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1. Bedeutung und Wesen von Mass Customization

Mass Customization kann als wesentliche Konkretisierung der neuen, informationsba-
sierten Wirtschaft gesehen werden, die in der Wirtschaftspraxis und Literatur intensiv
diskutiert wird (,,Informationszeitalter”). So wird als ein wesentliches Kennzeichen der
,neuen Wirtschaft® die Ablosung der klassischen Massenproduktion durch eine Lei-
stungserstellung propagiert, die ganz auf die individuellen Wiinsche und Bediirfnisse
jedes einzelnen Nachfragers ausgerichtet ist (z.B. bei Choi/Stahl/Whinston 1997, S. 325;
Fulkerson/Shank  2000; Kotler 1989, S. 13; Lee/Barua/Whinston 2000;
Smith/Bailey/Brynjolfsson 2000, S. 23). Vordenker Daniel Bell (1980, S. 545) sieht in
seiner Konzeption der Informationsgesellschaft aus Nachfragersicht gar als Schicksals-
frage, ,,weather the promise will be realized that instrumental technology will open the
way to alternative modes of achieving individuality and variety within a vastly increased
output of goods.*

Vor diesem Hintergrund bietet Mass Customization eine Antwort auf drei zentrale wett-
bewerbsstrategische Herausforderungen:

1. Die zunehmende Dynamik wirtschaftlichen Handelns miindet in immer mehr Bran-
chen in einem Beschleunigungs- und Innovationswettbewerb, der eine stindige An-
passung des Leistungsprogramms erfordert und eine langfristige Planung in vielen
Féllen unmdglich macht.

2. Der Trend zum Erlebniseinkauf, die steigende Zahl an Single-Haushalten, Design-
orientierung und vor allem ein neues Qualitdts- und Funktionalititsbewusstsein, das
langlebige und verléssliche Produkte fordert, die genau den spezifischen Vorstellun-
gen eines Abnehmers entsprechen, stellen die Anbieter heute auch in klassischen
Massenmirkten vor die Herausforderung einer individuellen Kundenansprache und
vor allem einer kundenspezifischen Leistungserstellung (siche ausfiihrlich Ludwig
2000; Piller 2001; Schnébele 1997). Dieser Trend der Individualisierung in allen Le-
bensbereichen wird nach der Delphi’98-Studie des BMBF weiter zunehmen (Fraun-
hofer ISI 1998, S. 13).

3. Der steigende internationale Wettbewerbsdruck fiihrt dazu, dass heute in den meisten
Branchen nicht mehr das Beherrschen eines Positionsvorteils ausreicht, sondern
vielmehr eine Spitzenposition auf allen relevanten Aktionsfeldern erlangt werden
muss: Zur giinstigen Kostenstruktur kommt die Forderung nach hoher Qualitdt und
technologischem Vorsprung, aber auch nach Agilitit und hohem Lieferservice. In
der Folge verschiebt sich die Preis-Leistungs-Relation: Die Abnehmer stellen auch
bei einem giinstigen Absatzpreis relativ hohe Anspriiche an Qualitdt, Service, Varie-
tdt oder Funktionalitit bzw. haben umgekehrt bei einer ausgepriagten Differenzierung
des Produkts gewisse Mindestanforderungen an dessen Preisgestaltung (Fleck 1995,
S. 46; Kaluza 1996, S. 194).



362 Ralf Reichwald und Frank T. Piller

Genau hier setzt das Konzept der Mass Customization (dt.: kundenindividuelle Massen-
produktion) an. Der von Davis (1987) gepriagte und Pine (1993) konkretisierte Begriff
verbindet die an sich gegensétzlichen Begriffe ,,Mass Production” und ,,Customization®
und bedeutet, ,,producing goods and services to meet individual customer’s needs with
near mass production efficiency” (Tseng/Jiao 2001). Im folgenden soll Mass Customiza-
tion pragmatisch und praktisch orientiert definiert werden: Mass Customization (dt.:
kundenindividuelle Massenproduktion) ist die Produktion von Giitern und Leistungen
fiir einen (relativ) groBen Absatzmarkt, welche die unterschiedlichen Bediirfnisse jedes
einzelnen Nachfragers dieser Produkte treffen. Die Produkte und Leistungen kdnnen
auch langfristig zu Preisen angeboten werden, die der Zahlungsbereitschaft von Kaufern
vergleichbarer massenhafter Standardprodukte entsprechen, d.h. die Individualisierung
impliziert keinen Wechsel des Marktsegments in Richtung héherwertigerer ,,Luxusse-
gemente®, wie dies bei einer klassischen Einzelfertigung aufgrund der hohen fertigungs-
bedingten Zuschldge der Fall ist. Die Informationen, die im Zuge des Individualisie-
rungsprozesses erhoben werden, dienen dem Aufbau einer dauerhaften, individuellen
Beziehung zu jedem Abnehmer (vgl. Piller 1998 und 2001).

