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Immer mehr Unternehmen
orientieren sich an den Prinzipien der
kundenindividuellen Massenfertigung.
Ziel der Mass Customization ist

es, Kunden individuell zu bedienen
und damit die Kundenzufriedenheit
zu erhéhen, ohne die Vorteile der
Massenfertigung aufzugeben. Dazu
ist neben einer klaren Strategie

auch eine konsequente Ausrichtung
der gesamten Wertschépfungskette
erforderlich.
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ie kdnnen Ihr Auto in jeder beliebigen Far-
@ be haben, solange diese schwarz ist.« Ein

derartig offenkundiges Ignorieren von Kun-
denwilinschen wie es sich Henry Ford anlasslich
der Einfuihrung der FlieBbandfertigung leistete, ist
heute kaum vorstellbar. Ford jedoch schaffte es
trotzdem, Millionen des legendaren Models T - in
schwarz - zu verkaufen. Nach der Umstellung auf
FlieBbandfertigung konnte Ford seine Tin Lizzie
derart glinstig auf den Markt bringen, dass prak-
tisch jede Konkurrenz ausgestochen war.

Eine solch beherrschende Stellung ist in den
heutigen Markten selten, Kunden besitzen die
Macht und spielen diese nach Belieben aus.
Sowohl in Investitions- als auch in Konsumgu-
termarkten nimmt seit Jahren die Individualisie-
rung der Nachfrage zu: Konsumenten wiinschen
personliche Differenzierung und Unternehmen
fordern von ihren Lieferanten individuelle Ausfih-
rungen, um Fremdleistungen nahtlos weiterverar-
beiten zu kénnen.
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Sich als Anbieter nicht nach den Kundenwin-
schen zu richten, kommt einem K.O. gleich.
Nie war die Wechselbereitschaft der Kunden
groBer. Um die Nase vorne zu behalten, miissen
Hersteller ihren Kunden jeden Wunsch von den
Augen ablesen, sehen sich jedoch gleichzeitig
steigendem Kostendruck gegeniber, da dabei
die Vorteile der Massenproduktion schwinden.
Ehemalige Massenmarkte teilen sich mit den
Individualisierungstendenzen in immer kleinere
Marktsegmente, die mit individuellen Angeboten
bedient werden miissen. So entsteht ein Zwang
zum Angebot zusatzlicher Varianten.

Eierlegende Wollmilchsau?

Dieses Dilemma schien mit dem Aufkommen
der Idee des Mass Customization aus der Welt
geraumt: die neue Geschaftsphilosophie erreicht
das scheinbar Unmdgliche, namlich die Vorteile
der Einzelanfertigung mit den glinstigen Kosten
der Massenfertigung zu kombinieren. In der
Praxis kann Mass Customization unterschiedli-
che Auspragungen annehmen, je nachdem, auf
welche Weise der Kunde in den Designprozess
einbezogen wird. Denkbar ist, dass der Kunde
aus einer vorgegebenen Palette von Optionen
auswahlt, sein Produkt durch Wahl von Attribu-
ten konfiguriert oder aber indem er eigenstandig
seine Anforderungen an das Produkt bestimmt.
Dabei sind die Produkteigenschaften, Uber die
Kunden mitbestimmen kdnnen sollen, vielfaltig.
Produktvariationen sind denkbar hinsichtlich
AusmaB, Funktionalitat, Qualitatsgrad, Farbe,
Verpackung, aber auch die Servicekomponente
bleibt nicht unberiicksichtigt: Garantieoptionen,
Zahlungsmodalitdten oder mit den Produktva-
rianten verbundenes Training bietet ebenfalls
Wahlmdglichkeiten, die ein jeweils maBgeschnei-
dertes Produkt entstehen lassen.

Auf den ersten Blick bietet Mass Customizati-
on sowohl fir Kunden als auch fiir Produzenten
nichts als Vorteile: Kunden missen keine Kom-
promisse eingehen, wenn es um ihre Sonderwiin-
sche geht, ohne (ibermaBig hohe Preise daflir zu
zahlen und Produzenten gelingt es, die Nachfrage
besser planen zu koénnen, Premiumpreise zu
setzen, ohne hohe Zusatzkosten zu haben sowie
ihren Cash Flow zu optimieren, da die Produktion
in der Regel erst beginnt, sobald die Bezahlung
eingetroffen ist.

