Fertigung jenseits

FERTIGUNGSSTRATEGIE

des Kosten-Flexibilitat-Dilemmas

Mass-Customization als Strategiekonzept fiir Massenfertiger und fiir Einzelfertiger

Von Michael Reifs und Thilo Carsten Beck, Stuttgart

Die Bemiithungen um eine wettbewerbsfihige Fabrik stan-
den lange Zeit im Zeichen des uniiberwindlich scheinenden
Gegensatzes zwischen Kosten und Flexibilitat. Als ferti-

gungsstrategische Optionen wurden entweder die kosten-
glnstige Massenproduktion oder die flexible Kundenorien-
tierung gehandelt. Massenproduktion als Fertigungsstrate-
gie ist mittlerweile durch das Modell der schlanken Pro-
duktion geradezu demontiert worden. Die Kundenorientie-
rung der Produktion hat sich im Zusammenhang mit der
Fertigungssegmentierung und den flexiblen Fertigungs-
systemen zu einem Standard entwickelt, wodurch sich zu-
gleich aber ihre Tauglichkeit als Waffe im Wettbewerb deut-
lich verringert hat. Aktuelle Fabrikkonzepte wie die fraktale
oder agile Fertigung sagen wenig iiber eine konkrete Wett-
bewerbsstrategie aus. Was ist zu tun?

Zweispurige Fertigungsstrategien

Es hat sich in der Fachwelt herumgesprochen, daB schlag-
kriftige Fertigungsstrategien zweispurig angelegt sein miis-
sen. Hybride und zugleich komplexe ,Sowohl-als-auch*-
Strategien im Sinne einer kombinativen Verfolgung mehre-
rer Erfolgsfaktoren haben deshalb in den letzten Jahren die
simplen, weil fokussierten ,Entweder-oder“-Strategien
verdrangt. Als tragende Saulen von ,Simultan-Strategien*
oder ,,Outpacing-Strategien* gelten die intelligente flexible
Fertigungstechnologie sowie die modernen arbeitsorgani-
satorischen Fertigungskonzepte (zum Beispiel Fertigungs-
inseln) [1; 2]. Die wohl aktuellste Variante dieser zweispuri-
gen Strategiemodelle ist ,Mass-Customization® (MC).
Mass-Customization ist eine Begriffsschopfung aus ,Mass
Production* und ,Customization“. Mass-Customization
zielt auf die Wettbewerbsvorteile von kundenindividuellen
Problemlosungen bei einem Kostenniveau, das dem einer
Massenfertigung von standardisierten Leistungen nahe-
kommt. Der Strategiefokus liegt sowohl auf groBer Pro-
duktvielfalt (,Scope*) als auch auf dem Erlangen einer
wettbewerbsfihigen Kostenposition (,Scale®) [3].

Customization heiBt konsequente Orientierung an kleinen
Kundengruppen mit homogenen Anspriichen oder gar
Orientierung an einem einzelnen Kunden. Die exakte Aus-
richtung des Angebots an den Wiinschen der Abnehmer
erfordert einen engen Einbezug dieser Abnehmer in den
ProzeB der Leistungserstellung, indem sie beispielsweise
prozeBbegleitend ihre konkreten Anforderungen im Dia-
log mit dem Hersteller auBern. Zum Ausgleich dieser ko-
stenintensiven Kundenorientierung miissen Kostenvorteile
durch Ausschopfen von Erfahrungskurven- und Grofen-
effekten erzielt werden. Es ist empirisch belegt, daB in der
Produktion steilere Erfahrungskurven auftreten als in
Marketing oder Vertrieb und daB in Branchen mit hohem
Standardisierungsgrad der Leistungen besonders grofle
Erfahrungskurveneffekte realisierbar sind. Kostendamp-
fende Lerneffekte resultieren bei variantenarmen Produk-
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tionsprozessen aus einer verminderten Notwendigkeit des
Umdenkens auf wechselnde Produktspezifika. Dariiber
hinaus erlaubt Variantenarmut eine signifikant hohere Ka-
pazititsauslastung. Moglichkeiten der Kostenreduktion
grinden sich zudem auf rein groBenbedingten Ersparnis-
sen (,Economies of Scale*).