Damit Mass Customization eine solche Position erreichen und den vermeintlichen Wi-
derspruch zwischen Effizienz und individueller Produktion l6sen kann, ist das Zusam-
menspiel von Differenzierungs- und Kostenoption im Rahmen einer hybriden Wettbe-
werbsstrategie erforderlich, indem die Vorteile einer Massenfertigung (Verstetigung und
Beherrschung der Prozesse) mit denen der Einzelfertigung (individuelle Kundenbezie-
hung) kombiniert werden. Die Differenzierungsoption der Mass Customization besteht
in der Erstellung individueller Produkte und Leistungen. Nach Lancasters (1979) Kon-
sumtheorie richten sich die Prédferenzen eines Nachfragers nicht auf ein Produkt als
solches, sondern auf (Kombinationen von) Eigenschaften, die in den nachgefragten
Giitern verkorpert sind. Im Rahmen der Individualisierung eines Produkts werden die
Eigenschaften, welche die Priferenz des Abnehmers bestimmten, entsprechend dessen
Priaferenzstruktur verdndert. Hieraus ergibt sich eine hohere Attraktivitit der kundenin-
dividuell massengefertigten Produkte. Viele Abnehmer sind bereit, fiir ein individuali-
siertes Produkt einen (geringen) Aufschlag zu zahlen, da dieses fiir sie einen hoheren
Wert besitzt. Dies erlaubt einen Ausbruch aus dem reinen Preiswettbewerb.

Vor allem aber bietet der individuelle Abnehmerkontakt vollig neue Mdglichkeiten zur
Kundenbindung im Sinne eines Customer Relationship Marketing (CRM). Ein Kéufer
vermittelt dem Mass Customizer viele Informationen iiber sich, sei es explizit durch
Angabe seiner Wiinsche oder implizit durch Auswertung des Kundenkontakts. Dieses
Wissen dient dazu, weiteren Kundennutzen zu stiften, da es bei einem Wiederholungs-
kauf eine deutlich einfachere Vornahme der Individualisierungserhebung erlaubt. So
konnen Produkte und Leistungen bereitgestellt werden, die noch genauer die Wiinsche
und Bediirfnisse des Abnehmers treffen. [~ Weiber/Weber, Customer Relationhip Mar-
keting] Peppers und Rogers (1997, S. 168-194) sprechen deshalb von Learning Relati-
onships, die im Zeitablauf immer intensiver werden. Damit entsteht ein CRM-Konzept,
das auf Beziehungen beruht, die einen echten Mehrwert bieten. Dies bietet deutlich mehr
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Moglichkeiten als die klassischen Beziehungs- und One-to-One-Marketing-Ansétze, die
allein auf einer Individualisierung der Kundenkommunikation basieren und (zu recht)
immer mehr in die Kritik geraten (Fournier/Dobscha/Mick 1998). Aggregation und Ver-
gleich der Informationen iiber die einzelnen Kunden zu sog. Kunden-Know-how erlau-
ben eine zielgerichtetere und effizientere Marktbearbeitung (Riemer/Totz 2001; Thom-
ke/von Hippel 2002; Wehrli/Krick 1998). Neue Kunden kdnnen effizienter und besser
bedient werden, indem ihnen eine individuelle Produktvariation vorgeschlagen wird, die
Abnehmer mit dhnlichem Profil in der Vergangenheit erworben haben (;, Profiling ).
Auch tragt die Erhebung und Verarbeitung von Informationen aus einem Segment inno-
vativer (individueller) Kéufer in dynamischen Mérkten entscheidend dazu bei, markt-
konforme neue Produkte oder Produktmodifikationen zu entwerfen, da die Haufigkeit
bestimmter individueller Kombinationen als wertvoller Anhaltspunkt dienen kann.

Die Kostenoption beschreibt nun die Kostenwirkungen der individuellen Leistungser-
stellung in Massenmaérkten. Sinkende Kosten ergeben sich durch den moéglichen Abbau
der Fertigwarenbestinde oder die Vermeidung von Sonderaktionen (um iiberzihlige
Giter in falschen Varianten abzusetzen). Das Customer-Pull-System der Mass Customi-
zation verbessert die Planungssituation in dynamischen Markten, da im Gegensatz zur
herkommlichen Variantenfertigung — die klassische Methode vieler Unternehmen zur
Reaktion auf die zunehmenden Individualisierungswiinsche der Nachfrager — keine
Produktion ,,auf Verdacht“ erfolgen muss, womit Planungskomplexitit und -risiko ent-
scheidend abnehmen. Weiterhin erlaubt auch das hohere Kundenbindungspotenzial
sinkende Kosten (geringerer Aufwand der Kundengewinnung und Konfiguration, besse-
re Abstimmung des Leistungspotenzials etc.).

