, ist die Haufigkeit, mit
der ein Prozess durchgefiithrt wird. Ahnlich wie bei der Kos-
tenerfahrung werden umso weniger Fehler gemacht, je 6f-
ter Prozesse wiederholt werden. Man kann also in diesem
Zusammenhang von Prozesserfahrung sprechen.

Kundenorientierung

Durch die Entwicklung vom Verkdufermarkt zu einem
Kaufermarkt wird der Erfolg eines Unternehmens nicht
mehr am Gewinn durch gentigend Umsatz, sondern am Ge-
winn durch zufriedene Kunden gemessen. Das Unterneh-
men sollte die Fihigkeit besitzen, sich stindig dndernden
Kundenwiinschen anzupassen. Um mehr Kundenorientie-

rung zu erreichen, ist es also wiinschenswert, dass die Pro-
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zessrichtung in einem Unternehmen vom Kunden ins Un-

ternehmen gerichtet ist, und nicht umgekehrt. Hierzu ist
eine Prozessorganisation anstatt einer Funktionsorganisa-
tion im Unternehmen notwendig [Gundling 1996]. Da Kun-
den verschiedene Probleme und Winsche haben, spiegelt
sich eine hohe Kundenorientierung in der Bereitstellung ei-
ner grossen Programmbreite bzw. Programmtiefe, d.h. bis
hin zum massgeschneiderten individuellen Produkt fur

den einzelnen Kunden, wider.

Wo gibt es Spannungsfelder zwischen den
Strategien?

Kostenreduktion vs. Prozesssicherheit

Will man die Sicherheit erhéhen, kostet dies Geld. Das gilt
im Speziellen auch fiir die Prozesssicherheit. Als exempla-
risches Beispiel sei hier der Servicegrad genannt. Dieser ist
definiert als:

Anzahl voil befriedigter Nachfragen pro Periode

X 100%
Gesamtanzahl der Nachfragen pro Periode
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Abb. 1: Servicegrad
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Der optimale Servicegrad, wenn Kostenreduktion und Sicherheit gleich-
zeitig bertcksichtigt werden.

Ein hoher Servicegrad steht fiir eine hohe Prozesssicher-
heit, aber auch fiir hohe Lagerhaltungskosten. Somit be-
steht ein klassischer Zielkonflikt zwischen Prozesssicher-
heit und Kostenreduktion (vgl. Abb 1). Betrachtet man da-
gegen die Fehlerkosten, ist festzustellen, dass in diesem Be-
reich kein Spannungsfeld zwischen Kostenreduktion und
Prozesssicherheit besteht. Man muss davon ausgehen, dass
je hoher die Sicherheit ist, umso weniger Fehler gemacht
werden. In Bezug zum Servicegrad waren dies die Fehlmen-
genkosten. Das bedeutet, die Prozesssicherheit kann durch
Fehlerkosten beschrieben werden. Somit kann — zumindest
theoretisch — ein Minimum des Spannungsfeldes zwischen
Kostenreduktion und Prozesssicherheit, d.h. eine optimale
Gewichtung der Zielsetzungen zueinander, errechnet wer-
den. Im o.g. Beispiel — einem nur kleinen Teilbereich in der
Beschaffung — wire dies ein optimaler Servicegrad.

In diesem Beispiel stellen Fehlmengenkosten — die all-
gemein fiir die Fehlerkosten stehen — eine inverse Einheit
zur Prozesssicherheit dar. Die Sicherheitsbestandskosten
stellen im Allgemeinen die iibrigen Kosten dar. Um beide
Ziele zu optimieren, werden die beiden Funktionen addiert.
Der optimale Servicegrad liegt im Minimum dieser Ge-
samtkostenfunktion. Der qualitative Charakter dieser Dar-
stellung wird durch die nicht festgelegten Konstanten c1,
2, x ausgedruckt.

