
FERTIGUNGSSTRATEGIE --------

Fertigung jenseits 
des Kosten-Flexibilität-Dilemmas 
Mass-Cuslomizalion als Stralegiekonzepl für Massenferliger und für Einzelferliger 

VOll Michael ReIß wzd Thifo Carstell Beck, 5wltgart 

Die Bemühungen um eine wcUbc".crbslihigc Fabrik stan­
den lange Zeit im Zeichen des unübcl'\\indlich scheinenden 
Gegensatzes zwischen Kosten und Flexibilität. Als rcrti­
gungsstratcgischc Optionen "unlen e:nn.'edcr die kosten­
günstige Massenproduktion oder die nexiblc Kundenoricn­
.Iicrung gehandelt. Massenproduktion aJs Fcrtigun~trate­
gie ist miltlerwci/c durch das Modell der schlanken Pro­
duktion geradezu demontiert ",-orden. Die Kundenorientie­
rung der Produktion hat sich im Zusammenhang mit der 
Fertigungssegmenticrung und den nexiblcn Fertigungs­
systemen zu einem Standard entwickelt, ,,·odurm sich zu· 
gJeich aber ihre Tauglichkeit als Waffe im Wettbewerb deut­
lich "erringert hat. Mauelle Fabrikkonzeplc wie die rraktale 
oder agile Fertigung sagen ,,-cnig über eine konkrete WeU­
~'etbsstrategie aus. Was ist zu lun? 

