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M. Reiß IIlId T. C. Beck. SllIlIgar! 

Mass Customization - ein Weg zur 
wettbewerbsfähigen Fabrik 
Die SI/che nach geeigneten Kon zepten für eine II'cubcwerbsfähige Fa­
brik gesw{ter sich immer schwieriger. Einerseits erscheilll Massenpro­
duktiOI/ als Prod/lktiollsstraregie al/gesichts der eindrucksl'ollen Er­
folge der schlanken Fertigung im gegel/wärtigen Weubewerbsllmfefd 
als inadiiqllar . Andererseits hat die Kllndel/orientierung der Produk­
tiOll mit Hilfe einer Fertigllllgsscgmemierung miulem'eile viel VOll ih­
rem Poremial ::'lIr weubewerblichen Differenz ierung eingebüßt. Neue­
re Fabrikmodelle wie etWl/ die frak wle oder agile Fertigung enthalten 
Illlr SpurellelelllellIe einer konkreten Wetlbewerbsstffltegie. /111 Jolgell­
den wird in Geswlt der Mass ClIslomiwtion ein aklllclles Produk· 
tiOllSkollupt vorgestellt, welches diese Defizile behebeIl kalln. 

Mass CuslOm;zac;o" - a way 10 the cQmpetitiveJaclory. 'Fh e searcll 
for adeqllme cOllcepts Jor Cl competitive Jactor)' is becomillg ever 
more difficllit. Oll the olle halid. flWSS prodl/ctiol/ os (I prodl/ctioll 
sIraleg)' seems rather illadeqllllle in view of tlte impressive resu{ts 
obtail/cd witli lean productioll. from the viewpoifll of currellf COIII­
petitioll. Oll Ihe OIher Juwel. Cl/stonzer Oriell /{llioll by mealls of pro­
dUCliOtl segmelllatioll Jws lost l111tch oJ irs potel/tial for a dif!ercllfia­
lioll of compelüioll. More advallced JoclOry models sllch os JraClai 
or agile productiOll cOll laill olily traees oJ a com:rele smuegy of com­
pelilioll. The modem prodllCliOJl eOllcept oJ Mass Customizalioll 
col//d overcome these deficiencies. 

Zweigleisige Strategien 

In Praxis und Wisse nschaft hat sich die 
Erken ntn is durchgesctzt. daß schlag' 
kräftige Fertigungsstrategien zweigle isig 
angelegt sein müssen. In den letzten Jah­
ren haben hybride und komplexe .. So-

wohl·als-auch··-Strategien zur simulta­
nen Verfolgung mehrerer Erfolgsfak tQ­
ren die einfachen. weil fokussierten 
.. Enlweder·ode r"-Strategien verdrängt. 
Eines dieser zweigleisigen St rategiemo­
delle firmie rt unt er der Bezeichnung 
.. Mass Customization " oder unter dem ­
e twas irrefü hre nden - Namen .. Maßge-

schneiderte Massenfertigung". Mass 
CuStOmi7.atiotl. kurt MC, ist e ine Wort­
schöpfung aus den Begriffen .. Mass Pro­
duction" und .. Customi:-.. 1tion". MC zielt 
<Iuf die Weubcwerbs\'orteile von kunden­
individuellen I'roblemlösu nge n bei 
einem Kostcnni\'eau. das dem einer 
i\'I:lssc nfenigung \'on standardisierten 
Leistungen n:lhekommt. Der weube­
werbsstnllegische Fokus liegt gleichzei­
tig :auf LcislUngs\'ortci lcn und auf Ko· 
stenvortcilcn. d. h. sowohl au f hohem 
Kundennutzcn durch große Produkt\'iel­
ralt als auch auf dem Erlangen einer 
günstigen relativcn Kostenposition 11 J. 