Prozesssicherheit vs. kundenorientierte Problemlésung

Die Prozesssicherheit steigt umso mehr, je mehr ein Prozess
wiederholt wird. Dem entgegen stehen die Aspekte der
Kundenorientierung. Das heisst einerseits, dass durch die
sich immer schneller verdndernden Bedurfnisse die Pro-
duktlebenszvklen immer kurzer werden. Prozesse missen
daher immer o6fter gedndert werden, wodurch auch die
Wiederholungshaufigkeit sinkt. Zweitens bedeutet Kun-
denorientierung eine zunehmende Individualisierung der

Produkte, die Programmbreite und -tiefe wird somit immer
grosser. Die verschiedenen Prozesse im Unternehmen neh-
men zu, der einzelne Prozess wird seltener wiederholt.
Wichtig ist es auch hier wieder, eine optimale Zielkombi-
nation zwischen Prozesssicherheit und Kundenorientie-
rung zu finden. Beide Zielsetzungen hingen von den Pro-
zesswiederholungen ab (vgl. Abb. 2).

Die Kundenorientierung wird in dieser Darstellung
durch die Kundenbindung ausgedriickt. Im Minimum der
Gesamtfunktion aus der Addition von Kundenbindung
und Prozesssicherheit erhilt man die optimale Anzahl an
Prozesswiederholungen, um beiden Zielsetzungen best-
moglich gerecht zu werden. In der Praxis kann man wie-
derum nur versuchen, diese Funktionen anhand von
Prognosen annahernd festzulegen.

Kundenorientierung vs. Kostenreduktion

In diesem Spannungsfeld verhalten sich die beiden Ziele in
direkter Beziehung substitutiv zueinander. Man muss aller-
dings davon ausgehen, dass die beiden Ziele Kundenorien-
tierung und Kostenreduktion nicht gleichzeitig verfolgt
werden. Wer Kundenorientierung betreibt, geht meistens
davon aus, dass diese Individualisierung auch von den Kun-
den honoriert wird, d.h., diese auch mehr fiir ein individua-
lisiertes Produkt bezahlen.

Vielmehr ist wohl das eigentliche Ziel in diesem Span-
nungsfeld, dass man den Preis fiir ein Produkt auf Grund
der Verbesserung der Kundenorientierung mehr erhdhen
kann, als die Kosten sich erhéhen und somit die Gewinne
gesteigert werden kdnnen. Alternative Ziele, anstatt der Ge-
winnmaximierung, kénnen auch eine Umsatzsteigerung
oder erhohte Kundenzufriedenheit, und damit erhohte
Kundenbindung sein. Eine solche unterproportionale Kos-

Abb. 2: Optimierung der Prozesswiederholung
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Die optimale Prozesswiederholung bei der Kombination von Kunden-
orientierung und Prozesssicherheit.
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tenerhohung im Vergleich zu einer moglichen Preiser-
héhung ist moglich, indem man nicht die Produktbreite,
sondern die Produkttiefe, z.B. durch Integration eines inte-
ressanten Zusatznutzens, ausbaut und somit Entwick-
lungskosten spart. Theoretisch kann man den Grad der
Kundenorientierung, also den Grad der Produktindividua-
lisierung, am Beispiel der Gewinnmaximierung wie folgt
ermitteln (qualitativ dargestellt):

Durch Subtraktion der Stiickkosten vom Preis eines Pro-
duktes — jeweils in Abhangigkeit vom Individualisierungs-
grad — erhdlt man die Gewinnfunktion in deren Maximum
der optimale Individualisierungsgrad liegt.

Diese Berechnungen scheitern natirlich in der Praxis
an der Unkenntnis samtlicher Funktionen fiir die Zukunft.
Prognosen lassen sich hier nur schlecht erstellen. Falls man
nicht innovativer Fithrer am Markt ist, kann man eventuell
Prognosen anhand von Benchmarking erstellen.

Was bringen Standards?

Standardisierung zwischen Kostenreduktion und
Prozesssicherheit

Dieses Spannungsfeld profitiert am eindeutigsten von Stan-
dardisierungsmassnahmen. Vor allem durch die Reduktion
des Koordinationsbedarfs durch Standardisierung von Ar-
beitsprozessen und durch die Reduktion des Absprachebe-
darfes durch Standardisierung von Funktionen konnen
Kosten reduziert werden. Durch die Standardisierungs-
massnahmen wird auch ein hoher Wiederholungsgrad der
Prozesse sowie der Tatigkeiten der in den Prozessen invol-
vierten Personen erreicht, was wiederum die Prozesssicher-
heit erhoht. Der hohe Wiederholungsgrad reduziert zudem
die Kosten durch die Kostenerfahrung.