Zweispurige Fertigungsstralegjcn 

Es hat sich in dcr Fachwelt herumgesprochcri. daß schlag­
kräftige Fertigungsstrategien zweispurig angelegt sein müs­
sen. Hybride und zugleich komplexe ..sowohl-als-auch~­
Strategien im Sinne einer kombinativen Verfolgung mehre­
rer Erfolgsfaktoren haben deshalb in den letzlen Jahren die 
simplen, weil folrussierten ,.Enlweder-oder"'-Strategien 
verdrängt. Als tragende Säulen von .,simultan-Strategicn" 
oder "Oulpacing-Strategien" gelten die intelligente flexible 
Fertigungstechnologie sowie die modemen arbeitsorgani­
satorischen Fertigungskonzepte (zum Beispiel Fertigungs­
inseln) 11 ; 21. Die wohl aktuellste Variante dieser Z\Io'Cispuri­
gen StrategiemodeUe ist ..Mass-Customization" (MC). 
Mass-Customization ist eine Begriffsschöpfung aus ."Mass 
Production" und .. Customization". Mass-Customization 
zielt auf die Weubewerbs\'Orteiie von kundenindividuellen 
Problemlösungen bei einem Kostenniveau, das dem einer 
Massenfertigung von standardisierten Leistungen nahe­
kommt. Der Strategiefokus liegt sowohl auf großer Pro­
duktviclfalt (.,5cope") als auch auf dem Erlangen einer 
wcube ..... erbsfarugen Kostenposition (.,scale") 13). 
Customization heißt konsequente Orientierung an kleinen 
Kundengruppcn mit homogenen Ansprüchen oder gar 
Orientierung an einem einzelnen Kunden. Die exakte Aus­
richtung des Angebots an den Wünschen der Abnehmer 
erfordert einen engen Einbezug dieser Abnehmer in den 
Prozeß der Leistungserstellung, indem sie beispielsweise 
prozeßbegieitend ihre konkreten Anforderungen im Dia­
log mit dem Hersteller äußern. Zum Ausgleich dieser ko­
stenintensiven Kundenorientierung müssen Kostenvorteile 
durch Ausschöpfen von Erfahrungskurven- und Größen­
effekten erzielt werden. Es ist empirisch belegt. daß in der 
Produktion steilere Erfahrungskurven auftreten als in 
Marketing oder Vertrieb und daß in Branchen mit hohem 
Standardisierungsgrad der Leistungen besonders große 
Erfahrungskurveneffekte realisierbar sind. Kostendämp­
fende Lemeffekte resultieren bei variantenannen Produk-
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tionsprozessen aus einer venninderten Notwendigkeit des 
Umdenkens auf wechselnde ProduklSpezi6ka. Darüber 
hinaus erlaubt Varianlenannut eine signifikant höhere Ka­
pazilätsauslastung. Möglichkeiten der Kostenreduktion 
grunden sich zudem auf rein größenbedingten Ersparnis­
sen ( .. Economies of Scalc") . 
Bislang wurden "Customization" und .. Mass Production" 
als gegensätzliche und unvereinbare Optionen gesehen. In­
sofern war ein eindimensionales .. Entweder-oder-Denken" 
\'Orherrschend: Entweder werden durch auftragsorientierte 
Einzelfcrtigung individualisierter Produkte Leistungs\'Or­
teile angcstrebt und dafür höhere Erstellungskosten in 
Kauf genommen, oder man zielt auf Koslenvoneile durch 
auftragsanonyme Massenproduktion, muß dann aber hier­
für die Produkte standardisieren. Aus diesem Grund prak­
tizieren bis heute zahlreiche Unternehmen eine Trennung 
zwischen großvolurnigem Routinegeschäft (zum Beispiel 
Billig-PC) und kundenspezifischem Spezialgeschäft (zum 
Beispiel Lösungsgeschäft, Systemgesehäft). Vor diesem 
Hintergrund ergibt sich die maßgeschneiderte Leistung bei 
gleichzeitig günstiger relativer Kostenposition, wie sie nach 
traditionellem Verständnis nur mit einer weitreichenden 
Standardisierung erreichbar ist, als das spezifisch ..Neue" 
am MC-Konzep, 141. 
Fazit: Von Mass-Customization als Vision für eine wettbe­
werbsfahige Fabrik gehl ohne Zweifel eine große Attrakti­
vität aus. Der Weg in die Position eines Mass-Customizer 
scheint sich zu lohnen. Bisher wird fruschlicherweise davon 
ausgegangen, daß sich MC nur rur Massenproduzenten 
lohnt. Einige deutsche Wirtschaftszweige, etwa der Ma­
schinen- oder der Anlagenbau, starten allerdings nicht ty­
pischeT'\\'Cise aus der Position eines Massenfertigers, son­
dern eher aus der eines Customizer beziehungsweise Ein­
zelfertigers, Bild I. Ein nächendeckend angelegtes MC­
Konzept muß also Orientierungshilfen für Finnen geben, 
die aus unterschiedlichen ,.Basislagem" zum "Gipfel" 
Mass-Customizer aufbrechen. Nachfolgend sollen fünf 
grundlegende Aufstiegshilfen für kostenfokussierte Mas­
senproduzenten wie auch für kundenfokussierte EinzeIfer­
tiger skizziert werden. 

Scnice-Customization 

Service-Customization ist für viele Unternehmen der erste 
Schritt in Richtung auf die MC-Position. Diese Spielart von 
Mass-Customization basiert auf einer mehr oder weniger 
standardisierten, das heißt variantenarmen Fabrikleistung, 
ergänzt durch begleitende abnehmerspezifische Dienste 
wie tcchnischer Kundendienst und Beratung. Dem Kunden 
soll hierdurch eine attraktive, maßgeschneiderte Gesamt­
leistung angeboten werden bei zugleich kostengünstiger 
ErsteUung der Kemleistung. Für den Massenfeniger mit 
Ziel MC ist es erforderlich. die "Upstream"-Standardi­
sierung, das heißt die Standardisierung der abnehmerfer-
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Bild I. Mauenfel1igt'r und 
EinzeUcl'1iger .ur dem \\'C!J 

1.010 ..Mass-CustolOizcr". 

nen Produktionsstufcn, zumindest beizubchaJtcn. Vorhan· 
dene Scrvice·Rudimentc sind einzelkundenbezogen aus· 
zubauen. Demgegenüber nähern sich Unternehmen. die 
ihre Fabriken bislang schon aJs Diensl1eister verstehen und 
als Bcnuungsstcllen. Demonstrations- und Erprobungs­
werkstätten ausgestaJtet haben. der Me-Position dadurch. 
daß sie ihre Produkte. aber auch ihre FabrikdiensLleistun­
gen standardisieren. um die Kosten zu dämpfen. 

