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,Man muss die Welt nicht funfmal erfin-
den, sondern modular*

Modularitat als Moderator zwischen Standardisierung und Innovation

Ein Ulmer Schmuckunternehmen zeigt, wie Modularitat ermoglicht, scheinbare Gegen-
satze zu harmonisieren. Die Besonderheit der folgenden Fallstudie ist, dass das unter-
suchte Unternehmen einen derart selbstverstandlichen Umgang mit Modularitat ent-
wickelt hat, dass sich modulares Denken auf zwei Ebenen als Erfolgstreiber
identifizieren lasst. Zum einen zeigt sich modulares Denken in der Produktpolitik des
Unternehmens. Dem Unternehmen gelingt durch modulare Produktpolitik ein hohes
MaR an Individualisierung in der Wahrnehmung der Konsumentinnen und dennoch
agiert es im effizienten Mengengeschaft. Zum anderen profitiert die Organisation im
Kontext des organisationalen Lernens vom modularen Denken. Im untersuchten Un-
ternehmen gehen dank Modularitat Gberdurchschnittliches Innovationsverhalten (Ex-
ploration) und ein hohes Maf} an Standardisierungen und Normierungen (Exploitation)
Hand in Hand. Diese scheinbaren Gegensatze (Produktindividualisierung vs. Mengen-
geschaft; Innovation vs. Standardisierung) harmonieren auf beeindruckende Weise.
Der geschickte Einsatz der Modularitat tragt maBgeblich zum langfristigen Erfolg des
Unternehmens bei.

Produktpolitik: Modularitat als Clou der wahrgenommenen Produktindividualisierung

Theoretische Grundlagen: Wer heute einen Neuwagen kauft, kann neben dem Modell
und der Farbe aus einer Vielzahl von Produkteigenschaften und Zusatzausstattungen
wahlen. Diese Wahlmaoglichkeiten vermitteln den Konsumentinnen, dass sie das Pro-
dukt bis zu einem gewissen Grad individuell an ihre Wiinsche anpassen kdnnen. Es
handelt sich um Gestaltungsfreiraume, die als zusatzlicher Nutzen wahrgenommen
werden. Dieser zusatzliche Nutzen erh6ht zum einen die Kundinnenzufriedenheit und
somit die Identifikation der Konsumentinnen mit dem Produkt und zum anderen die
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Zahlungsbereitschaft der Konsumentinnen." Mit dem Grad des Gestaltungsfreiraums
steigt der Wert des Produktes in der Wahrnehmung der Konsumentinnen und damit
die Zahlungsbereitschaft.” Ein anschauliches Beispiel fiir die unterschiedlichen Zah-
lungsbereitschaften bietet die Mode mit der Preisdifferenz zwischen Haute Couture
und Konfektion. Betrachtet man jedoch den Aufwand, der mit der Fertigung eines Ein-
zelstlicks verbunden ist, gegenliber den Kostensenkungspotentialen durch Skalenef-
fekte, die bei Mengenfertigung erzielt werden kdnnen, stellt sich, trotz steigender Zah-
lungsbereitschaft, die Frage nach der Rentabilitat der individuellen Fertigung.

Produktpolitik bei Ehinger-Schwarz: Dieser Beitrag beschreibt, wie ein Ulmer
Schmuckdesigner einen Weg gefunden hat, Produkte mit einem hohen Grad an wahr-
genommener Individualitdat anzubieten, ohne auf die positiven Effekte der Massenfer-
tigung verzichten zu missen.

Die vermutlich erwartete Entwicklung eines erfolgreichen Designers ist, dass er mit
Einzelanfertigungen beginnt und mit zunehmendem Erfolg, Absatzmenge und Effizienz
steigern kann und somit letztlich in die Mengenfertigungen (ibergeht. Diesem Weg
folgte in der Fertigung auch Ehinger-Schwarz, ein Schmuckunternehmen aus Ulm. Je-
doch hat das Produkt flir die Kundinnen auch heute noch den Charakter einer Anferti-
gung. Der gelernte Goldschmied Wolf-Peter Schwarz eroffnet 1969 mit seiner Frau —
der Familientradition folgend — ein Schmuckgeschaft in der Ulmer Innenstadt. Von der
Dentaltechnik inspiriert, nutzt er eine
Wachsmodellier- und Abgusstechnik zur
effizienten Fertigung von Schmucksti-
cken. Dank weiterer innovativer Entwick-
lungen wird aus dem Ulmer Geschaft mit
einer kleinen Werkstatt ein deutschlandweit sowie international tatiges Unternehmen
mit Prasenz in weltweit 422 Schmuckgeschaften (darunter 20 eigene Filialen, 13 Fran-
chise-Filialen und 81 Shop-in-Shop-Partnerschaften). Die Produktion ist mittlerweile zu
groBen Teilen als Mengengeschaft in Partnerwerkstatten auf den Philippinen und nach
Polen ausgelagert. Dennoch entspricht der angebotene Schmuck dem Firmengrund-
satz ,Schmuck ist ein sehr persénlicher Akzent”. Der Clou, der diesen Spagat zwischen
Mengenfertigung und individueller Gestaltung ermoglicht, ist Modularitat. Ehinger-
Schwarz nutzt Modularitat in der Produktgestaltung auf zwei Feldern: im Alltagsge-
schaft und bei der Einzelanfertigung.