Angesichts solch hochfliegender Versprechun-
gen wurden von Beginn an Ubertrieben hohe Er-
wartungen an dieses Konzept gestellt und Kritik
blieb zwangslaufig in der Folge nicht aus. Sowohl
Uberschwang als auch Kritik wurden durch eine
allzu optimistische Sichtweise genahrt, die von
Mass Customization erwartet, dass Produzenten
in Massen jene Produkte liefern, welche Konsu-
menten zuvor im Detail nach ihren speziellen
Wiiinschen gestaltet haben. Mag dies in manchen
Branchen mdoglich sein, stoBt eine solche Auf-
fassung von Mass Customization in den meisten
Sektoren schnell an Grenzen.

Fur die Beflirworter verkorpert Mass Customi-
zation einen Wettbewerbsvorteil par excellence
und sie sehen radikale Veranderungen der Art
und Weise, wie wir Produkte gestalten, produzie-

ren und ausliefern, heraufziehen, gar einen Para-
digmenwechsel meinen sie zu erkennen. Kritiker
hingegen haben das neue Konzept seit jeher als
naiv gebrandmarkt und sehen Unternehmen am
Rande des Desasters. Wie immer jedoch ist die
Realitat um einiges komplexer und vielseitiger.

Zuriick auf den Boden der Tatsachen

NaturgemaB koénnen Kunden nur in sehr
begrenztem MaBe in den Produktionsprozess
involviert werden, sollen die Vorteile der Massen-
produktion realisiert werden und Produzenten die
Kontrolle Giber den Produktionsprozess beibehal-
ten. Demnach ist das zu verwirklichende MaB an
Mass Customization eine strategische Entschei-
dung, die wesentlich davon gepragt sein muss,
welche Motive hinter dem Wunsch des Kunden
nach individueller Anpassung stecken. Unter-
schiedliche Beweggriinde sind flir unterschiedli-
che Arten von Anpassungen verantwortlich.

Ein wesentliches Erfolgskriterium bei der Um-
setzung von Mass Customization wird flir Produ-
zenten in der Beantwortung der Frage bestehen,
ob Schllsselattribute identifiziert werden kénnen,
die fir Kunden bei der Produktanpassung eine
besonders wichtige Rolle spielen und ob Her-
steller Variationsmoglichkeiten dieser Attribute
effizient und profitabel anbieten kdénnen. Dazu
ist ein sehr ausgepragtes Kundenverstandnis
notwendig, worliber man in der Praxis aber nur in
den wenigsten Fallen verfigt.

Auch gibt es noch wenig gesicherte Erkennt-
nisse dariber, wie Auswahlmoglichkeiten vom
Kunden aufgenommen werden und ob die Mog-
lichkeit der Produktkonfiguration als SpaB oder
Last empfunden wird. Oft haben Kunden keine
klare Vorstellung davon, welche L&sung ihren
Bedlirfnissen am besten entspricht. Daher kon-
nen die Wahlmaoglichkeiten auch zu Unsicherheit,
Verwirrung oder Ratlosigkeit wahrend des Desig-
nprozesses fuhren.

Auch sollte nicht vergessen werden, dass das
Angebot von Anpassungsmadglichkeiten ein nicht
zu unterschatzendes MaB an Interaktion zwischen
Kunden und Produzent voraussetzt. Diese Inter-
aktion verursacht nicht nur zusatzliche Transakti-
onskosten, sondern muss auch in passender Wei-
se gehandhabt werden. Da ein Mass Customizer
nicht mehr bloB Produkte anbietet, sondern viel-
mehr Problemldsungen, besteht auch erhoéhter
Beratungsbedarf. Wie der Konfigurationsprozess
vom Kunden erlebt wird, hat groBe Auswirkungen
auf die Kundenzufriedenheit. Die Kommunikati-
ons- und Marketingstrategie des Unternehmens
muss diese zusatzlichen Anforderungen bertick-
sichtigen.

Aus dieser Beschreibung der Herausforderun-
gen bei der Umsetzung deutet sich schon an,
dass es nicht eine einzige Lésung gibt, Mass Cus-
tomization in Unternehmen einzufiihren, sondern
dass eine Bandbreite von Herangehensweisen und
Ausgestaltungsmaoglichkeiten existiert. In keinem
dieser Falle darf allerdings ausbleiben, Bereiche
wie Produktdesign, Beschaffung, Kundenkontakt,
Lagermanagement, Supply Chain und Qualitats-
sicherung auf den Priifstand zu stellen und sie flr
Mass Customization fit zu machen. =
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