Bisher ..... urden die Oplionen .. euslo­
mization" und .. M;lss Production" über· 
wiegend als unvereinba re Gegensätzc 
gesehen: Entweder we rden durch auf· 
tragsorien lierte Einzclfertigung indivi­
dua lisierter Produkte Leistungsyortcilc 
angeslrebt und dafür höhere Erstcl­
lungskostcn in Kauf ge nommen. oder 
m:m zielt auf Kosten\'orteile durch auf­
trags:tnonyme Produ ktion große r Stück­
zahlen. muß dann aber hierfUr dic Pro­
dukte standardisieren. In vielen Fabri­
ke n wurde deshalb eine Trennung zwi­
schen großvolumigcm Routinegeschäft 
(1.. B. Standardmaschinenbau) und kun­
denspczifischem Spezialgcschäft (z. B. 
Sondermaschinenbau) prakti1.iert. Vor 
dem Hintergrund diese r Gegebenheiten 
bildc t die maßgeschneiderte Leistung 
bei gleichzeitig wCllbcwerbsfähigcr Ko­
stcnposilion ...... ie sie nach traditione llem 
Verständn is nur mit ei ner weitrcichen-
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den Standardisierung erreichbar ist, das 
spezifisch Neue am Konzept der Mass 
Customization [2). 

Customization im Sinne von . .Indivi­
dualisierung" oder "Maßschneidern" be­
deutet hierbei die konsequente Orientie­
rung an kleinen Abnehmergruppen mit 
homogenen AnsprUchen oder gar an je­
dem einze lnen Abnehmer. Die exakte 
Ausrichtung des Angebots an den Kun­
denwünschen erfordert eine enge Kun­
deneinhindung in den Prozeß der Lei­
slungscrstellung. indem die Abnehmer 
etwa prozeßbegleitend ihre konkreten 
Anforderungen im Dialog mit dem Her­
steller äußern. Mit diesem intensiven An­
bietcr-Abnchmcr-Kontakt sind hohe Ko­
sten verbunden. Zur Kompensation müs­
sen Kostenvorteile durch Ausschöpfung 
von Erfahrungskurven- und Größenef­
fekten erzielt werden. Die Empirie zeigt. 
daß in der Fertigung steilere Erfahrungs­
kurven auftreten als etwa in Marketing 
oder Vertrieb. Besonders große Erfah­
rungskurvencffekte lassen sich in Bran­
chen mil hohem Standardisierungsgrad 
der Leistungen nachweisen. Kosten­
dämpfende Lemcffekte resultieren bei 
variantenarmen Leistu ngserslellungspro­
zcssen aus einer verminderten Notwen­
digkeit des Umdenkens auf wechselnde 
Leistungsspezifika. Variantenarmut er­
laubt ferner eine signifikant höhere Ka­
pa7.itätsauslastung. Kostenscnkungsmög­
lichkciten basieren zudem auf rein grö­
ßcnbcdingten Ersparnissen. den soge­
nannten "economies of seale". 

Zusammenfassend kann festgehalten 
werden. daß von MC als Vision für eine 
wenbewerhsfähige Fabrik zweifellos eine 
starke Anziehungskrah ausgeht. Der 
Weg in die Position eines Mass 
Customizers scheint sich zu lohnen. irr­
tümlich wird bislang davon ausgegangen. 
daß sich MC nur fUr reine Massenprodu­
zenten lohnt. Einige deutsche Wirt­
schaftszwcige. etwa der Maschinen- oder 
Anlagenbau. slarten allerdings nicht typi­
schcrwcisc aus der "M-Position" des 
Massenproduzenten. sondern eher aus 
der . .c-Position" eines Einzelfertigers 
(Bild I). Ein flächendeckend angelegtes 
MC-Konzept muß also Orientierungshil­
ren für Firmen geben. die von unter­
schiedlichen Positionen aus starten. Der 
nachfolgend skizzierte Wegweiser fUr ko­
stenfokussierte Massenproduzenten wie 
auch für kundenfokussierte EinzeIferti­
ger zeigt dementsprechend fünf Wege zur 
MC-Zielposition auf. 