Self-CuslomiJing 

Self-Customizing ist ein weiteres weubewerbsstralcgischcs 
Vorgehen gemaß dem Mass-Customization-Prinzip. Hicr­
bei übernimmt der Kunde die Aufgabe der Leistungsindi­
viduaJisicrung. Masscnfeniger prakti1Jercn Self-Customi­
ring. indem sie eine für eine große Anzahl potentieller 
Kunden konzipierte und koslengünstig erstellte Leistung 
anbieten. die vom Käufer ohne große Schwierigkeiten an 
seine spezifischen Anforderungen angepaßt werden kann. 
Pionier dieses Me-Konzepts ist die Computcrbranchc. 
Seit geraumer Zeit können Anwender ihr Computersystem 
im Hardware--. insbesondere jedoch im Softwarebereich 
mü helos aufihre speziellen Wünsche hin zuschneiden. 
Der Vorgang des Maßschneiderns ist nicht beim Anbieter 
angesiedelt, sondern beim einzelnen Kunden oder Senut· 
zer selbst - die Individualisierung findet damit auf der 
IClztmöglichen _BearbeitungsslUfc" stau . Der Output wird 
in standardisiencr Form in Masscnfenigung ohne Abneh­
mereinbindung erstellt. die dennoch vorhandene indivi­
dualisierende Wirkung der Leistung liegt im eingebauten 
Aexibilitätspotential {"Built in Aexibility} begründet. 
Aufgrund dieser Fähigkeit der Leistung. sich im Bedarfsfall 
vielfill tig an veränden e Umfeldbedingungen anzupassen. 
ist es jedem Anwender möglich, genau die von ihm ge­
wünschten Funktionen abzurufen oder Eigenschaften aur 
seine Ansprüche hin auszurichten. Eine konkrete Praxis­
realisierung \'on Sclf-CUstomi7jng sind beispielsweise die 
.. impl i zi ten~ Ländervarionten von Elekt rogeräten, die in 
der UmsteIlbarkeit auf unterschiedliche Netzspannungen 
~1.ehen. 

Da eine Leismng mit .. BuHt in F1cKibility- fu nktionell viel-
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frutig genutzt werden kann, bedarf es nur weniger und im 
IdeaJfall keiner Varianten. um die unterschiedlichen Kun­
dcnanfordcrungcn zu erfüllen. Eine ähnliche Ent\\icklung 
wie in der Computerbranche ist in der Automobilbranche 
wahrscheinlich. Dafür spricht ein ßedeutungszuwachs der 
,.Software- (im Sinne \'On programmierbarer Fahneug· 
elektronik zum Beispiel für Lenkung, Federung, SchaJt· 
punkte, Instrumemcnkonfiguration) aur Kosten der _Hard­
ware" (mechanische Komponemen wie Chassis oder An· 
uiebsstrang). Für den kundenorientiert agierenden Her· 
steUer von schlüsselfertigen Leistungen ist die übernahme 
von Cuslomizing-Arbcil durch den Kunden auch von gro­
ßer Bedeutung, allerdings nicht aJs Instrument der Steige­
rung des Kundennutzens, sondern aJs Instrument der Sen­
kung von Herstellkosten. 

