Kundenindividuelle Massenfertigung: Wunschzettel versus Wirtschaftlichkeit
Individuell gefertigt und entsprechend teuer – oder Massenware und eher günstig: Die meisten Unternehmen in der Investitions- und Konsumgüterbranche haben sich auf das eine oder das andere Konzept und damit auf ihre Zielgruppen und deren Budgetrahmen festgelegt. Die aktuelle wirtschaftliche Lage weicht diese Abgrenzungen auf: Nie war die Wechselbereitschaft von Kunden größer.
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Was bei der Kaufentscheidung zählt, ist das Verhältnis zwischen Erfüllung einer individuellen Nachfrage zum Preis. Wie weit müssen Massenhersteller also auf individuelle Wünsche eingehen, um Kunden gewinnbringend zu halten, nicht aber gleichzeitig die Kostenvorteile der Massenfertigung zu verlieren?

Joseph Pine hat diese Frage schon lange vor der aktuellen Krise betrachtet: 1992 prägte der US-amerikanische Wissenschaftler den Begriff ‚Mass Customization’, ein Oxymoron, das Produktionsunternehmen von BMW bis Levi Strauss beschäftigte. Mit der Krise bekommt das Konzept der Mass Customization plötzlich wieder mehr Aufmerksamkeit. Die Überlegung: Sollte das Prinzip der kundenindividuellen Massenfertigung mehr sein als nur eine faszinierende, aber unpraktikable Idee, könnte sie tatsächlich sowohl Kunden als auch Herstellern Vorteile in einer schwierigen Zeit bringen.

In der Tat möglich, belegt eine Langzeitstudie, die von der MIT Sloan School of Management unter 238 Produktionsunternehmen in acht Ländern, darunter auch Deutschland, durchgeführt wurde. Demnach kann Mass Customization in den meisten Unternehmen als strategischer Ansatz dienen. Wichtig ist, die kundenindividuelle Massenfertigung zunächst erst einmal nur als Prozess zu betrachten, der hilft, das Unternehmen stärker an den Wünschen der Kunden auszurichten. Wer bisher an dem Konzept scheiterte, so die Studie, war zumeist zu sehr darauf bedacht, die eierlegende Wollmilchsau zu erschaffen: Jeden Kundenwunsch bis ins Detail zu verstehen und ein spezielles, darauf abgestimmtes Produkt zu Preisen der traditionellen Massenproduktion zu liefern – das funktioniert nicht.

Verschiedene Ausprägungen

In der Praxis gibt es verschiedene Spielarten von Mass Customization – je nachdem, wie stark die Kunden in den Produktdesignprozess einbezogen werden. Die Variante, die den Produktionsbetrieb am wenigsten berührt, ist die Soft Customization: Statt ein individualisiertes Produkt zu fertigen, werden Vertrieb und Service stärker auf die jeweiligen Kundenanforderungen zugeschnitten. Der erste Schritt in Richtung Hard Customization lässt sich mit einer standardisierten Vorproduktion machen, der eine Endproduktion nach Kundenwunsch folgt. Der Grad der Individualität reicht hier von der bloßen Modulbestimmung – Baugruppe A oder B? – bis hin zur Konfigurationslösung, mit der ein Produkt anhand von vorgegebenen Attributen individuell zusammengestellt werden kann. Die Merkmale können Ausmaß, Funktionalität, Qualitätsgrad, Farbe oder Verpackung betreffen – oder Service-Komponenten wie Garantieoptionen, Zahlungsmodalitäten oder beispielsweise spezielle Schulungen für die Produktvariante.