Service-Individualisierung 

Service-Individualisierung stell t für viele 
Fabriken den ersten Schritt in Richtung 
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auf die MC-Position dar. Diese Spielart 
von Mass Customization basiert auf 
einer mehr oder weniger standardi­
sierten . d. h. variantenarmen Fabriklei­
stung. ergänzt durch begleitende kun­
denspezifische Dienste wie etwa techni­
scher Kundendienst und Beratung. Auf 
diese Weise soll dem Abnehmer eine at­
traktive. individualisierte Gesamtlei­
stung offeriert werden. und zwar bei ko­
stengünstiger Erstellung des Leistungs­
kerns. Für den Massenfertiger mit der 
strategischen Zielsetzung MC ergibt sich 
die Notwendigkeit. die Standardisierung 
auf den relativ kunden fernen Produk­
tionsstufen zumindest beizubehallen 
und vorhandene Service-Rudimente 
auszubauen. Was das Service-Invest­
ment betrifft. hat IBM etwa mit dem 
Modell einer .,Extended Role of Manu­
facturing" berei ts einen großen Schritt 
in diese Richtung getan. Für die Unter­
nehmen. die ihre Fabriken bisher schon 
als Dienstleister. d.h. als Beratungsstel­
len. Demonstrations- und Erprobungs­
werkstätten ausgestallet haben 13J. wird 
die MC-Position nur dann erreichbar. 
wenn sie zusätzlich zur kostendämpfen­
den Standardisierung ihrer Produkte 
auch eine Standardisierung ihrer maßge­
schneiderten Fabrikdienstleistungen vor­
nehmen. 

Selbst-Customizing 

Ein weiteres wettbewerbsstrategisches 
Vorgehen gemäß dem MC-Ansatz ist 
das. Konzept des Selbst-Customizing, 
bei dem der Kundc die Aufgabe der 
Leistungsindividualisierung übernimmt. 
Massenproduzenten praktizieren dieses 
Konzept. indem sie eine für eine große 
Zahl potentieller Kunden konzipierte 
und durch Ausnutzung von Skalen- und 
Standardisierungseffe kten kostengünstig 
erste1l1e Leistung anbieten, die vom 
Käufer ohne viel Mühe an seine spezifi­
schen WUnsche angepaßt werden kann. 
Als Protagonist des Selbst-Customizing 
kann die Computerbranche angesehen 
werden. Anwender könncn seil langem 
ihr System im Hardware-. vor allem aber 
im Softwarebereich durch einfache Kon­
figurie rungs- bzw. Programmierungspro­
zesse auf ihre spe7.iellen Anforderungen 
hin zuschneiden. 

Der Vorgang des Maßschneiderns ist 
beim einzelnen Kunden bzw. Anwender 
selbst angesiedell. Die Individualisie­
rung findet sozusagen auf der letzten 
"Bearbcitungsstufe" statt. Der Output 
wird in standardisierter Form in Massen­
fertigung ohne Einbindung des Kunden 
erstellt. die dennoch vorhandene indivi­
dualisierende Wirkung der Leistung 

liegt in ihrem "eingebauten" Flexibili­
tätspotential begründet. Aufgrund die­
ser Fähigkeit der Leistung als solcher, 
sich im Bedarfsfall vielfältig an verän­
derte Umfeldbedingungen anzupassen. 
ist es jedem Benutzer möglich. genau die 
von ihm gewünschten Funktionen abzu­
rufen oder Eigenschaften auf seine Be­
lange hin auszurichten. Da eine derarti­
ge Leistung funktionell vielfältig einge­
setzt werden kann. bedarf es nur weni­
ger. im Idealfall keiner Varianten. um 
die unterschiedlichen Kundenanforde­
rungen zu erfüllen. Eine ähnliche Ent­
wicklung wie in der Computerbranche 
ist auch in der Automobilbranche wahr­
schei nlich. Dafür spricht ein Bedeu­
tungszuwachs der "Software" (im Sinne 
von programmierbarer Fahrzeugelektr0-
nik für Lenkung, Federung. Schaltpunk­
te. Instrumentenkonfiguration etc.) auf 
Kosten der _Hardware" (mechanische 
Komponenten wie Chassis oder An­
triebsstrang). Auch für den kunden­
orientiert agierenden Hersteller von 
Turnkey-LeislUngen ist die Übernahme 
des Maßschneiderns durch den Kunden 
von interesse. allerdings nicht als Instru­
ment zur Steigerung des Kundennut­
zens. sondern zur Senkung von Herstell­
kosten. 