Bislang wurden ,,Customization" und ,Mass Production*
als gegensitzliche und unvereinbare Optionen gesehen. In-
sofern war ein eindimensionales ,,Entweder-oder-Denken*
vorherrschend: Entweder werden durch auftragsorientierte
Einzelfertigung individualisierter Produkte Leistungsvor-
teile angestrebt und dafiir hohere Erstellungskosten in
Kauf genommen, oder man zielt auf Kostenvorteile durch
auftragsanonyme Massenproduktion, mufl dann aber hier-
fiir die Produkte standardisieren. Aus diesem Grund prak-
tizieren bis heute zahlreiche Unternehmen eine Trennung
zwischen groBvolumigem Routinegeschift (zum Beispiel
Billig-PC) und kundenspezifischem Spezialgeschaft (zum
Beispiel Losungsgeschaft, Systemgeschift). Vor diesem
Hintergrund ergibt sich die maBgeschneiderte Leistung bei
gleichzeitig giinstiger relativer Kostenposition, wie sie nach
traditionellem Verstindnis nur mit einer weitreichenden
Standardisierung erreichbar ist, als das spezifisch ,Neue*
am MC-Konzept [4].

Fazit: Von Mass-Customization als Vision fiir eine wettbe-
werbsfihige Fabrik geht ohne Zweifel eine groBe Attrakti-
vitit aus. Der Weg in die Position eines Mass-Customizer
scheint sich zu lohnen. Bisher wird falschlicherweise davon
ausgegangen, daB sich MC nur fiir Massenproduzenten
lohnt. Einige deutsche Wirtschaftszweige, etwa der Ma-
schinen- oder der Anlagenbau, starten allerdings nicht ty-
pischerweise aus der Position eines Massenfertigers, son-
dern eher aus der eines Customizer beziehungsweise Ein-
zelfertigers, Bild 1. Ein flichendeckend angelegtes MC-
Konzept muB also Orientierungshilfen fiir Firmen geben,
die aus unterschiedlichen ,Basislagern* zum ,Gipfel*
Mass-Customizer aufbrechen. Nachfolgend sollen fiinf
grundlegende Aufstiegshilfen fiir kostenfokussierte Mas-
senproduzenten wie auch fiir kundenfokussierte Einzelfer-
tiger skizziert werden.

Service-Customization

Service-Customization ist fiir viele Unternehmen der erste
Schritt in Richtung auf die MC-Position. Diese Spielart von
Mass-Customization basiert auf einer mehr oder weniger
standardisierten, das heiBt variantenarmen Fabrikleistung,
erganzt durch begleitende abnehmerspezifische Dienste
wie technischer Kundendienst und Beratung. Dem Kunden
soll hierdurch eine attraktive, maBigeschneiderte Gesamt-
leistung angeboten werden bei zugleich kostenguinstiger
Erstellung der Kemnleistung. Fir den Massenfertiger mit
Ziel MC ist es erforderlich, die ,Upstream*“-Standardi-
sierung, das heiBt die Standardisierung der abnehmerfer-
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Bild 1. und

Einzelfertiger auf dem
zum Mass-Customizer™,

nen Produktionsstufen, zumindest beizubehalten. Vorhan-
dene Service-Rudimente sind einzelkundenbezogen aus-
zubauen. Demgegeniiber nahern sich Unternehmen, die
ihre Fabriken bislang schon als Dienstleister verstehen und
als Beratungsstellen, Demonstrations- und Erprobungs-
werkstitten ausgestaltet haben, der MC-Position dadurch,
daB sie ihre Produkte, aber auch ihre Fabrikdienstleistun-
gen standardisieren, um die Kosten zu dampfen.

Self-Customizing

Self-Customizing ist ein weiteres wettbewerbsstrategisches
Vorgehen gemaB dem Mass-Customization-Prinzip. Hier-
bei ibernimmt der Kunde die Aufgabe der Leistungsindi-
vidualisierung. Massenfertiger praktizieren Self-Customi-
zing, indem sie eine fur eine groBe Anzahl potentieller
Kunden konzipierte und kostengiinstig erstellte Leistung
anbieten, die vom Kaufer ohne groBe Schwierigkeiten an
seine spezifischen Anforderungen angepaBt werden kann.
Pionier dieses MC-Konzepts ist die Computerbranche.
Seit geraumer Zeit konnen Anwender ihr Computersystem
im Hardware-, insbesondere jedoch im Softwarebereich
miihelos auf ihre speziellen Wiinsche hin zuschneiden.
Der Vorgang des MaBschneiderns ist nicht beim Anbieter
angesiedelt, sondern beim einzelnen Kunden oder Benut-
zer selbst — die Individualisierung findet damit auf der
letztmoglichen Bearbeitungsstufe® statt. Der Output wird
in standardisierter Form in Massenfertigung ohne Abneh-
mereinbindung erstellt, die dennoch vorhandene indivi-
dualisierende Wirkung der Leistung liegt im eingebauten
Flexibilitatspotential (,Built in Flexibility”) begriindet.
Aufgrund dieser Fihigkeit der Leistung, sich im Bedarfsfall
vielfiltig an verinderte Umfeldbedingungen anzupassen,
ist es jedem Anwender moglich, genau die von ihm ge-
wiinschten Funktionen abzurufen oder Eigenschaften auf
seine Anspriiche hin auszurichten. Eine konkrete Praxis-
realisierung von Self-Customizing sind beispiclsweise die
impliziten* Landervarianten von Elektrogeriten, die in
der Umstellbarkeit auf unterschiedliche Netzspannungen
bestehen.