Jedoch verursacht Mass Customization auch zusétzlichen Aufwand, der in der steigen-
den Komplexitdt der Leistungserstellung begriindet ist. Die kundenindividuellen Varian-
ten erhdhen die Anzahl der verwendeten Teile in der Produktion und reduzieren die
GroBe der Fertigungslose, so dass sich oft instabile, hdufig wechselnde Produktionspro-
zesse ergeben. Dies fordert flexible Fertigungskonzepte, die ihrerseits fiir eine erhdhte
Komplexitit des Fertigungssystems sorgen. Auch bei einer Dienstleistungsproduktion
ergeben sich entsprechend geringere Rationalisierungsmoglichkeiten. Zusétzlich steigt
der Aufwand zur Koordination der betrieblichen Abliufe, da der Umfang und die Ver-
flechtungen der Wertschopfungsprozesse zunehmen (Zipkin 2001). Diesen Komplexi-
titskosten stellt Mass Customization eine konsequente Modularisierung sowohl auf
Produkt- als auch auf Prozessebene entgegen, die eine hohe externe (marktbezogene)
Varietit mit einer geringen internen Varietdt verbinden kann (Biittgen/Ludwig 1997, S.
14f.; Piller 2001, S. 222ff)). Weitere zunehmende Kosten sind im starken Anstieg der
Informations- und Kommunikationsintensitdt im Vergleich zu einer herkdmmlichen
Massenfertigung begriindet. Dieser Aspekt wird im folgenden vertieft betrachtet.
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2. Bedeutung der Information

Kundenbezogene Wertschopfung findet im engeren Sinne auf der Informationsebene
statt. Grundlage der Erstellung individueller Produkte und Leistungen ist stets eine In-
teraktion zwischen Abnehmer und Anbieter im Leistungserstellungsprozess (Hibbard
1999; Ramirez 1999). Dies gilt sowohl hinsichtlich der physischen (Warenverteilung an
Endabnehmer) als auch der akquisitorischen Distributionsfunktion (Kontaktanbahnung,
Verkauf und Bindung der Endkunden). Der herkdmmliche Massenhersteller und Varian-
tenfertiger libertrdgt beide Funktionen in der Regel dem Handel. Eine solche Aufgaben-
teilung ist aber bei einer individuellen Leistungserstellung vor allem hinsichtlich der
akquisitorischen Funktion unékonomisch. Je komplexer ein Leistungsobjekt und der dazu
gehdrige Spezifikationsprozess ist, desto wichtiger und effizienter wird nach der Transakti-
onskostentheorie die hierarchische Abwicklung der Distributionsfunktion, d.h. bei einer
spezifischen, individuellen Leistung ist eine direkte Kommunikation zwischen Abnehmer
und Hersteller im Sinne eines Direktvertriebs ohne Einschaltung des Handels vorteilhaft
(Picot 1986, S. 414; Schnébele 1997, S. 236). Damit steigen aber die Informations- und
Kommunikationskosten aus Sicht des Herstellers im Vergleich zum Absatz massenhafter
Waren und Leistungen stark an. Doch auch die wéhrend der individuellen Leistungser-
stellung entstehenden Differenzierungskosten bestehen zu einem Grofteil aus Informati-
onskosten. Diese beruhen auf

der Ubermittlung der individuellen Spezifikation an die Leistungserstellung,

der steigenden Komplexitit in der Produktionsplanung und -steuerung (Zuordnung
von Auftrigen, Steuerung der einzelnen Arbeitssysteme, erhohter Kontrollaufwand
etc.),

der Abstimmung mit den Lieferanten, falls diese in die Individualisierung mit einbe-
zogen werden,

der notwendigen direkten Distribution,

dem Aufbau individueller Kundenbeziehungen (Learning Relationships) unter Nut-
zung der wihrend des Konfigurationsvorganges erlangten Informationen und deren
Erginzung durch eine weiterfithrende Interaktion zwischen Kunde und Anbieter
nach der Leistungserbringung.

Damit basiert Mass Customization vor allem auf der Gestaltung der Informationsfliisse
zwischen den beteiligten Akteuren: ,,Being truly customer focused is not possible if the
organization is not, first, information intensive.“ (Blattberg/Glaser 1994, S. 9). Die Dar-
stellung dieser Prozesse in einem Informationskreis (Abbildung 1) soll die Bedeutung
eines durchgingigen und integrierten Informationsflusses verdeutlichen (Piller/Schoder
1999; Reichwald/Piller 2002). Ausgangspunkt ist der Abnehmer mit seinen Bediirfnis-
sen und spezifischen Anspriichen an ein Produkt. Bei einem Erstkauf kommt dem Kon-
figurationsvorgang (Erhebung der Individualisierungsinformation) eine zentrale Bedeu-
tung zu. Zunéchst miissen die Bediirfnisse des Kunden konkretisiert und anschliefend in
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eine Produktspezifikation iiberfiihrt werden. Teilweise findet dabei bereits ein Abgleich
mit der Planung der Leistungserstellung statt, um etwa kundenspezifische Liefertermine
festzulegen. Nach der Bestellung wird der Kundenauftrag in entsprechende Fertigungs-
auftrige tberfiihrt und an die zustindigen Produktionsbereiche weitergegeben. Dabei
kann es sich sowohl um interne Einheiten als auch um externe Zulieferer handeln. Bis zu
diesem Punkt fand die Leistungserstellung rein auf der Informationsebene statt. In der
eigentlichen Fertigung wird dann das kundenspezifische Produkt durch einen Verbund
verschiedener Fertigungssegmente erstellt. Bei der Erstellung von Dienstleistungen ist
im Gegensatz zur Fertigung materieller Giiter durch die Integration des externen Faktors
stets eine gewisse Individualitit der Leistungserbringung gegeben. [= Kleinaltenkamp,
Customer Integration] Im Rahmen der Mass Customization von Services steht deshalb
die optimale Kombination standardisierter und individualisierter Teilleistungen zu Lei-
stungsbiindeln hohen Kundennutzens bei geringen Kosten im Vordergrund (Biitt-
gen/Ludwig 1997, S. 30ff.). Mittelpunkt der Nachkaufphase bildet die Pflege der Kun-
denbeziehung. Das Wissen iiber den Kunden muss dazu verwendet werden, Folgebestel-
lungen nicht nur einfacher, sondern auch besser im Sinne einer noch genaueren Erfiil-
lung der Kundenbediirfnisse abzuwickeln. Dazu dient auch die Erhebung und Verarbei-
tung zusétzlicher Informationen wéhrend der Gebrauchsphase. Der Informationskreis
der Mass Customization endet so nicht wie im klassischen Geschift mit der Ausliefe-
rung des Produkts bzw. der Erbringung der Leistung, sondern bildet einen kontinuierli-
chen, sich stindig verbessernden Prozess.