Folgerung: Ein Unternehmen, das gleichzeitig die Ziele
Kostenreduktion und Prozesssicherheit verfolgt, sollte
Standardisierungsmassnahmen einfithren.

Kritisch angemerkt sei allerdings, dass bei Einfiihrung
der Standardisierungsmassnahmen zu Beginn zusitzliche
Kosten entstehen, d.h., es kann erst bei langfristiger Be-

trachtung von Kostenreduktion gesprochen werden. Aus-

serdem muss festgestellt werden, dass im Falle eines Pro-
zessfehlers, der nach der Standardisierung seltener auftritt,
dieser viel mehr kosten wird als zuvor. Dieser Prozessfehler
entsteht durch ein unprogrammiertes oder ungeplantes
Ereignis. Auf solche Ereignisse konnen programmierte
Maschinen gar nicht und Menschen viel uneffizienter als
vorher reagieren, da sie Flexibilitdt durch die Standardisie-
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Abb. 3: Gewinnmaximierung
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Individualisierungsgrad der Produkte

Der maximale Gewinn in Abhingigkeit von Individualisierungsgrad
und Kostenreduktion.

rung abgebaut haben. Diese zusitzlichen Kosten durften
aber in jedem Fall geringer sein als die oben genannten
Kosteneinsparungen.

Standardisierung zwischen Prozesssicherheit und
Kundenorientierung

Man kann bei Standardisierungsmassnahmen davon ausge-
hen, dass diese zum Ziel haben, gleiche Prozesse moglichst
oft durch Programme zu wiederholen. Dies erhoht die Pro-
zesssicherheit — wie schon beschrieben — wirkt aber der In-
dividualisierung der Produkte entgegen, da bei gleichen
Prozessen davon auszugehen ist, dass auch gleiche Produk-
te entstehen.

Folgerung: Unternehmen miissen Massnahmen ent-
wickeln, die das Spannungsfeld zwischen Standardisierung
und Kundenorientierung abbauen, z.B. indem man ver-
sucht, die Individualisierung erst moglichst spat in einem
Prozessablauf durchzufithren.

Dies bedeutet, dass moglichst viele Teilprozesse stan-
dardisiert gleich ablaufen, und nur in einigen wenigen Teil-
prozessen werden die Produkte zueinander verdndert und
somit individualisiert und den Kundenwinschen ange-
passt.

Fine andere Moglichkeit ist die Einfihrung hochmo-
derner Anlagen und Kommunikationswege, sodass die Pro-
zessablaufe ausschliesslich von Computern gesteuert wer-
den. Diese sind programmiert und somit standardisiert,
aber in der Lage, auf Grund von automatisch eingehenden
Kundendaten, z.B. via Internet, Anlagen automatisch so zu
steuern, dass diese gemass den spezifischen Kundendaten
individuelle Produkte (matirlich immer noch einer be-
stimmten Art) fertigen konnen. Nach einer Erprobungs-
phase laufen solche Computerprogramme in der Regel sehr
sicher, sodass eine hohe Prozesssicherheit bei hochster
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Kundenorientierung gewdahrleistet werden kann. Somit
kénnen zumindest in bestimmten Bereichen Standardisie-
rungsmassnahmen bei gewahrleisteter oder gegebenenfalls
sogar verbesserter Kundenorientierung die Prozesssicher-
heit erhohen.

Standardisierung zwischen Kundendorientierung

und Kostenreduktion

Standardisierung wirkt sich, abgesehen von Implementie-
rungskosten und erhohten Kosten eines einzelnen Fehlers,
positiv auf die Kostenstruktur aus. Sie wirkt allerdings der
Zielsetzung, kundenorientiert Probleme zu l0sen, entge-
gen. D.h,, auch hier kann man grundsdtzlich nicht von ei-
ner Verminderung des angesprochenen Spannungsfeldes
sprechen. Dies hangt vielmehr von der Gewichtung der
Zielsetzung ab.

Folgerung: Gewichtet ein Unternehmen die Zielsetzung
Kundenorientierung starker im Zusammenhang mit einer
Kostenreduktion, wird das Spannungsfeld durch Standardi-
sterungsmassnahmen tendenziell verstarkt.