S plitting des Produktionsprozesses 

Ein Splilling des Fabrik-\Venschöpfungsprozesses eines 
MassenhersteIlers hat zum Ziel. eine kundenspezifisehe 
Endproduktion möglich zu machen. Die lelZten Prozeßstu· 
fen werden dezentral unter Einbeziehung des Kunden ab­
solvien . Die Kundenintegration kann dabei von der Äuße­
rung spezifischer Wünsche bis hin zur aktiven Mitwirkung 
am prozeB etwa in Form der EigenersteIlung von Teilen der 
Leistu ng reichen. Gleichzeitig werden die "UpstreamM-Ak· 
tivitäten zentral vollzogen. Ein dezentrales Maßschneidern 
bei zentraler HersteUung standardisierter Leislungsanteile 
verfolgt man beispielsweise in der AUlomobilveredelung 
oder durch kundenspezifische Aufbauten im Nutzfahr­
zcugbereich. 
Der Produktionsprozeß wird in zwei Teile gespalten: Ge­
wisse Anteile der Leistung werden zum Erzielen von Men· 
gen- und Erfahrungskurveneffekten standardisiert und 
zent ral erstellt (_MassM). Leistungsbeslandteile, die einen 
signifikanten Zusatznutzen versprechen. sind dezentraJ in 
unminelbarer Interaktion mit dem Kunden herzuste llen, 
e twa innerhalb eines Prototyping (MCuslomizationj. Aller­
dings setzt dieses Vorgehen voraus, daß sich die jeweiligen 
Unternehmensleistungen kundennutzcnbezogen in zwei 
entsprechende Subsysteme aufteilen lassen und der Custo-
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mizalion-Part grundsätzlich dezentral erstellt werden kann. 
Bei vielen produktintegricrtcn Sonderausstattungen (zum 
Beispiel integrierte Kindersitze im Pkw-Bereich) ist diese 
Voraussetzung nicht erfüllt. 
Massenfertiger mausern sich zum Mass-Customizcr. in­
dem sie den Splitting-Punkt auf der WCrlschöpfungskcllc 
\'or\"erlagcm. Indessen sind Einzelfertiger gehalten. diesen 
Punkt aus Kostengründen Hdownstream" zu verlagern. das 
heißt mehr kundenunabhängige Vorproduklion zu betrei­
ben. ohne daß ihr Leistungsangebot dadurch jedoch zur 
~Commodity"-Ware wird. 

Speed-Management 

Die Zeit ist als Wcttbewerbsfaktor auch für das Me-Kon­
zept \'on großer Wichtigkeil. Ocr wohl bedeutendste Cus­
tomization-Aspekt des .. Spccd"·Prozcß-Managcments 
liegt aus der Sicht der Fabrik in den verkürzten Durchlauf­
zeiten. 
NPB, japanischer Hersteller von Fahrrädern der Marke 
Panasonic und Tochteruntemehmen \'on Matsushita. hat in 
jüngster Zeit die Weubewerbsstärken der Fabrik als So­
fortlieferant eindrucksvoll demonstriert. Auch Branchen 
aus dem Fahrzeugsektor folgen diesem Beispiel. Eine kur­
ze Durchlaub.eit der Aufträge macht einen verbesserten 
Lieferservice in den Dimensionen Lieferzeit ( .. Quick Re­
sponse"), Licfcrfarugkeit und Liefertreue möglich. Je nach 
Geschäft birgt die rasche Leistungsauslieferung einen be­
trächtlichen Zusatznutzcn für den Abnehmer, insbesonde­
re im Scrvicebereich können durch raschere Kundenbedie­
nung beachtliche Preisprämien erzielt werden. 
So mancher online anbietende Customizer sieht sich dem­
gegenüber zu einer Verstetigung der kundenorientierten 
Fertigung gezwungen, weil e r die Kosten einer Fertigung 
mit der Losgröße 1 nicht mehr verkraften kann. Dabei ist 
zu bedenken, daß zumindest gemäß dem Credo des .. TIme 
Based Management" eine beschleunigte Produktion nicht 
zwangsläufig mit einem höheren Kostenniveau einherge­
hen muß. Man geht davon aus, daß kostenerhöhende durch 
kostcnscnkende ..speedM-Erfektc überkompensiert wer­
den. Kostentreibend .... 'irken vor allem die erhöhte Ressour­
cenintensität (Mengengeriisl der Ressourcenkosten) sowie 
der größere Koordinationsaufwand einer parallelisierten 
Produktion. Demgegenüber ruhren die kürzere Dauer der 
Ressourcenbindung (Zcitgeriist der Ressourcenkostcn), 
niedrigere Bestände, kontinuierliche und fehlerfreie Ar­
beitsprozesse (durch Just-in-Time-Konzepte) sowie ein 
durch Simultaneous Engineering verringerter Änderungs­
aufwand zu einer Kostensenkung 15). 