Segmentierung des 
Produktionsprozesses 

Eine Segmentierung des Fabrik-Wert­
schöpfungsprozesses soll dem Massen­
hersteller eine kundenspezifische End­
produktion ermöglichen. Die letzten 
Produktionsstufen werden dezentral un­
tcr intensiver Einbeziehung des Kunden 
absolviert. Die Kundenintegration kann 
dabci von der Äußerung spezifischer 
Wünsche bis hin zur aktiven Mitwirkung 
am Prozeß der Leistungserstellung rei­
chen. etwa in Form der EigencrsteIlung 
von Teilen der Leistung. Gleichzeitig 
sind die kundenfernen Aktivitäten der 
Teilefertigung zentralisiert. Ein dezen­
trales Maßschneidern bei zentraler Her­
stellung standardisierter leistungsantei­
le verfolgt beispielsweise die BMW AG 
mit ihrer Ausgründung BMW M GmbH 
- Gese llschaft für individuelle Automo­
bile. Die Kunden können dort einen 
BMW beliebiger Baureihe mittels 
selbstentworfener L.ackierung sowie In­
nenraumgeslaltung (SilZbezüge. Bord­
bar ... Kommunikations- und Informa­
tionstechnik für das tägliche Business" 
etc.) auf ihren ganz persönlichen Ge­
schmack und ibre spezielle Anforderun­
gen hin zuschneidern lassen. 

Der Produktionsprozeß wird in zwei 
Teile gesplittet: Bestimmte Anteile der 
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Kc:unblnallonsmogllchkelten eier Module 
In elen Dimensionen Art. Anzahl und Anordnung 

ilvllrag$OOUU'illo 
Vor- und 

El'\dJlOIOOInauon 
duld'! Hef1;telle, 

• utlnIgsneut ..... 
V~1lon 

"'" .~zogene 

EndkomtNnallOl'l 

leilwelse 
euflra!J$bllzogene 

VOltlCWl'OneIlOn 
..-Id avllragsbezogene 

EndkombinatIOn 

Leistung werden zur Erzielung von Er­
fahrungskurven' und Volumensdfekten 
standardisiert und zent ral produziert 
(_Mass-). Die einen signifikanten Zu­
satznutzen versprechenden Lcistungsbe­
standteile werden dezentral in direkter 
Interaktion mit dem Kunden hergestelh 
(..Customizalion"). Das setzt voraus. 
daß sich die Unternehmenskislungen 
kundennutzenbezogen in z ..... ei entspre­
chende Subsysteme aufteilen lassen und 
der _Cuslomization"-Teil grundsätzlich 
dezenltal erstellt werden kann . 

Massenfeniger entwickeln sich da­
durch zum Mass Customizer. daß sie den 
Splitting-Punkt auf der Werlschöpfungs­
kette vorverlagem. Einzelfertiger sind 
hingegen gefordert. diesen Punkt aus 
Kostengründen näher zum Kunden hin 
zu ve rlagern. Sie müssen mit anderen 
Worten mehr kundenunabhängige Vor­
produktion praktizieren. ohne daß ihr 
Leistungsangebot dadurch jedoch zur 
Konfektionsware degeneriert. 

Zeitmanagement 

Die Zeit besitzt als Wettbewerbsfaktor 
auch rur das MC-Konzept eine zentrale 
Bedeutung. Wohl der bedeutendste 
Customization.Aspekt des zeitorientier­
ten Prozeßmanagemenls besteht aus der 
Sicht der Fabrik in den verkürzten Auf· 
tragsdurchlaufzeiten. Benetton hat be­
reits vor geraumer Zeit die Wetlbe­
werbsstärken der Fabrik als Sofortlicfe­
rant eindrucksvoll unter Beweis gestellt. 
andere Branchen wie etwa der Fahr­
zeugsektor sind gefolgt. Eine geringe 
Durchlaufzeit ermöglicht einen verbes­
serten Lieferservice in den Dimensionen 
"LieferzeiI" und .. Servicegrad". Je nach 
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Geschäfl impliziert die rasche Leistungs­
auslieferung an sich einen beträchtlichen 
ZusatznulZen für den Abnehmer: insbe­
sondere im Servicebereich können 
durch schnellere Kundenbedienung be­
achtliche Pceispramicn erzielt werden. 