Den neuen IuK-Technologien kommt durch diese zentrale Rolle der Information eine
hohe Bedeutung fiir die praktische Umsetzung der Mass Customization zu. So ist es in
erster Linie die Effizienz der neuen Internettechnologien zur Erhebung und Verarbei-
tung der individuellen Wiinsche des Kunden, die den direkten Kontakt zwischen Her-
steller und Kunden in Massenmarkten erst ermoglicht (Albers 2001, S. 12). Gerade bei
niedrigpreisigen Produkten ist eine ldngere Beratung oder Konfiguration durch einen
Héandler oder Vertriebsbeauftragen nicht mdoglich, ohne gegen die Kostenoption der
Mass Customization zu verstoBen. Im Internet aber konnen solchen Produkte per direk-
tem Web-EDI effizient vertrieben werden, indem ein privater oder institutioneller Ab-
nehmer in Selbstbedienung im WWW-System des Anbieters seine Produktkonfiguration
vornimmt, die dann direkt an die Anwendungssysteme des Herstellers weitergegeben
wird. Deshalb ldsst sich Mass Customization als Anwendung des Electronic Business (E-
Business)  einordnen  (Lee/Barua/Whinston ~ 2000;  Piller/Schoder  1999;
Smith/Bailey/Brynjolfsson 2000; Zerdick et al. 1999). Wihrend viele heute etablierte E-
Business-Losungen lediglich bestehende ,,massenhafte” Wertschopfungsprozesse ins
Internet verlagern, dabei jedoch nur an der Kostenoption ansetzten (Transaktionskosten-
reduktion), bietet Mass Customization einen wirklich neuen Kundennutzen: individuelle
Produkte zum Standardpreis.

Neben der einfachen Ansprache relativ groler Kundengruppen und der Automatisierung
der fiir eine individuelle Leistungserstellung notwendigen Interaktion zwischen Anbieter
und Nachfrager ermdglicht Internet-basiertes E-Business
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die vereinfachte Identifizierung einzelner Individuen und deren Préferenzen anhand
von Registrierungsformularen und Auswertung von Kundenprofilen [= Bliemel/
Theobald, Marktforschung];

die unmittelbare Présentation individualisierter/mageschneiderter Inhalte durch
Abgleich der Nutzerprofile und Inhaltsindizes zu einem fiir den Anwender interes-
santen und iiberzeugenden Inhaltsangebot ohne Notwendigkeit zu einem zeitaufwen-
digen Wechsel des Kommunikationsmediums;

Kundendaten ohne Medienbruch in die PPS-Systeme des Herstellers zu iiberfiihren,
indem standardisierte Schnittstellenprotokolle Transaktionen iiber Unternehmens-
grenzen hinweg erlauben;

automatisierte Interaktionen zwischen interorganisationalen betriebswirtschaftlichen
Systemen und damit die Integration externer Wertschopfungspartner in die individu-
elle Leistungserstellung, um lieferantenseitige Spezialisierungsvorteile zu nutzen
(Reichwald/Piller 2000).

Wiinsche / Bediirfnisse des Kunden
Erfahrungen wahrend der
Produktnutzung, Folgebedarfe

r'd

Distribution und Wieder- Erstkauf
Beziehungsmanagement holungskauf Erhebung der Individualisie-
individuelle Auslieferung Nutzung des rungsinformation (Einsatz von
Aufbau einer Learning Kundenwissen Produktkonfiguratoren)
Relationship und Aggregation

zu Kunden-Know-how * *

E Produktionsplanung
Variantenmanagement, Auftragsverwaltung,

Fertigung CAD, Bildung der Fertigungsauftrége,
Steuerung der flexiblen Fertigung Reihenfolgenplanung und Freigabe
(CNC-Maschinen); Steuerung der
auftragsneutralen Vorfertigung; +
Kanban-Regelkreise
Lieferanten
Ubermittlung der Individualisierungsinformation I