Modularitit im Alltagsgeschdft von Ehinger-Schwarz: Nahezu jedes Schmuckstlick
wird an die individuellen Bedirfnisse des/der jeweiligen KundIn angepasst. Es handelt
sich bei den angebotenen Produkten nicht um abgeschlossene Schmuckstiicke, son-
dern um ein offenes Schmucksystem. Mit Hilfe einer Zange oder durch Osen und Ha-
ken sind Ringe, Ketten, Armbander und Broschen veranderbar. Hunderte von Teilen
erlauben GroRe, Farbe und Stil zu variieren und so den Schmuck an den/die einzelnen
Kundin und Praferenzen anzupassen. Somit ist trotz der Mengenfertigung der Einzel-
teile der wahrgenommene Grad der Individualitat der jeweiligen Schmuckstticke hoch.
Der/die Kundln ist nicht im klassischen Sinne passive/r Tragerln eines Schmuckstucks,
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sondern hat die Option der aktiven Gestaltung. Dies ist ein von den Kundlnnen wahr-
genommener Zusatznutzen, den Ehinger-Schwarz bietet, ohne dass das Unternehmen
dabei auf Kosteneinsparungen durch Mengenfertigung verzichten muss. Die Heraus-
forderung fiir Ehinger-Schwarz, die sich aus der Modularitat ergibt, liegt dabei zum ei-
nen in einem hohen Lagerbestand, welcher sich durch die angebotene Vielfalt ergibt.
Zum anderen liegt die Herausforderung in der Notwendigkeit einer qualifizierten Schu-
lung der Mitarbeiterlnnen im Verkauf, die in der Lage sein miussen, die Kundinnen und
ihre Praferenzen wahrzunehmen, darauf zu reagieren, den Modulbestand und die Ge-
staltungsmoglichkeiten zu kennen.

Modularitdit in der Einzelanfertigung von Ehinger-Schwarz: Fiir Einzelanfertigungen
kombiniert Ehinger-Schwarz collagenartige figlirliche Elemente zu einem Gesamtwerk,
dem so genannten Lebenscollier. Die jeweiligen Elemente sind im Dialog mit dem/der
Kundln ausgewahlt. Es handelt sich um Vorlieben, Zeichen und Symbole, die fiir die
Person, fur die das Schmuckstilick bestimmt ist, von Bedeutung sind. Im Ergebnis ent-
steht aus vielen kleinen Elementen ein individuelles Schmuckstlick, ein Einzelstick,
welches dem Anspruch der ganz personli-
chen Akzentuierung entspricht. Die
Wachsmodelle der einzelnen Elemente

Fallbeschreibung: Ehinger-Schwarz

Familie Schwarz erdffnete 1969 mit 7000 DM der Collage werden archiviert und katalo-
Startkapital ein Schmuckgeschaft in Uim. Die Krea- = gisjert und kénnen als Module fiir andere
tivitat von Wolf-Peter Schwarz wurde mit zahlrei- Schmuckstiicke erneut verwendet wer-
chen Preisen ausgezeichnet. Mit der Idee des den. Das Archiv wird seit Jahrzehnten ge-
wandelbaren Modulschmucks ,Charlotte” (1994) pflegt und umfasst derzeit tiber 12.000
und , Tipit* (1997) schuf Ehinger-Schwarz sich den  Modelle. Es wird von den Mitarbeiterin-
Markt des Systemschmucks. Ebenso ist Ehinger- nen als der Schatz der Firma bezeichnet.
Schwarz Vorreiter, als erstes Schmuckunterneh- Bei der Gestaltung eines Schmuckstiicks
men, welches durch den deutschen Franchise- greift das Unternehmen auf diesen Fun-
Verband als Franchiseunternehmen zertifiziert ist. dus zuriick. Die Elemente, die fur den/die
Mittlerweile ist der Schmuck von Ehinger-Schwarz Schmucktragerin gewiinscht, aber noch
in 422 Schmuckgeschaften (darunter 20 eigene Fi- nicht im Archiv vorhanden sind, werden
lialen, 13 Franchise-Filialen und 81 Shop-in-Shop- gefertigt und anschlieBend im Archiv auf-
Partnerschaften) erhaltlich und zahlt zu den groR- genommen. Durch die modulare Kombi-
ten Schmuckunternehmen in Deutschland. nation der einzelnen, groRtenteils im Ar-

