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Massenfertigung oder
 kundenindividuelle Produktion?
Industriegüter nach Maß – Herausforderungen und 
 Lösungsansätze am Beispiel der Festo AG

Henry Fords berühmter Ausspruch „Any 
customer can have a car painted any 
 colour that he wants so long as it is  
black“, steht stellvertretend für die Phi -
losophie der Massenanfertigung im 20. 
Jahrhundert. Mittels der Marktforschung 
versuchten die Unternehmen die Pro-
duktpräferenzen zu bestimmen, um die 
Wunschvorstellungen möglichst vieler 
Nachfrager zu erheben. Problematisch ist 
dabei, dass die Marktforschung keine in-
dividuellen Bedürfnisse ermittelt, son-
dern nur „gemittelte Produktpräferen-
zen“. Jeder Kunde verbindet in seiner 
 Vorstellung aber eine bestimmte Kombi-
nation von Produkteigenschaften, die 
sein „ideales Produkt” kennzeichnet. Je 
geringer der Unterschied zwischen Ideal-
produkt und tatsächlichem Produkt, des-
to höher wird es vom Kunden bewertet 
und desto höher sind auch Kauf- und 
 Zahlungsbereitschaft des Kunden.

Daraus resultierend sind einige Herstel-
ler zu einer kundenindividuellen Produk-
tion übergegangen. Dabei werden die Ei-
genschaften für jedes produzierte Stück 
so angepasst, dass sie möglichst genau 
dem Ideal des jeweiligen Abnehmers 
entsprechen. Durch den Wechsel von 
Massenfertigung zu kundenindividuel-
ler Produktion hat der Kunde einen Vor-
teil: Er bekommt ein Produkt, das seinen 
Wunschvorstellungen entspricht, ohne 
Kompromisse eingehen zu müssen.

Voraussetzungen für eine 
kundenindividuelle Produktion
Ist die Fertigung individualisierter Pro-
dukte auch wirtschaftlich tragfähig? 

Kundenindividuelle Produktion muss 
nicht gleichbedeutend mit hohen Kosten 
sein, wenn es gelingt, eine sogenannte 
„Mass Customization-Strategie“ zu etab-
lieren. Da heißt: Das kundenindividuelle 
Produkt muss mit massenfertigungs-
ähnlicher Effizienz gefertigt werden. 

Solch eine Strategie kann allerdings nur 
unter bestimmten Bedingungen umge-
setzt werden. Folgende drei Voraussetzun-
gen sind zentral für die Implementierung 
einer kundenindividuellen Produktion:

W eine enge Interaktion zwischen Anbie-
ter und Abnehmer zur Ermittlung der 
konkreten Kundenbedürfnisse;

W ein möglichst großer Spielraum der 
Produktarchitektur für individuelle 
Gestaltungsmöglichkeiten, beispiels-
weise durch modulare Produktstruk-
turen;

W robuste Produktionsprozesse, bei de-
nen der Kundenwunsch im Vorder-
grund steht und die Heterogenität der 
Kundenwünsche bedient werden 
kann.
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Diese drei Voraussetzungen zeigen, dass 
eine kundenindividuelle Produktion alle 
Bereiche einer Firma betreffen – vom Ver-
trieb bis zur Logistik. Deshalb führt auch 
nur ein ganzheitlicher Ansatz zum wirt-
schaftlichen Erfolg. Für den Paradigmen-
wechsel in der Firmenstrategie ist Ak -
zeptanz und Unterstützung auf allen 
Managementebenen notwendig.

Heute gibt es kaum ein Konsumgut, das 
nicht kundenindividuell gefertigt wird: 
Vom Müsli bis zum Automobil erkennen 
Hersteller die unterschiedlichen An -
sprüche ihrer Kunden und bieten kunde-
nindividuelle Produkte an. Der Trend zu 
individualisierten Produkten ist jedoch 
nicht nur auf den Konsumgütermarkt 
beschränkt. Mass Customization gibt es 
auch im Bereich von Industriegütern, wie 
das Beispiel der Festo AG zeigt.

Mass Customization bei 
der Festo AG
Die Festo AG hat eine beeindruckende 
 Erfolgsgeschichte im Bereich der kunde-
nindividuellen Produktion erlebt. Das 
Unternehmen aus Esslingen am Neckar 
ist ein weltweit führender Anbieter von 

Automatisierungstechnik insbesondere 
im Bereich Pneumatik. Vor etwa zehn 
Jahren entschied man sich für eine Mass 
Customization-Strategie. Seitdem stieg 
der Anteil an kundenindividuellen Pro-
dukten auf etwa 70 Prozent an.