Abbildung 1: Der Informationskreis der Mass Customization

Die zentrale Stellung der Information und die hohe Bedeutung eines ausgereiften Hand-
lings der Informationsfliisse in einem Mass-Customization-Konzept erkldren auch die
Tatsache, warum erst in den letzten Jahren eine breite Umsetzung der Mass Customiza-
tion festzustellen ist, obwohl die Strategie bereits seit lingerem in der Wissenschaft
Beachtung findet — erste Gedanken wurden schon von Tofler (1970) formuliert, von
Beyering (1983; 1987) und Davis (1987) weiterentwickelt sowie von Pine (1993) aus-
fithrlicher untersucht. Erst in jlingster Zeit stehen neben den produktionstechnischen vor
allem auch die notwendigen informationstechnischen Instrumente zur Verfiigung, um
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den Gedanken einer individuellen und kostengiinstigen Leistungserstellung in Massen-
mirkten umzusetzen. Nachdem solchermallen die Rolle der Information gezeigt wurde,
soll nun die Umsetzung verschiedener Mass-Customization-Anséitze im E-Business
dargestellt werden. Hierzu sind in einem ersten Schritt unterschiedliche Geschaftsmodel-
le zu identifizieren, die in einem zweiten Schritt dann anwendungsbezogen konkretisiert
werden.

3. Systematisierung verschiedener Mass-Customization-
Ansitze im E-Business

Die Literatur unterscheidet bereits eine Vielzahl verschiedener Konzeptionen der Mass
Customization (siehe zur Ubersicht Piller 2001, S. 240). Diesen Systematisierungen ist
gemeinsam, dass sie ausgehend von einer meist produktionsseitigen Sichtweise Mog-
lichkeiten unterscheiden, die hybride Wettbewerbspositionen zwischen Differenzierung
und Kostenorientierung umzusetzen. Auf die Bedeutung der Information wird aber nicht
explizit eingegangen. Deshalb wird im folgenden ein Gliederungsansatz vorgestellt, der
den Inhalt der zu individualisierenden Leistung in den Vordergrund stellt und dabei vor
allem die unterschiedlichen Anspriiche an die Instrumente des E-Business beriicksich-
tigt. Dazu werden zwei Dimensionen unterschieden: der Grad der Interaktion zwischen
Abnehmer und Anbieter und die Digitalisierbarkeit der Leistung.

3.1 Interaktion zwischen Abnehmer und Anbieter

Die Integration des Kunden ist ein konstituierendes Merkmal der kundenspezifischen
Leistungserstellung (Hildebrand 1997, S. 32; Jacob 1995, S. 49; Schnibele 1997, S. 30).
Gersch (1995, S. 64f.) interpretiert das Verhiltnis zwischen Abnehmer und Anbieter als
Kooperation, die beiden Seiten Nutzen bringt, aber auch Inputs beider Beteiligter beno-
tigt. Die Individualisierung der Leistung beinhaltet so einen (nicht-monetdren) Transfer
von Produktionsfaktoren vom Nachfrager zum Anbieter, abgebildet in der Interaktion
zwischen Anbieter und Abnehmer bei der Leistungskonfiguration. Als Ergebnis der
Verschmelzung der Wertschopfungsprozesse von Anbieter und Abnehmer spricht die
Literatur auch vom Kunden als ,,Co-Produzenten* oder ,,Prosumer* (Davidow/Malone
1992, Toffler 1970).

Von Bedeutung ist in diesem Zusammenhang der Aufwand der Erzeugniskonfiguration
aus Abnehmersicht. Gerade im Konsumgiitergeschift besitzen die Kunden oft keine
ausreichenden Kenntnisse zur Definition der Produktspezifikation, die ihren Bediirfnis-
sen entspricht. Das Resultat ist nicht nur ein erheblicher Zeitaufwand der Konfiguration,
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sondern auch eine zunehmende Unsicherheit des Abnehmers. Such- und Vergleichspro-
zesse sind uniibersichtlicher, die Transparenz der Angebote ist bei einer individuellen
Leistungserstellung geringer. Gleichfalls ist die Situation des Abnehmers von Unsicher-
heit iiber das Verhalten des Anbieters geprigt. Bedingt durch den kooperativen Charak-
ter der individuellen Leistungserstellung besteht zwischen den Beteiligten eine asymme-
trische Informationsverteilung — eine typische Principal-Agent-Konstellation (Jacob
1995, S. 168-170). Diese Situation ist um so ausgepragter, je neuer und individueller die
zu erstellende Leistung ist. Ohne einen eindeutigen Anhaltspunkt zur Definition einer
optimalen Leistung ist auch nicht oder nur schwer zu beurteilen, ob ein Garantiefall einge-
treten ist. Die mit diesen Faktoren verbundenen Unsicherheiten und Faktortransfers
konnen als zusitzliche Transaktionskosten des Kunden interpretiert werden, der sich auf
eine Leistungsindividualisierung einldsst. Eine der wichtigsten Aufgaben des Anbieters
ist es, dafiir zu sorgen, dass einerseits dieser Aufwand moglichst gering gehalten wird
und andererseits der Nutzen, den der Kunde aus der Individualisierung erféhrt, deutlich
hoher als die von ihm wahrgenommenen Miihen ausféllt. Zur Risikominimierung des
Nachfragers tragen Informationen, Garantien und die Reputation des Anbieters bei,
letztere wird durch die Vermittlung von Kompetenz und den Aufbau von Vertrauen
unterstiitzt (Hildebrand 1997, S. 88).