chiv bereits vorhandenen Elemente ist es
Ehinger-Schwarz moglich, die Einzelstlicke individuell fur die Kundinnen zu gestalten
und sie zugleich effizient zu fertigen. Die Herausforderung, die sich dem Unternehmen
dabei stellt, ist die Notwenigkeit einer systematischen Archivierung, um — auch bei
wachsendem Bestand und im Zeitverlauf — den Zugriff auf das Archiv zu ermdglichen
bzw. den Zugang zu erhalten. Ahnlich wie bei der individuellen Anpassung im Alltags-
geschaft erfordert auch die Einzelanfertigung besondere Fertigkeiten der Mitarbeite-
rinnen. In diesem Prozess bedarf es eines gemeinsamen Verstandnisses und einer ge-
meinsamen Sprache. Nur dadurch kénnen die Winsche und Besonderheiten der
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Kundinnen aus der Filiale, wo in einem Dialog mit den Kundinnen die Ideen gesammelt
werden, in die Werkstatt transportiert werden.

Organisationales Lernen: Modularitat als Moderator zwischen Standardisierung und Innovation

Betrachtet man den Alltag des Unternehmens, so fallt auf, dass einerseits sehr klare Re-
geln vorherrschen und zahlreiche Standardisierungen und Normierungen bestehen, die
die Ablaufe regeln, Wissen archivieren und die Effizienz des Unternehmens stark pragen.
Andererseits lasst sich eine starke Dynamik durch Kreativitdt und Innovationsoffenheit
beobachten. Die Kreationen von Wolf-Peter Schwarz wurden mit zahlreichen Preisen aus-
gezeichnet und teilweise patentrechtlich geschiitzt. Dabei sind seine Entwicklungen so-
wohl gestalterischer als auch technischer Natur. Auch betriebliche Pioniergange wie die
Eroffnung von Schmuckgeschaften mit modularem Sortiment oder die Nutzung von Fran-
chise in der Goldschmiedebranche kennzeichnen die Unternehmensgeschichte.