Die erste Voraussetzung für ein Gelingen 
ist die enge Interaktion zwischen An -
bieter und Abnehmer, um die Kundenbe-
dürfnisse ermitteln zu können. Im Hause 
Festo wird die Kundenschnittstelle durch 
einen leistungsfähigen Konfigurator un-
terstützt, der dem Kunden, beispielswei-
se einem Projektierungsingenieur, bei 
der Auslegung eines Handlingsystems 
hilft. Der Konfigurator stellt das ausge-
legte System in 3D dar, berücksichtigt die 
notwendigen Normen und Richtlinien 
und unterstützt die Inbetriebnahme. Die 
Abstimmung mit dem Kunden geschieht 
meist ausschließlich online und ermög-
licht dadurch eine schnelle und unkom-
plizierte Übermittlung des Kundenwun-
sches. Der Festo-Konfigurator bietet aber 
auch unternehmensintern Vorteile: Im 
Hintergrund wird die technische Mach-
barkeit überprüft. Bei Abschluss der Pro-
jektierung werden dann automatisch die 

notwendigen Stücklisten und das indivi-
duelle Prüfprogramm generiert.

Voraussetzung für den Konfigurator ist 
eine Produktarchitektur mit einem aus-
reichend großen Spielraum. Bei Festo 
werden die kundenindividuellen Produk-
te aus modularen Produktplattformen 
generiert: Definierte Schnittstellen, ein 
einheitliches Funktionsprinzip und mo-
dulare Baugrößen nach dem Lego-Prin-
zip ermöglichen die Konfiguration indivi-
dualisierter Produkte. Die entsprechen-
den Module können dann im Voraus 
gefertigt werden, sodass jeder Kunden-
auftrag ohne zusätzliche Entwicklungs-
arbeit in der Produktion zusammenge-
stellt werden kann.

Die dritte Voraussetzung sind robuste 
Produktionsprozesse. Sie ermöglichen 
standardisiert heterogene Kundenwün-
sche zu erfüllen. Die Festo AG hat dafür 
eine Typisierung von Kundenaufträ- 
gen eingeführt, auf die die gesamte 
 Auftragsabwicklungsstruktur aufbaut. 
 Diese Typisierung unterscheidet zum 
Beispiel Katalogprodukte, Servicefunk-
tionen oder Individualprodukte, sodass 

Die Abbildung zeigt eine modulare Produktplattform der Festo AG: das Plug and work-Installationssystem CPI.



www.rkw-magazin.de 35

für jeden Typen von Kundenauftrag ein 
anderer Abwicklungsprozess angesto-
ßen werden kann. Nur wenn es gelingt, 
für jede Produktklasse eine hoch effi-
zienten Auftragsabwicklungsprozess 
aufzubauen, lassen sich wettbewerbs-
fähige Kosten realisieren.

Die kundenindividuellen Produkte wer-
den bei Festo mit Hilfe eines soge -
nannten „Assembly-to-order-Prozesses“ 
gefertigt: Produktmodule werden vor-
gefertigt und nach dem japanischen 
Kanban-Prinzip in einem Produktions-
puffer abgelegt. Mitarbeiter der End-
montage erhalten dann den kunden -
individuellen Bauplan zusammen mit 
der entsprechenden Prüfprozedur und 
entnehmen die benötigten Baukas -
tenkomponenten aus dem Produktions-
puffer. So können kundenindivi duelle 
Teile schnell und zuverlässig  gefertigt, 
geprüft und versandt werden. Bei jeder 
Auftragsabwicklung  spielen standardi-
sierte Prozesse eine wichtige Rolle. Nur 
mit Hilfe konsequenter Prozessstan-
dards sind verkürzte Prozess- und Reak-
tionszeiten sowie hohe Prozessstabili-
tät und -qualität möglich.

Wohin führt die Reise?
Kundenindividuelle Produkte können 
nur dann effizient hergestellt werden, 
wenn der Herstellungsprozess für mög-
lichst viele Varianten stabil bleibt. Eine 
zu gewichtige Standardisierung birgt 
jedoch die Gefahr, dass innovative Ent-
wicklungen gehemmt werden. Eine in-
tensive Auseinandersetzung mit den 
Anforderungen der Kunden ist daher 
unumgänglich, da nur so die Vorausset-
zungen für eine erfolgreiche Forschung 
und Weiterentwicklung der Produkt -
palette gegeben sind. Dabei wird es 
 immer wieder vorkommen, dass nicht 
alle Kundenprobleme gelöst werden 
können. In einem solchen Fall muss das 
Unternehmen abschätzen, ob und wie 
es den Spielraum des Kunden entspre-
chend erweitert. Der Lehrstuhl für Tech-
nologie- und Innovationsmanagement 
der RWTH Aachen erarbeitet aktuell im 
Rahmen eines EU-Forschungsprojekts 
Lösungen für diese Entscheidungspro-
blematik. Ziel ist es, eine entsprechende 
Vorgehensweise zu entwickeln, die 
 Managern helfen soll, den Lösungs-
spielraum für die Kunden strategisch 
sinnvoll zu erweitern.
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„Kundenindividuelle Produkte können
nur dann effizient hergestellt 

werden, wenn der Herstellungsprozess für 
 möglichst viele Varianten stabil bleibt.“