Der Grad der Interaktion zwischen Abnehmer und Anbieter als Systematisierungs-
dimension verschiedener Mass-Customization-Ansidtze im E-Business wird in erster
Linie durch die Charakteristika des zu individualisierenden Produkts bzw. der Leistung
bestimmt. So wird der Kaufer einer personalisierten Armbanduhr von idtown.com ange-
sichts eines Kaufpreises von knapp 50 Euro und des Charakters als Geschenkartikel eine
deutlich geringere Komplexitit des Kaufvorganges erleben als der Kéufer eines VW
Golfs, der diesen vollig ohne Einschaltung eines Héndlers auf der Web-Site von VIW-
Direkt zusammenstellen und bestellen kann. In diesem Sinne lassen sich verschiedene
Einflussfaktoren auf den Grad der Kundenintegration unterscheiden wie z.B. der Preis
des Produkts; die Hohe des Risikos eines Fehlkaufs (Umtauschmoglichkeit, Lieferzeit,
Beurteilungsmoglichkeit); die Erfahrung des Abnehmers mit dem Produkt (Wiederho-
lungskauf, Vorbildung etc.); die Komplexitdt des Produkts (Varietdtsgrad, angebotene
Individualisierungsmdoglichkeiten); der Anteil des Konfigurationsvorganges als Teil der
Absatzleistung (Konfiguration als Erlebniseinkauf und Zeitvertreib).

3.2 Digitalisierbarkeit der Kernleistung

Die Digitalisierbarkeit der Kernleistung bildet das zweite entscheidende Systematisie-
rungskriterium. Ein klassischer Massenfertiger, der sich im Markt als Kostenfiihrer posi-
tionieren will, zielte auf eine moglichst geringe Informationsintensitit der Produkte und
seiner Leistungserstellungsprozesse (Picot/Maier 1993, S. 48). Heute zeigt sich jedoch,
dass oft erst die Erhhung der Informationsintensitit von Produkten ihre kostengiinstige
Individualisierung ermdglicht. Denn die zunehmende Leistungssteigerung der neuen
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IuK-Technologien (siehe Picot/Reichwald/Wigand 2001) kann in vielen Féllen hard-
warebasierte Varietit durch eine softwareseitige Individualisierung ersetzen. Die Digita-
lisierbarkeit der Kernleistung beschreibt das Ausmal, in dem zentrale nutzenstiftende
Funktionen eines Produkts oder einer Dienstleistung digitalisierbar, d.h. rein informati-
onstechnisch abwickelbar sind. Bei digitalisierbaren Produkten stellt der Einsatz moder-
ner [uK-Technik den zentralen Faktor zur Entwicklung, Erstellung und zum Vertrieb
individueller Massenprodukte dar Ein Beispiel bilden moderne Finanzdienstleistungen.

Besonders ausgeprégt ist dies bei der sog. Selbstindividualisierung (Self Customization).
Hier werden standardisierte Leistungen angeboten, die der Abnehmer nach dem Kauf
nach seinen Bediirfnissen konfiguriert (Pine 1993, S. 180), ohne dass eine Interaktion
zwischen Kunde und Abnehmer stattfinden muss. Selbstindividualisierbare Produkte
sind an die Informationen (und Spezifikationen) gebunden, die der Produktentwickler
definiert hat. Deshalb wird auch von einer ,,built in flexibility* gesprochen. Den daraus
resultierenden hoheren Entwicklungs- und Fertigungskosten stehen Standardisierungs-
vorteile gegeniiber, da die interne Varietit enorm sinkt. Die Mitwirkung des Abnehmers
bei der Leistungserstellung (und nicht nur bei der Konfiguration) bedeutet zudem eine
Substitution von Personal des Herstellers durch Arbeitskraft des Kunden und fiihrt damit
zu Kosteneinsparungen. Moglich werden solche Produkte insbesondere durch die Poten-
ziale der neuen IuK-Technologien, die die elektronische Hinterlegung der Spezifikati-
onsmoglichkeiten erlauben. Ein Beispiel sind die géngigen Biirosoftwarepakte. Hier
kann der Benutzer wihrend des Setup Meniis, Kiirzel, Tastaturbelegung, Formulare etc.
selbst einstellen. Viele Funktionen des Standardprodukts werden die meisten Anwender
nicht kennen, geschweige denn je benutzen. Fiir den Anbieter ist aber das Angebot eines
Softwarepakets mit allen Moglichkeiten effizienter und billiger als der Vertrieb vieler
paralleler Versionen des gleichen Programms. Ahnliches gilt auch fiir eine Vielzahl
»intelligenter” materieller Giiter wie z.B. flexible Werkzeugmaschinen oder Mobiltele-
fongerite. Auch die kommende Generation von Armaturen im Kfz-Cockpit wird durch
weitgehende Individualisierungsmoglichkeiten des Designs durch den Autobesitzer
gepriagt sein, indem die herkommlichen Instrumente durch einen hochauflésenden
Flachbildschirm ersetzt werden, was eine personliche Anpassung des Cockpitdesigns
erlaubt.