Theoretische Grundlagen: Im Kontext der Ambidexterity-Forschung sind das Streben
nach Standardisierung einerseits und die innovative Dynamik andererseits, die fiir ein
Unternehmen existentiellen Modi organisationalen Lernens: Exploitation und Explorati-
on. Exploitation bezeichnet die kontinuierliche Optimierung bestehenden Wissens, rele-
vant fir die aktuelle Effizienz. Exploration hingegen beschreibt die Generierung neuen
Wissens, was auf langfristige Wettbewerbsfihigkeit durch Innovationsoffenheit zielt.?
Die Fahigkeit einer Organisation, ambidexterious zu agieren, also die Fahigkeit zur
Gleichzeitigkeit von Exploration und Exploitation, wird als treibender Faktor fir den Un-
ternehmenserfolg und somit als essenzielle Voraussetzung fiir das Uberleben einer Or-
ganisation angesehen.” Die empirische Forschung zeigt, dass die Uberbetonung eines
der beiden Lernmodi Uber langere Zeit zu negativen Konsequenzen fiihrt und das Ende
eines Unternehmens bedeuteten kann. Ein einseitiger Fokus auf Exploitation kann dazu
flihren, dass die Routinen und Kompetenzen nicht an Umwelt- und Marktveranderun-
gen angepasst werden, somit an Nachhaltigkeit verlieren und langfristig keinen Wett-
bewerbsvorteil mehr darstellen.” Bei einer zu starken Gewichtung der Effizienz (exploi-
tation) wandeln sich Kernkompetenzen zu Kernrigidititen, da die einseitige
Konzentration Innovationen verhindert und damit die Entwicklung des Unternehmens
bremst.® Im umgekehrten Fall kann eine zu ausgeprigte Fokussierung auf exploration
bewirken, dass bestehendes Wissen der Organisation nicht optimal genutzt wird, der
Nutzen aus Skaleneffekten nicht ausgeschopft wird und im schlechtesten Fall wertvolles
Wissen der Organisation im Zeitablauf verloren geht. Die aus der starken exploration re-
sultierende Unbestandigkeit von Unternehmen kann dazu fihren, dass diese nicht den
vollen Profit ihrer Investitionen ernten.’” Die Herausforderung der Gleichzeitigkeit beider
Lernmodi ergibt sich aus den sehr unterschiedlichen Ausrichtungen. Wahrend Exploita-
tion in ihrer Natur formalisiert und risikoavers ist, ist Exploration durch Fehlertoleranz
und Improvisation gepragt.® Die Lernmodi stehen somit in einem gewissen Konflikt zu-
einander, welchen es auszubalancieren bedarf. Dabei existiert kein allgemeingililtiges
Gleichgewicht zwischen Exploration und Exploitation, vielmehr ist die ideale Balance der
heterogenen Lernmodi unternehmensspezifisch.’
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Exploration und Exploitation bei Ehinger-Schwarz: Das kontinuierliche Wachstum des
Ulmer Schmuckgeschaftes zu einem global agierenden, Gber Jahrzehnte erfolgreichen
Unternehmen deutet darauf hin, dass dem Unternehmen seine spezifische Balance
zwischen Exploration und Exploitation gelingt. Der Blick ins Unternehmen macht deut-
lich, dass beide Modi Uiberproportional ausgepragt sind.'® Beispiele fir stark ausge-
pragte Exploitation sind das von Beginn der Modellierung an gepflegte und bis heute
zugangliche katalogisierte Archiv der 12.000 Wachsmodelle, vollstandig codierte Arti-
kelnummern, ein EDV-System, welches u.a. Artikel, Wachsmodelle und Verkaufszahlen
erfasst, und eine einheitliche, an das modulare Sortiment angepasste Ladengestaltung.
Exploration findet sich in der woéchentlichen Erweiterung des Wachsmodellarchivs, in
Innovationen wie Ringen aus schwarzer und weiller Keramik, der Integration von QR-
Codes und Micro-SD-Cards in Schmuck, Patenten, Auszeichnungen und Kooperationen
mit Modedesignerinnen oder Spielwarenherstellerinnen.

Die Rolle der Modularitdt in Exploration und Exploitation bei Ehinger-Schwarz: Durch
modulares Denken kénnen Innovationen bei konstantem Grundprodukt bzw. Grund-
prinzip integriert werden. Im Sortiment wie in der Ladengestaltung und in den Prozes-
sen wird durch die modulare Auffassung Exploration ermdglicht, ohne dass bestehen-
de Standards (Exploitation) dadurch in Frage gestellt werden. Explorative
Entwicklungen sind in diesem Verstiandnis additive Erweiterungen und exploitative
Routinen werden als flir Erganzungen offene wertvolle Basis geschatzt. So wird das
Grundprodukt des wandelbaren Schmucks, beispielsweise durch die Innovation eines
farbigen Keramikrings, erganzt. Voraussetzung fiir die Balance ist dabei, dass Kompati-
bilitat des Neuen zu bereits Bestehenden hergestellt wird. Kompatibilitat wird durch
einheitliche Normierungen erreicht. Flir das Sortiment bedeutet dies, dass die Male
der Schmuckelemente vereinheitlicht sein miissen. Selbiges gilt flir die Inneneinrich-
tung; hier nutzt das Unternehmen ein modulares Schrankkonzept, wodurch die Filialen
einheitlich aussehen, gleichzeitig jedoch eine Anpassung an ortliche Gegebenheiten
moglich ist. Hierbei sind Design, Funktionalitat und InnenmaRe normiert. Der modula-
ren Systematik folgend sind Prozesse zerlegbar und einzelne Schritte veranderbar, oh-
ne dass dadurch das Verstandnis des Gesamtprozesses in Frage gestellt wird. Im Fall
von Anfertigungen bedeutet dies, dass die Schritte Dialog mit Kundin — Zeichnung ei-
ner Skizze — Anfertigung eines Wachsmodells — GieRBen des Schmuckstiickes — ggf.
Emaillieren — ggf. Einfassen von Steinen — Aushandigen an KundIn — nicht durch die-
selbe Person und nicht am selben Ort stattfinden missen. Es ist theoretisch moglich,
das gegossene Schmuckstlick mit Skizze an eine Partnerwerkstatt im Ausland zu ge-
ben. Die zuvor beschriebene Kompatibilitat, die durch Normierung erreicht wird, be-
deutet im Bezug auf modulare Prozessschritte, dass ein einheitliches Grundverstandnis
gegeben sein muss. Dies lasst sich beim betrachteten Schmuckunternehmen in ein-
heitlichen Gestaltungsregeln, breitem Goldschmiede-Know-how aller Mitarbeiterinnen
und einer einheitlichen unternehmensinternen Sprache finden. Das gemeinsame
Grundverstandnis stellt einen Bezugsrahmen dar. Normierungen und Regeln (Exploita-
tion) ergeben einen Handlungskorridor, innerhalb dessen Exploration moglich ist. Dies,
sowie das modulare Verstandnis, dass die additiv verknlipften kompatiblen Teilele-
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mente des Schmucks oder der Prozesse variabel sind, ohne das Konzept als Ganzes in
Frage zu stellen, reduziert das Spannungsfeld zwischen Exploration und Exploitation
und ermoglicht dem betrachteten Unternehmen eine stabile Dynamik.