Geht man allerdings von der oben beschriebenen Ziel-
setzung aus, durch mehr Kundenorientierung die Preise
starker anheben zu kénnen, als die Kosten in Relation stei-
gen, kann Standardisierung ein hilfreiches Instrument sein.
Dabei darf das Ziel, kundenorientierte Probleme zu losen,
nicht durch die Standardisierungsmassnahmen einge-
schrankt werden. Durch Standardisierung moéglichst vieler
Teilprozesse oder durch standardisierte Automatisierung
konnen Kosten eingespart werden.

Wie verindert die Standardisierung alle
drei Spannungsfelder?

Resultierend aus den positiven Auswirkungen der Standar-
disierung auf Kostenreduktion und Prozesssicherheit
kénnte man meinen, ein Unternehmen, das diese drei Ziele
gleichzeitig verfolgt, konnte durch Einfithrung von Stan-
dardisierungsmassnahmen die Verwirklichung dieser Ziele
optimieren. Standardisierung wirkt sich im Aligemeinen
negativ auf kundenorientierte Problemlosungen aus. Die-
ser Zielsetzung, die zwei der drei betrachteten Spannungs-
felder beeinflusst, kommt aber eine Schliisselfunktion zu.
«...Kundenorientierung ist...eine zentrale Voraussetzung
fiir Unternehmenserfolg und -existenz» [Becker 1998].
Folgerung: Standardisierung ist nur dann sinnvoll,
wenn dadurch nicht die Kundenorientierung eines Unter-
nehmens beeintrachtigt wird. Ist dies der Fall, lassen sich

die Ziele Kostenreduktion und Prozesssicherheit sicherlich
optimieren.

Die Verwirklichung des Zieles, kundenorientiert Pro-
bleme zu losen, kann eventuell sogar forciert werden, wie
das Beispiel «Levi Strauss» zeigt. Solche sinnvollen Stan-
dardisierungsmassnahmen kénnen die schon beschriebene
Automatisierung oder Standardisierung von Teilprozessen
sein. Stehen solche Moglichkeiten nicht zur Verfligung, ist
es sicherlich sinnvoller zu priifen, ob die genannten Ziele
durch andere Massnahmen (z.B. Outsourcing) optimiert
werden kénnen. Bedeutend fiir die Beurteilung, ob Standar-
disierungsmassnahmen sinnvoll sind, und wenn ja welche,
ist die Gewichtung der einzelnen Zielsetzungen. Diese Ge-
wichtung kann von Unternehmen zu Unternehmen unter-
schiedlich sein und hangt von unternehmensinternen und
unternehmensexternen Faktoren ab.

Unternehmensinterne Faktoren kénnen z.B. die Art der
Produkte, der bestehende Grad der Technisierung, das Po-
tenzial, Kosten zu senken usw. sein. Unternehmensexterne
Faktoren — d.h. nicht oder nur indirekt vom Unternehmen
zu beeinflussen — kénnen die Konjunkturlage, Kauferver-
halten, Marktform usw. sein. Besonders von diesen Fakto-
ren hangt die Wichtigkeit der Kundenorientierung ab.
Standardisierungsmassnahmen, die neu eingefithrt oder
zusitzlich durchgefuhrt werden, verdndern unterneh-
mensinterne Faktoren. Durch diese Verdnderungen sollte
eine moglichst grosse Anndherung an die gewichteten Ziel-
setzungen erfolgen.

Vorgehen fiir die Zieloptimierung

Insgesamt sollte ein Unternehmen folgenden Plan verfol-
gen, um festzulegen, ob und welche Standardisierungs-
massnahmen zur gleichzeitigen Optimierung der Ziele
Kostenreduktion, Kundenorientierung und Prozesssicher-
heit notwendig sind:

1. Unternehmensinterne und unternehmensexterne Fak-
toren benennen, die die genannten Ziele beeinflussen.

2. Gewichtung der Ziele festlegen.

3. Eine Rangliste der Faktoren bez. der Beeinflussbarkeit
des gesamten Zielsystems erstellen.

4. Prognosen erstellen, inwieweit und durch welche Art
der Standardisierungsmassnahmen sich unterneh-
mensinterne Faktoren so beeinflussen lassen, dass eine
moglichst grosse Annaherung an alle drei Ziele (d.h.
Senkung des gesamten Spannungsfeldes) realisiert wer-
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prognostizierten Erfolg und gegebenenfalls die Erfolgs-
chance bez. des Zielsystems vergleichen, z.B. mit Hilfe
eines Scoringverfahrens.