Die Selbstindividualisierung stellt allerdings einen Sonderfall dar, da keine direkte In-
teraktion zwischen Anbieter und Nachfrager stattfindet. Der Abnehmer erhilt ein Pro-
dukt, das bereits alle moglichen Individualisierungsalternativen beinhaltet; die eigentli-
che Leistungserstellung erfolgt kundenauftragsunabhéngig. Diese Strategie softwareba-
sierter Flexibilitét ist jedoch auf eine Vielzahl von Produkten iibertragbar, die — im ei-
gentlichen Sinne der Mass Customization — erst im Anschluss an eine kundenspezifische
Konfiguration erstellt werden. Statt aber verschiedene Produktvarianten durch die Mon-
tage unterschiedlicher Teile und Komponenten zu erreichen, wird nun ein Biindel stan-
dardisierter Komponenten (materieller oder immaterieller Art) um individuelle Informa-
tionsleistungen ergénzt.



370 Ralf Reichwald und Frank T. Piller

Reine Informationsgiiter konnen auf elektronischen Markten digitalisiert, iiber Compu-
ternetzwerke verschickt und von Computerprozessoren be- und verarbeitet werden (Zer-
dick et al. 1999, S. 140; siche fiir eine Abgrenzung von Informationsprodukten und
-dienstleistungen Bieberbach/Hermann 1999, S. 70ff.). Diese Informationsprodukte
werden damit zu digitalen Produkten (Picot/Reichwald/Wigand 2001). Das Geschéft mit
digitalen Produkten bildet gewissermaBlen das ,Herz“ des E-Business (Choi/Stahl/
Whinston 1997) und bietet fiir eine Mass Customization eine Vielzahl von Méglichkei-
ten, da hier relativ leicht und ohne hohe zusétzliche Kosten eine kundenindividuelle
Massenproduktion moglich wird. So wird die Online-Ausgabe des Wall Street Journals
taglich individuell (elektronisch) fiir jeden einzelnen Leser entsprechend seiner Informa-
tionspriaferenzen erstellt und versandt. Die Zeitung existiert als reines elektronisches
Produkt als Kombination aus E-Mail-Benachrichtigungsdienst mit den Schlagzeilen und
benutzerindividueller Web-Site mit den eigentlichen Artikeln. Ein anderes Beispiel ist
der Wandel des typischen ,,Massenguts“ Encyclopaedia Britannica zum individuellen
Internetdienst Britannica-Online, der den Benutzern einzelne, stets aktualisierte Informa-
tionen und Auskiinfte geben kann und die Zusammenstellung eigener Lexikaartikel, ja
sogar eines eigenen Lexikons erlaubt.

Die Digitalisierbarkeit konkretisiert sich im Anteil dieser Informationsleistungen an
allen Produktbestandteilen. Wéhrend die zuletzt genannten Leistungen vollstindig digi-
talisierbar sind, gibt es eine Vielzahl von Produkten mit interessanten Perspektiven fiir
eine Mass Customization, deren Informationsgehalt sehr gering oder nahezu null ist
(z.B. im Bekleidungs- und Schuhbereich). Hier stehen dann bei der Erstellung der Kern-
leistung des Produkts moderne Produktionstechnologien im Vordergrund.

3.3 Ableitung von Mass-Customization-Strategien im E-Business

Die dargestellten Beispiele lassen schon unterschiedliche Anspriiche an eine Mass-
Customization-Strategie erkennen. Die Unterscheidung nach dem Interaktionsgrad zwi-
schen Abnehmer und Anbieter einerseits und der Digitalisierbarkeit der Leistung ande-
rerseits ergibt die Systematisierungsmatrix in Abbildung 2, die die Einordnung einiger in
der Praxis erfolgreicher Mass-Customization-Produkte und -Leistungen zeigt. Ausge-
hend von Kombinationen moglicher Auspriagungsgrade des Interaktionsgrads und der
Digitalisierbarkeit lassen sich in einer einfachen Abgrenzung vier Felder ableiten
(Reichwald/Maéslein 1995; Reichwald/Bastian/Lohse 2000), die jeweils verschiedene
Anspriiche an die Mass-Customization- und E-Business-Strategie stellen:

1. Add-on: Eine erste Gruppe recht ,,einfacher*, unkomplexer Produkte und Leistungen
besitzt nur eine sehr geringe oder keine Digitalisierbarkeit der individuellen Lei-
stungserstellung (Feld 1 in Abbildung 2). Auch ist fiir die Erhebung der Individuali-
sierungsinformation keine ausgeprigte Interaktion zwischen Anbieter und Nachfra-
ger notwendig, da entweder nur wenig Individualisierungsmoglichkeiten bestehen
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oder die meisten Abnehmer ausreichende Kenntnisse zur Vornahme der Individuali-
sierung besitzen. Die Leistungserstellung selbst beruht auf den Potenzialen moderner
Produktions- und Logistiksysteme. Im Rahmen der Transaktionsanbahnung und
Konfiguration (Interaktion mit den Kunden) und Leistungserstellung stehen jedoch
Informationsprozesse im Vordergrund. So kann eine Schokoladentafel nur dann fiir 5
Euro als individuelle Gliickwunschkarte versandt werden, wenn der Konfigurations-
vorgang per Selbstbedienung allein durch den Kunden abgewickelt wird. Durch ge-
eignete Web-EDI-Anwendungen muss eine bruchlose Verkniipfung der Konfigurati-
onssysteme im Internet mit den Erfiillungssystemen der Leistungserstellung sicher-
gestellt werden. Ziel ist die effiziente Umsetzung des Informationskreises der Mass
Customization. In diese Gruppe féllt auch die Individualisierung vieler klassischer
Dienstleistungen. Wahrend z.B. die eigentliche Kernleistung eines Online-Floristen
(Zustellung eines Blumenstraufles) nicht digitalisierbar ist, differenziert er sich vom
stationdren Handel insbesondere durch individuelle Services wie Erinnerungsdienst,
Adresssuche oder Geburtstagskalender. Gerade bei den oft recht einfachen Produk-
ten und Leistungen dieser Gruppe muss die Vermarktungsstrategie darauf abzielen,
dem Kunden einen Anreiz zur Wiederkehr zu bieten, um so die Kundenbindung zu
erhdhen (siche auch May 2001). Hierzu kann die kontinuierliche Erhhung des In-
teraktionsgrads dienen, indem auf der E-Business-Ebene zusitzliche Funktionalitdten
geschaffen werden