Modularisierung 

Das potentiell leistungsrlÜligste MC-Konzept kann im An­
gebot modularisierter Saeh- und Dienstleistungen gesehen 
werden_ Mit einer Strategie der Produktmodularisierung 
eröffnet sich für den MassenhersteIler die Chance, mit 
einer kleinen Anzahl standardisierter Leistungskompo­
nenten (.,Module") dureh Nutzung des Kombinatorik-Ef­
fektes eine sehr große VieUalt an Endleistungen bei nur be­
grenzten Innenwirkungen zu erzeugen. Das Spektrum der 
praktizierten Modelle reicht von der Baukastenfertigung 
mit einem hohen Anteil von Gleichteilen über Modular-Ve­
hicle- Model1e bis hin zu Plattfonn-Konzepten in der Com­
puter- und Automobilbranche. Bei Volkswagen wurde die 
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Anzahl der Plattfonnen über die einzelnen Marken hinweg 
erheblich reduziert. Innerhalb von Allianzen wird sogar 
eine unternehmensübergrcifende PlaUfonn-Strategie ver­
folgt. So haben sich die Unternehmen Saab, Fiat, undu 
und AJra Romeo seit li:ingerem auf eine einheitliche Boden­
gruppe für die obere Mittelklasse geeinigt. 
Modularisierung ennöglicht eine marktgerecht hohe Varia­
tionskomplexilät bei zugleich venninderter Komplexität 
des Erstellungsprozesses. Eine günstige Kostenposition 
(..Mass") gTÜndet sich neben reduzierten Komplexitätsko­
sten insbesondere auf die Möglichkeit der Ausnutzung von 
Erfnhrungskurven- und Größeneffekten bei der Bereitstel­
lung der einzelnen Standardbausteine. Insbesondere Sy­
stemzulieferer wie Keiper Reearo oder Behr können nur 
über Komponentenstandardisierung die enonnen Kosten­
belastungen durch abnehmerspezifische Systeme verkraf­
ten. Ein weiteres Fundament der günstigen Kostenposition 
bilden Synergie'Airkungen ( .. Economies of Scopc") durch 
die Verwendung beziehungsweise Vern'Cndbarkeit der Mo­
dule für eine Vielzahl unterschiedlicher LeiSlungen 161. 
Customization, also ein Maßschneidern des Output auf die 
individuellen Abnehmeranforderungen hin, läßt sich beim 
Konzept der Produktmodularisierung zum Beispiel da­
durch erreichen, daß dem einzelnen Kunden die Möglich­
keit eingeräumt wird, die wunschgerechte Leistungskonfi­
guration aus einer großen Anzahl möglicher Konfiguratio­
nen auszuwählen [71. Die Palette der Modularisierungsfor­
men umfaßt die Component-Sharing-, die Component­
Swapping-, die Cut-to-Fit-, die Mix-, die Bus- und die Seg­
mentmodularisierung. die sich grundsätzlich durch das mit 
ihnen erzielbare Maß an Individualisierung beziehungsv.'Ci­
sc Standardisie rung voneinander unterscheiden PI. Für 
den mit Individualkomponenten arbeitenden Customizer 
erfordert die Annäherung an Mass-Custornization eine 
konsequente Standardisierung der Komponenten. Diese 
MC-Strategie ha t in der Bauwirtschaft mit vorgefertigten 
Garagen. Türen und Fenstern bereits Tradition. 
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