Wichtige Erfolgsfaktoren 

Die Massenproduktion stützt ihre Wirtschaftlichkeit auf Skaleneffekte, Erfahrungswerte und die Automatisierung von Prozessen. Im Mittelpunkt der Produktion steht der kleinste gemeinsame Nenner: Die Merkmale und Funktionen der Produkte sind so ausgelegt, dass sie mehrheitlich der Nachfrage der potenziellen Kunden entsprechen. Hier liegt eine entscheidende Hürde für Unternehmen, die sich Mass Customization zuwenden möchten: Sie müssen zunächst ermitteln, welche Eigenschaften die Kunden am liebsten individuell bestimmen würden. Allein die Aufgabe, diese Art von Kunden-Feedback einzusammeln, kann sehr zeit- und kostenaufwändig werden – ganz zu schweigen von der Validierung von Prototyp-Varianten, sobald die gewünschten Merkmale feststehen. Ohne digitale Produktentwicklung und virtuelles Prototyping – wie sie große PLM-Software-Hersteller wie etwa Siemens PLM Software anbieten – sind die Chancen gering, wirtschaftlich sinnvolle Alternativen zu schaffen.

In einem zweiten Schritt muss dann eruiert werden, ob sich die Produktion von Komponenten oder Teile mit diesen Merkmalen in die bestehenden Prozesse so integrieren lässt, dass der Hersteller sie profitabel anbieten kann. Hier liegt besonderes Augenmerk auf der Produktionsplanung und der Supply Chain. Je mehr sich die Prozesse in einzelne Prozessmodule aufbrechen lassen, die je nach Variante dazu- oder weggeschaltet werden können, desto leichter können Nachfrageschwankungen bei speziellen Produkten abgefedert werden.

Diese Hürden zu meistern, setzt voraus, sich eingehend mit den Wünschen und Anforderungen der Kunden zu beschäftigen. Diese Art der Kundeninteraktion erfordert geschulte Mitarbeiter – und sie erfordert ein cleveres Produktmarketing. Denn die sprichwörtliche ‚Qual der Wahl’ kann dazu führen, dass Kunden sich gar nicht entscheiden, wenn ihnen die Evaluierung des Produktangebots zu aufwändig erscheint.

„Letztlich stehen und fallen die genannten Erfolgsfaktoren mit der Daten- und IT-Basis, mit der ein Hersteller arbeitet: Die Grundlage für die erfolgreiche Umsetzung einer Mass Customization-Strategie bilden Lösungen für Product Lifecycle Management (PLM) sowie CAD- und CAM-Anwendungen, die die Produkt-, Konstruktions- und Prozesskomplexität abbilden können“, erklärt Jürgen Hasselbeck, Vice President Marketing DACH bei Siemens PLM Software. Um die Vorteile der Massenproduktion von der Entstehungsphase über Produktion und Marketing zur Auslieferung ausschöpfen zu können, ist eine gemeinsame Datenbasis notwendig: Identische Teile und Komponente sowie Prozessschritte lassen sich so herausfiltern und modellübergreifend nutzen. Produktdaten dienen als Informationsbasis für die Interaktion mit dem Kunden. Unter dem Strich lässt sich so die Prozesskomplexität, die aus der Mass Customization-Strategie entsteht, verringern – ein wichtiger Schritt hin zur Wirtschaftlichkeit, die Maßgeschneidertes vom Fließband tatsächlich zur attraktiven Alternative werden lässt.

KASTEN I: Digitale Produktentwicklung konkret

Wichtige Voraussetzung für eine funktionierende Mass Customization-Strategie ist die digitale Produktentwicklung. Das digitale Modell und die CAD-Konstruktion beeinflussen jede Phase eines PLM-Prozesses und sind ein Schlüsselsegment, um Informationen schneller zur Verfügung stellen zu können. Sowohl die schnelle und einfache CAD-Modellierung bereits bestehender Produkte als auch die Erstellung und Simulation digitaler Prototypen sind entscheidend, um Verbesserungspotenziale rechtzeitig zu erschließen: Die im Verlauf der letzten beiden Jahrzehnte eingeführten CAD-Systeme auf Grundlage von parametrischen Funktionen bieten Organisationen die Möglichkeit, vom sequentiellen Konstruktions- und Entwicklungsprozess zum simultanen Entwicklungsprozesses überzugehen. Die Durchlaufzeit von Produkten wurde so deutlich verringert. Während viele Fertigungsunternehmen bereits erfolgreich eine PLM-Strategie und fortschrittliche CAD-Funktionen einsetzen, schafft Siemens PLM Software mit der letztes Jahr vorgestellten Synchronous Technology im Bereich der digitalen Produktentwicklung einen Sprung nach vorne:


Diese neue Technologie ermöglicht einen Modellieransatz, der die Arbeitsweise bei der digitalen Produktentwicklung von Grund auf verändert: Zunächst einmal macht die Synchronous Technology das CAD-Konstruieren wieder einer breiteren Schicht von technisch versierten Anwendern zugänglich. Das betrifft vor allem Projektleiter oder Programm-Manager: Mit der synchronen Modelliertechnik können Änderungsvorschläge direkt in den Design-Besprechungen ohne Rücksicht auf die bestehenden Constraints umgesetzt werden. Neben der historienunabhängigen Konstruktionsweise unterstützt die Technologie eine neue Form der Interaktion mit dem Modell, welche die 2D- und 3D-Arbeitsweise verbindet und dem Anwender die Funktionen bereitstellt, die dem jeweiligen Kontext entsprechen. Die nahtlose Verbindung von 3D-Modellierung und 2D-Konstruktion macht die Bedienung der CAD-Systeme auch für den Gelegenheitsanwender sehr einfach und eröffnet den Systemen neue Einsatzmöglichkeiten – vor allem im Bereich der Fertigung. Die Synchronous Technology beschleunigt Innovationen in den vier Schlüsselbereichen Ideensammlung, Konstruktionsänderungen, Multi-CAD-Nutzung und Vereinfachte Bedienung. Sie bietet Anwendern damit ein erhebliches Potenzial, die Arbeit für den Konstrukteur deutlich zu beschleunigen und damit Zeitvorteile zu gewinnen.

KASTEN II: Mass Customization – fünf Tipps zum Erfolg 

· Die richtige Nische finden: Produkte, die zwar in Masse produziert werden, aber dennoch auf besondere Wünsche eingehen, sind preislich attraktiver als echte Einzelstücke. Diese Überlegung dürfte in wirtschaftlich angespannten Zeiten viele Käufer treiben. Hersteller sollte daher genau prüfen, in welcher Nische sie sich diese Einstellung zunutze machen können.

· Offenheit bewahren: Alles ist möglich – wenn die Kasse am Ende stimmt. Wer chancengetrieben an Mass Customization herangeht und mithilfe von virtuellem Prototyping keinen Kundenvorschlag ungeprüft lässt, entdeckt die passende Nische schneller als der Mitbewerber, der sich von Anfang an beschränkt. 

· Kunden erziehen: Manchmal sind es auch die Kunden, denen die Schere im Kopf zu schaffen macht. Statt auf die Vorstellungskraft der Kunden zu vertrauen, sollten Hersteller ihren Kunden zeigen, was alles möglich ist. Dabei wird sich sicher schon abzeichnen, welche Produkte und Produktaufprägungen auf Interesse stoßen und welche eher nicht – ein weiterer Schritt in Richtung Kundeninteraktion als Grundlage für Mass Customization! 
· Tempo machen: Wenn Kunden auf ihr die Produktvariante zu lange warten müssen, hebt sich für sie der Vorteil der Individualisierung wieder auf – und sie greifen wieder zum Standard. Im schlechtesten Fall direkt beim Mitbewerber.

· Nachfragezyklen ausbalancieren: Um Nachfragespitzen und -einbrüche abzufangen, müssen Produktionsplanung und -ausführung sowie das Mitarbeiter-Team so flexibel wie möglich gesteuert werden.
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