So mancher on line anbietende Cu­
stomizer sicht sich demgegenüber zu 
einer Vcrslctigung der kundenorientier­
ten Fenigung gezwungen. weil er die 
Kosten einer Fertigung mit der Losgrö­
Be 1 nicht mehr verkraften kann. Dabei 
ist zu bedenken. daß zumindest gemäß 
dem Credo des Zeitmanagements eine 
beschleunigte Produktion nicht zwangs­
läufig mit einem höheren Kostcnniv.cau 
einhergehen muß. Man geht vielmehr 
davon aus. daß kostenerhöhende durch 
kostenscnkende Seschleunigungscffekte 
überkompensiert werden. Kostentrci­
bend wirkcn vor allem die erhöhte Res­
sourcenintensität (MengengerUst der 
Ressourcenkosten) sowie der höhere 
Koordinationsaufwand einer paralleli­
sierten Produktion. Demgegenüber füh­
ren die kürzere Dauer der Ressourcen­
bindung (Zeitgerüst der Ressourcenko­
sten). geringere Bestände. kontinuierli­
che und fehlerfreie Arhcilsprozesse 
(durch JiT-Konzepte) sowie ein durch 
Simultaneous Engineering vcrringertcr 
Änderungsaufwand zu eincr Kostensen­
kung [41. 

Modulare ProduktgestaItung 

Das MC-Konzept mit dem größten Po­
tential hinsichtlich eines hohen Kunden­
nutzens bei niedrigen Kosten kann im 
Angebot modularisiertcr Sach- und 
Dienstleistungen gesehen werden. 
Durch eine Produktmodularisierung er· 

öffnet sich für den Massenherstelter die 
Chance. mit einer geringen Anzahl 
standardisierter Leistungskomponcnten 
("Module'· ) durch Nutzung dcs Kombi· 
nalOrik-Errekts eine hohe Viel fall an 
Endleistungen bei nur begrenzten In­
nenwirkungen zu erzeugen. Das Spek. 
trum der praktizierten Modelte reicht 
von der Baukastcnfertigung mit hohem 
Anteil von Gleichteilen über Modular· 
Vehicle-Modelle bis hin zu Plattform· 
Konzepten in der Automobilbranche . 
die beispielweise bei Chrysler den Turn­
around krtiftig unterstützt haben. Nach 
dem Baukastenprinzip haI ferner AEG 
eine neue Lokomotiv-Familie (Typ 12 
X) entwickelt. die den Bercich ßahnsy­
sterne entscheidend voranbringen soll. 

Modularisierung e rmöglicht im Sinne 
dner Komplexitätsoptimierung eine 
marktgerecht hohe Variationskomplexi· 
Hit bei gleit'hzeilig verminderter Kom­
plexität des Erstellungsprozcs.scs. Eine 
günstige Kostenposition ( .. Ma"-) grün­
det sich neben reduzierten Komplexi· 
tätskosten insbesondere auf die Mög. 
lichkeit der Ausnutzung von Erfah­
rungskurven· und Größeneffekten bei 
der Bereitstellung der einzelnen Stan· 
dardbaustcinc sowie der Erzielung von 
Synergiewirkungen durch die Verwen­
dung bzw. Verwendbarkeit der Module 
rur ei ne Vielzahl verschiedene r Leistun­
gen [51. 

Das Maßschneidern des Outputs aur 
die individuellen Abnehmera nrorderun­
gen läßt sich beim Konzept der Produkt­
modularisierung vor allem dadurch er­
rcichen. daß dem einzelnen Kunden die 
Möglichkeit eingeräumt wird . die 
wunschgerechte Leistungskonfiguration 
aus einer großen Zahl möglicher Konfi­
gurationen auszuwählen. Das miucls 
Modularisierung erzielbare Ausmaß an 
Individualisierung wird im wesentlichen 
von zwei Faktoren bestimmt. die gestal­
tungsorienticrt als ~Stellhebel" der Mo· 
dularisierung zu verstehen sind (Bild 2). 