6. Durchzuftihrende Standardisierungsmassnahmen fest-

legen oder ...

...gegebenenfalls Vergleich der prognostizierten positi-

~I

ven Effekte der Standardisierungsmassnahmen mit den
prognostizierten positiven Effekten anderer untersuch-
ter Massnahmen wie z.B. Anderung der Organisations-
struktur (z.B. Lean Management), Outsourcing, Fusio-
nen, Akquisitionen usw.

8. Entscheidung fir die aussichtsreichste Massnahme
oder den aussichtsreichsten Massnahmenmix.

Standardisierung bei der
Volkswagen-Gruppe

Das Plattformkonzept der Volkswagen-Gruppe beruht auf
der Idee, Produkte im Prozess der Herstellung erst in den
letzten Teilprozessen zu individualisieren. Dies bedeutet
konkret, dass verschiedene Autotypen auf demselben
Grundgertst, der so genannten «Plattform», aufgebaut wer-
den. Man kann also von einer Standardisierung von vielen
verschiedenen Plattformen zu einer Plattform (in der Volks-
wagen-Gruppe insgesamt vier Plattformen) sprechen. Der
Teilprozess des Plattformbaus ist in allen drei Formen
durch Programmierung des Prozesses, Normung des Ergeb-
nisses und durch entsprechende Stellenbeschreibungen
standardisiert worden. Durch diese Standardisierung wer-

den Koordinations-, Investitions- und Entwicklungskosten

Prozessoptimierung JIEENGIE

in den Teilprozessen der Plattformfertigung eingespart (vgl.
Abb. 4). Die Kaufteilpreise werden durch héhere Stiickzah-
len gesenkt [Kruschwitz 2000]. Zudem konnen gleiche Ma-
schinen eingesetzt werden. Die Lernrate und die Kostener-
fahrung wurde so verbessert [Winterkorn 1998, und die
Prozesssicherheit ist durch héhere Wiederholungszahlen
gestiegen.

Auch die Kundenorientierung konnte auf Grund der
Plattformstrategie ebenfalls verbessert werden. «Die Platt-
formstrategie ermoglicht dem VW-Konzern die Anzahl der
unterschiedlichen Fahrzeugmodelle von 38 auf tber 50 zu
steigern» [Winterkorn 1998]. Die offensichtlichen und vor-
her gewollten Auswirkungen dieses «Baukastenprinzips»
fur die VW-Gruppe ist eine betrachtliche Kostensenkung
bei gleichzeitiger Marktbehauptung bzw. sogar einer Stei-
gerung des Marktanteils, indem auf fast jeden Konkurrenz-
typ eine Antwort auf Basis der Plattform gegeben werden
kann (z.B. der Audi TT als Antwort auf den BMW 73 oder
der Skoda Octavia auf den Volvo S/V 40 u.a.). Mit dem VW
Beetle wurde sogar die Option geschaffen, einen neuen Fir-
menmarkt zu begrunden, da es hier kein direktes Konkur-
renzmodell gibt. Mit diesem Auto wurde quasi der Kunden-
wunsch der nicht wenigen VW-Kéfer- Fans nach einem
«Revivalmodell» befriedigt. Die Realisierung dieses Ni-
schenmodells, ein Beispiel fiir hohe Kundenorientierung,
wurde erst moglich durch die Standardisierung der Platt-
form und somit extrem gesunkener Entwicklungskosten in
diesem Bereich [Hackenberg 1999].

Mass Customizing bei Levi Strauss

«Mass Customizing» bedeutet individuelle Massenferti-
gung und wurde bei Levi Strauss Mitte der goer Jahre erfolg-
reich eingefiihrt [Piller 1997]. Der Prozess, den normaler-
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weise ein einzelner Schneider zu einem relativ hohen Preis
tatigt, und zwar eine Hose nach individuellen Massen zu
schneidern, wurde durch die Einfithrung moderner Kom-
munikationsabwicklung und Hightech-Maschinen zur in-
dividuellen Massenfertigung standardisiert. Wie schon
oben allgemein beschrieben, kann durch Einsatz von Com-
putern und modernen Kommunikationswegen ein stan-
dardisierter Prozess, der aber trotzdem kein gleiches Teil
fertigt, realisiert werden.