Limitationen: Voraussetzungen damit Unternehmen von Modularitat profitieren

Dieser Beitrag beschreibt anhand einer Fallstudie, wie durch ein modulares Verstand-
nis scheinbare Gegensatze harmonisiert werden. Im betrachteten Unternehmen dient
Modularitat zum einen dazu, Produkte optimal an die Kundinnenenbedirfnisse anzu-
passen, ohne dabei auf die Vorzlige der Mengenfertigung verzichten zu missen. Zum
anderen fordert das Verstandnis von Modularitat die Balance aus Exploration und Ex-
ploitation, da es ermdglicht, Innovationen in ein konstantes Grundkonzept zu integrie-
ren und so die Spannung zwischen den heterogenen Lernmodi reduziert wird.

Modularitat ist hierbei jedoch nicht als allgemeingililtiger Losungsansatz zu verstehen.
Vielmehr zeigt die Fallstudie, dass es modulares Denken erleichtert, scheinbare Ge-
gensatze wie die von Produktindividualisierung und Mengenfertigung sowie Explorati-
on und Exploitation zu harmonisieren. Dabei ist jedoch zu beachten, dass der erfolg-

Wie kénnen Unternehmen durch Modularitat lhre Produktpolitik optimieren?

Fir die zusatzliche Zahlungsbereitschaft durch individuelle Anpassung des Produktes an die Praferenzen der
jeweiligen Kundlnnen ist nicht die Einzigartigkeit des Produktes aus Perspektive des Fertigungsprozesses
entscheidend, sondern in erster Linie der Grad der wahrgenommen Individualitdt des Endproduktes im Emp-
finden des/der Konsumentin.

Das Verstandnis des Produktes als Blindel modularer Elemente kann dazu verhelfen, Variationspotentiale zu
erkennen, welche den Kundinnen Gestaltungsfreiraume bieten, ohne dass die Fertigung an Effizienz einbift.

* Beachten Sie bei der Einschatzung des Individualitatsgrades ihres Produktes in erster Linie wie individuell
der/die Kundln das Produkt wahrnimmt.

* Konnten Sie lhr Produkt als modulare Komposition sehen? Was sind die Module? Lassen sich diese vari-
ieren?

Wie konnen Organisationen durch Modularitat Ambidexterity unterstiitzen?

Durch modulares Denken erdffnet sich der Organisation durch das modulare Verstandnis ein Handlungsspiel-
raum, der ihr die Gleichzeitigkeit von Exploration und Exploitation erleichtert und so eine stabile Dynamik er-
moglichen kann.

» Lassen sich Ablaufe, Prozesse, Sortiment, Ladenausstattung, Prasentationsmaterial oder Dienstleistun-
gen als zusammenhangende modulare Komposition anstatt statischer Gegebenheit begreifen?

* Aus welchen Elementen bestehen diese modularen Kompositionen?

*  Wie lasst sich dieses Verstandnis in die Organisation diffundieren?

* Welche Voraussetzungen sind erforderlich, damit Variationsoptionen gelebt werden kénnen?
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reichen Umsetzung weitere Aspekte zugrunde liegen, welche die Modularitat in die-
sem Kontext ermdglichen. Im konkreten Fall wird deutlich, dass die erfolgreiche An-
wendung der Modularitat, neben dem modularen Denken der Organisation, ein brei-
tes Hintergrundwissen sowie ein einheitliches Verstdandnis bis hin zu einer
gemeinsamen Sprache voraussetzt. Um dies Uber die verschiedenen Unternehmens-
bereiche und Standorte hinweg zu erreichen, bedarf es eines ausgesprochen hohen
Schulungsniveaus. Sind diese durchaus komplexen Voraussetzungen erfillt, kann Mo-
dularitat der Clou sein, um in einem stabilen Umfeld eine dynamische Anpassung und
langfristige Entwicklung zu férdern.
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