Da eine Leistung mit ,Built in Flexibility* funktionell viel-
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faltig genutzt werden kann, bedarf es nur weniger und im
Idealfall keiner Varianten, um die unterschiedlichen Kun-
denanforderungen zu erfiillen. Eine ahnliche Entwicklung
wie in der Computerbranche ist in der Automobilbranche
wahrscheinlich. Dafiir spricht ein Bedeutungszuwachs der
~Software” (im Sinne von programmierbarer Fahrzeug-
elektronik zum Beispiel fiir Lenkung, Federung, Schalt-
punkte, Instrumentenkonfiguration) auf Kosten der ,Hard-
ware” (mechanische Komponenten wie Chassis oder An-
triebsstrang). Fiir den kundenorientiert agierenden Her-
steller von schliisselfertigen Leistungen ist die Ubernahme
von Customizing-Arbeit durch den Kunden auch von gro-
Ber Bedeutung, allerdings nicht als Instrument der Steige-
rung des Kundennutzens, sondern als Instrument der Sen-
kung von Herstellkosten.

Splitting des Produktionsprozesses

Ein Splitting des Fabrik-Wertschopfungsprozesses eines
Massenherstellers hat zum Ziel, eine kundenspezifische
Endproduktion moglich zu machen. Die letzten ProzeBstu-
fen werden dezentral unter Einbeziehung des Kunden ab-
solviert. Die Kundenintegration kann dabei von der AuBe-
rung spezifischer Wiinsche bis hin zur aktiven Mitwirkung
am ProzeB etwa in Form der Eigenerstellung von Teilen der
Leistung reichen. Gleichzeitig werden die ,,Upstream*-Ak-
tivitaten zentral vollzogen. Ein dezentrales MaBschneidern
bei zentraler Herstellung standardisierter Leistungsanteile
verfolgt man beispielsweise in der Automobilveredelung
oder durch kundenspezifische Aufbauten im Nutzfahr-
zeugbereich.

Der ProduktionsprozeBl wird in zwei Teile gespalten: Ge-
wisse Anteile der Leistung werden zum Erzielen von Men-
gen- und Erfahrungskurveneffekten standardisiert und
zentral erstellt (.Mass"). Leistungsbestandteile, die einen
signifikanten Zusatznutzen versprechen, sind dezentral in
unmittelbarer Interaktion mit dem Kunden herzustellen,
etwa innerhalb eines Prototyping (..Customization®). Aller-
dings setzt dieses Vorgehen voraus, daB sich die jeweiligen
Unternehmensleistungen kundennutzenbezogen in zwei
entsprechende Subsysteme aufteilen lassen und der Custo-
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mization-Part grundsitzlich dezentral erstellt werden kann.
Bei vielen produktintegrierten Sonderausstattungen (zum
Beispiel integrierte Kindersitze im Pkw-Bereich) ist diese
Voraussetzung nicht erfiillt.

Massenfertiger mausern sich zum Mass-Customizer, in-
dem sie den Splitting-Punkt auf der Wertschopfungskette
vorverlagern. Indessen sind Einzelfertiger gehalten, diesen
Punkt aus Kostengriinden ,downstream* zu verlagern, das
heiBt mehr kundenunabhingige Vorproduktion zu betrei-
ben, ohne daB ihr Leistungsangebot dadurch jedoch zur
~Commodity“-Ware wird.

Speed-Management

Die Zeit ist als Wettbewerbsfaktor auch fir das MC-Kon-
zept von groBer Wichtigkeit. Der wohl bedeutendste Cus-
tomization-Aspekt des ,Speed“-ProzeB-Managements
liegt aus der Sicht der Fabrik in den verkiirzten Durchlauf-
zeiten.

NPB, japanischer Hersteller von Fahrridern der Marke
Panasonic und Tochterunternchmen von Matsushita, hat in
jungster Zeit die Wettbewerbsstirken der Fabrik als So-
fortlieferant eindrucksvoll demonstriert. Auch Branchen
aus dem Fahrzeugsektor folgen diesem Beispiel. Eine kur-
ze Durchlaufzeit der Auftrige macht einen verbesserten
Lieferservice in den Dimensionen Lieferzeit (.Quick Re-
sponse"), Lieferfahigkeit und Liefertreue maglich. Je nach
Geschift birgt die rasche Leistungsauslieferung einen be-
trachtlichen Zusatznutzen fiir den Abnehmer; insbesonde-
re im Servicebereich konnen durch raschere Kundenbedie-
nung beachtliche Preispramien erzielt werden.