Die in der Levis-Store gemessenen Masse der Kunden
werden per Datenleitung (z.B. Internet) an die nationale
Produktionsstatte gesandt und automatisch an einen Laser-
schnittroboter ibermittelt, der die individuell angepassten
Stoffteile schneidet. Diese werden dann von weiteren Ma-
schinen nach einem bestimmten Programm zusammen-
genaht. Die fertige, individuelle Jeans wird darauf an den
entsprechenden Levis-Store gesandt, wo der Kunde diese
einige Tage spater abholen kann. Die Kundendaten werden
gespeichert, sodass im Folgenden weitere Hosen, ohne
nochmals Mass zu nehmen, nachbestellt werden kénnen.
Dadurch werden zusitzliche Kosten vermindert und die
Kundenbindung erhoht.

Durch diese Massenfertigung individueller Teile wer-
den zwar nicht die Kosten gegentiber der herkémmlichen
Massenfertigung — in diesem Fall von Konfektionsware —
gesenkt, sondern durch hohe Investitionskosten und Uber-
tragungskosten von Informationen erhght. Diese Erhéhun-
gen der Kosten im Vergleich zur Konfektionsware ist aber
vergleichsweise gering — die Hosen sind fiir den Endver-
braucher nur etwa 20 Prozent teurer als Konfektionshosen
— gegeniiber den Zusatzkosten, die entstehen wiirden,
wenn man sich seine individuelle Hose beim Schneider fer-
tigen liesse. Dieses Phanomen wurde bereits ausfiihrlich
beschrieben. Die Kundenorientierung kann nicht mehr
grosser sein, da jeder seine individuelle Jeans bestellen
kann. Die Prozesssicherheit ist ebenfalls sehr hoch, da es
sich um standardisierte Massenfertigung mit einer hohen
Wiederholungszahl handelt.

Gleichzeitige Optimierung

In der Vergangenheit wurde selten versucht, die Ziele Kos-
tenreduktion, Prozesssicherheit und kundenorientierte
Problemldsungen gemeinsam zu optimieren, und wohl
noch seltener durch Standardisierung. Man kann vielmehr
davon ausgehen, dass bisher die meisten Unternehmen ver-
sucht haben, sich nacheinander auf jeweils eines der Ziele

zu konzentrieren und dieses zu optimieren. In Zukunft
muss man allerdings davon ausgehen, dass die gleichzeitige
Verfolgung der genannten Ziele in immer globaler werden-
den Markten mehr an Bedeutung gewinnt, da sich immer
weniger Unternehmen leisten konnen, auf Kundenorien-
tierung zu verzichten. Gleichzeitig mussen Unternehmen
auf Grund des zunehmenden Wettbewerbs versuchen, die
Kosten weiter zu reduzieren. Bei Unternehmen, deren Pro-
zesse nicht sicher sind, entstehen zusatzliche Fehlerkosten,
durch die Wettbewerbsnachteile entstehen.

Somit kann man davon ausgehen, dass die beschriebe-
nen Massnahmen bei VW und Levi Strauss, die gemeinsa-
me Zielerreichung durch Standardisierung zu optimieren,
wegwetsend flir die Konkurrenz und andere Branchen sein
werden. Aus dem hier vorgestellten theoretischen Vorge-
hen muss fiir jedes Unternehmen eine individuelle Strate-

gie zur optimalen Zielerreichung entwickelt werden.

Summar
Obwohl Kostenreduktion, Prozesssicherheit und

Kundenorientierung Zielsetzungen sind, die sich substitutiv
zueinander verhalten, besteht die Méglichkeit, durch Stan-
dardisierung alle Ziele gleichzeitig zu optimieren. Aus dem
hier vorgestellten theoretischen Vorgehen muss fiir jedes Un-
ternehmen eine individuelle Strategie zur optimalen Zielerrei-
chung entwickelt werden. Neben dem Lésungsweg der Stan-
dardisierung miissen in der Praxis auch andere Massnahmen
gepriift werden, um die beste Lésung realisieren zu kénnen.
Diese kann aus einem Massnahmenmix bestehen, zu dem
in vielen Unternehmen auch die Standardisierung gehoren

sollte.
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