Eine Determinante besteht im Aus­
maß der Produktvielfall. d. h. in der Zahl 
der raktisch angebotenen unterschiedli· 
chen Kombinationsmöglichkeiten der 
Module. Sic wird ih rerseits grundsätzlich 
durch die drei Dimensionen Anzahl. Art 
und Anordnung der Module bestimmt. 
Unterschiedliche Produkte können so­
wohl durch eine partielle Variation der 
Zahl der integrierten Komponentcn. de· 
rcn Leistungsmcrkmale und Zusammen­
stellung als auch durch eine Konfigura­
tion dieser drei Optionen erzeugt wer· 
den, Besteht die Möglichkeit. viele ver­
schiedenartige Bausteine auf unter­
schiedliche Weise zum Endprodukt zu· 
sammenzufügen. so ist die Wahrschein­
lichkeit groß. einc dem individuellen 
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Austausch von Nachrichten in Konstruktion und Entwicklung 

Kundenwunsch gerecht werdende Lei­
stung bereitstellen zu können. Zur si­
multanen Realisierung von Massenvor­
teilen ist eine große Zahl von Kombina­
tionsmöglichkeilen mit relativ wenigen 
Modulen anzustreben. 

Eine zweite Determinante stellt die 
Intensität der Prozeßeinbindung des 
Abnehmers bzw. die •. Reichweite" des 
Kundenbezugs im Leistungserstellungs­
prozeß dar. Gliedert man den Ptozeß in 
die Slufen Vorkombination (Modulbe­
reitstellung: Teile-, Komponentenkon­
struktion sowie -fertigung oder Fremd­
beschaffung) und Endkombination (Mo­
dulzusammensetzung, Endmontage), 
dann lassen sich idealtypisch die drei in 
Bild 2 aufgeführten Alternativen der 
Kundenintegration differenzieren. 

Werden die Phasen Vor- und End­
kombination auftragsanonym absolviert 
- der Kunde wird also überhaupt nicht 
in die LcistungsersteJlung einbezogen -
so kann zwar Angebotsvielfall. aber kei­
ne Maßschneiderung im engeren Sinne 
erzielt werden. Jedoch bielet sich dann 
die Chance, Slandardisierungsvorieile in 
beiden Stufen auszuschöpfen. 

Eine stärkere Individualisierung der 
Fabrikleistung erfolgt dadurch, daß der 
Abnehmer aus den auftragsneutral be­
reitgestellten, standardisierten Baustei­
nen auswählen und .,mischen" kann, er 
mithin in die Stufe der Endkombination 
einbezogen wird. Standardisierungs-
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vorteile bleiben hier überwiegend auf 
die Vorkombination begrenzt. 

Ein noch höherer Grad an Kunden­
orientierung bei simultanen, allerdings 
geringeren Größenvorteilen läßt sich 
schließlich dadurch erreichen, daß die 
vorgefertigten Standardmodule um ei­
gens für den Kunden hergestellte Bau­
steine ergänzt werden. Die Reichweite 
des Kunden erstreckt sich damit zusätz­
lich auf die Phase der Vorkombination 
161· 

Die Palette real typischer Modulari­
sierungsformen um faßt Component­
Sharing-, Component-Swapping-, Cut­
to·Fit, Mix-, Bus- und Segmentmodulari­
sierung, die sich grundSätzlich durch das 
mit ihnen erziclbare Maß an Individuali­
sierung bzw. StandardisieJ;ung voneinan­
der unterscheiden 111. Für den mit Indi­
vidualkomponenten arbeitenden Einzel­
rertiger erfordert die Annäherung -an 
Me eine konsequente Standardisierung 
der Komponenten. Diese MC-Strategie 
hat beispielsweise in der Bauwirtschaft 
im Zusammenhang mit vorgefertigten 
Garagen, Türen und Fenstern bereits 
Tradition. 

Wie so oft ist das erfolgversprechend­
ste Konzept nicht gleichzeitig auch das 
am leichtesten umzusetzende. So ver­
langt dann auch die modulare Produkt~ 
gestaltung beiden MC-Aspiranten - dem 
bisherigen Massenfertiger wie dem Ein­
zelfertiger - eine höhere Implementie-

rungskompetenz ab als etwa die Service­
lndi vid ualisierung. 
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