So mancher online anbietende Customizer sieht sich dem-
gegeniiber zu einer Verstetigung der kundenorientierten
Fertigung gezwungen, weil er die Kosten einer Fertigung
mit der LosgroBe 1 nicht mehr verkraften kann. Dabei ist
zu bedenken, daB zumindest gemiaB dem Credo des ,Time
Based Management* eine beschleunigte Produktion nicht
zwangsldufig mit einem hoheren Kostenniveau einherge-
hen muB. Man geht davon aus, daB kostenerhohende durch
kostensenkende ,Speed“-Effekte iiberkompensiert wer-
den. Kostentreibend wirken vor allem die erhohte Ressour-
cenintensitdt (Mengengeniist der Ressourcenkosten) sowie
der groBere Koordinationsaufwand einer parallelisierten
Produktion. Demgegeniiber fithren die kiirzere Dauer der
Ressourcenbindung (Zeitgeriist der Ressourcenkosten),
niedrigere Bestande, kontinuierliche und fehlerfreie Ar-
beitsprozesse (durch Just-in-Time-Konzepte) sowie ein
durch Simultaneous Engineering verringerter Anderungs-
aufwand zu einer Kostensenkung |5].

Modularisierung

Das potentiell leistungsfahigste MC-Konzept kann im An-
gebot modularisierter Sach- und Dienstleistungen gesehen
werden. Mit einer Strategie der Produktmodularisierung
eroffnet sich fiir den Massenhersteller die Chance, mit
einer kleinen Anzahl standardisierter Leistungskompo-
nenten (,.Module*) durch Nutzung des Kombinatorik-Ef-
fektes eine sehr groBe Vielfalt an Endleistungen bei nur be-
grenzten Innenwirkungen zu erzeugen. Das Spektrum der
praktizierten Modelle reicht von der Baukastenfertigung
mit einem hohen Anteil von Gleichteilen iiber Modular-Ve-
hicle-Modelle bis hin zu Plattform-Konzepten in der Com-
puter- und Automobilbranche. Bei Volkswagen wurde die
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Anzahl der Plattformen tiber die einzelnen Marken hinweg
erheblich reduziert. Innerhalb von Allianzen wird sogar
eine unternehmensiibergreifende Plattform-Strategie ver-
folgt. So haben sich die Unternehmen Saab, Fiat, Lancia
und Alfa Romeo seit lingerem auf eine einheitliche Boden-
gruppe fiir die obere Mittelklasse geeinigt.
Modularisicrung ermdglicht eine marktgerecht hohe Varia-
tionskomplexitiit bei zugleich verminderter Komplexitit
des Erstellungsprozesses. Eine giinstige Kostenposition
(»Mass*) griindet sich neben reduzierten Komplexititsko-
sten insbesondere auf die Moglichkeit der Ausnutzung von
Erfahrungskurven- und GroBeneffekten bei der Bereitstel-
lung der einzelnen Standardbausteine. Insbesondere Sy-
stemzulieferer wie Keiper Recaro oder Behr konnen nur
iiber Komponentenstandardisierung die enormen Kosten-
belastungen durch abnehmerspezifische Systeme verkraf-
ten. Ein weiteres Fundament der glinstigen Kostenposition
bilden Synergiewirkungen (,,Economies of Scope*) durch
die Verwendung bezichungsweise Verwendbarkeit der Mo-
dule fiir eine Vielzahl unterschiedlicher Leistungen [6].
Customization, also ein MaBschneidern des Output auf die
individuellen Abnehmeranforderungen hin, 1aBt sich beim
Konzept der Produktmodularisierung zum Beispiel da-
durch erreichen, daB dem einzelnen Kunden die Maoglich-
keit eingerdumt wird, die wunschgerechte Leistungskonfi-
guration aus einer groBen Anzahl moglicher Konfiguratio-
nen auszuwihlen [7). Die Palette der Modularisierungsfor-
men umfaBt die Component-Sharing-, die Component-
Swapping-, die Cut-to-Fit-, die Mix-, die Bus- und die Seg-
mentmodularisierung, die sich grundsitzlich durch das mit
ihnen erzielbare MaB an Individualisierung beziechungswei-
se Standardisierung voneinander unterscheiden |3]. Fiir
den mit Individualkomponenten arbeitenden Customizer
erfordert die Anniherung an Mass-Customization eine
konsequente Standardisierung der Komponenten. Diese
MC-Strategie hat in der Bauwirtschaft mit vorgefertigten
Garagen, Tiiren und Fenstern bereits Tradition.
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