2. Attract attention: Eine zweite Gruppe Leistungen weist zwar auch einen geringen
Interaktionsgrad zwischen Abnehmer und Anbieter auf, allerdings kann hier die in-
dividuelle Leistungserstellung weitgehend digitalisiert werden — es handelt sich um
Informationsprodukte im weitesten Sinne (Feld 2). Hierdurch wird eine rein elektro-
nische Abwicklung der vollstdndigen Transaktion und Leistungserstellung moglich.
Die Individualisierung dient in erster Linie zur Differenzierung gegeniiber den
Wettbewerbern mit dem Ziel, die Kundenbindung zu erhhen. Mass Customization
kann in diesem Bereich als Strategie der sog. Okonomie der Aufmerksamkeit gesehen
werden. (Goldhaber 1997). Sie basiert auf der Beobachtung, dass Informationen im
Internet im Uberfluss frei verfiigbar und somit keine knappe Ressource mehr sind.
Knapp ist dagegen die Aufmerksamkeit der potenziellen Kunden, um die ein Wett-
bewerb der Anbieter entbrennt. Die klassische Strategie ist hier, die Aufmerksamkeit
der Nutzer durch WerbemaBnahmen auf sich zu lenken. Dahinter steht die Uberle-
gung, dass einem Unternehmen, das schon erfolgreich einen hohen Bekanntheitsgrad
aufgebaut hat, eher zugetraut wird, dass es auch neue Produkte in hinreichender Zahl
absetzen und damit Netzeffekte realisieren kann (Shapiro/Varian 1998, S. 272). Eine
Mass-Customization-Strategie von Informationsprodukten kann aber die immer
schwierigere Steigerung der Bekanntheit mittels Werbung durch den Anreiz eines
zusétzlichen Kundenutzens ergénzen. So konkurrieren heute z.B. etliche tausend In-
ternet-Radiostationen um die Aufmerksamkeit der Nutzer. Dem stellt der Mass Cu-
stomizer imagineradio.com die Moglichkeit entgegen, sich eine eigene Radiostation
zu kreieren, die dann nur Musik der préferierten Enterpreten und Stilrichtungen
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spielt Diese Mass-Customization-Strategie im E-Business bietet auch Raum fiir neue
Erlosmodelle: Da aufgrund der Digitalisierbarkeit die Individualisierung sehr ko-
stengiinstig durchfiihrbar ist und die Transaktion vollstdndig elektronisch abgewik-
kelt werden kann, wird die individualisierte Leistung héufig kostenlos angeboten.
Ziel ist es, iiber den Aufbau von Learning Relationships und die Gewinnung von In-
formationen {iiber die einzelnen Kunden den Absatz weiterer (standardisierter)
Produkte und Leistungen anzubahnen.
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Abbildung 2: Einordnung realer Mass-Customization-Strategien (weitere Beispiele in
Piller (2001) sowie unter www.mass-customization.de)

3. Configuration: Die dritte Gruppe von Produkten und Leistungen zeichnet sich durch
die Notwendigkeit einer intensiven Interaktion zwischen Hersteller und Nachfrager
aus (Feld 3). Hierzu z#hlt beispielsweise der Bekleidungsbereich, wo ein personli-
ches Malinehmen erforderlich ist, das in Massenmaérkten — in ausreichend valider
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Form — nur durch 3D-Scanner vorgenommen werden kann. Auch bei hochpreisigen
oder komplexen Waren ist ein hoher Interaktionsgrad erforderlich, beispielsweise bei
der Individualisierung von Diamantschmuck oder dem Design mafBigeschneiderter
Fertighduser: zum einen, da der Abnehmer nicht das notwendige Know-how besitzt,
eine Konfiguration zu definieren, die seinen Wiinschen entspricht, zum anderen, um
Vertrauen zu schaffen und das Kaufrisiko zu minimieren. Hieraus stellt sich fiir die
E-Business-Strategie solcher Giiter die Forderung nach einer weitreichenden Unter-
stiitzung der Transaktionsphase, wihrend die individuelle Leistungserstellung nicht
digitalisierbar ist. So wire beispielsweise beim Kauf eines KFZ eine Online-
Konfiguration denkbar, bei der ein menschlicher Berater per Help-Button zugeschal-
tet werden kann (Riickruf, Online-Chat). Im Gegensatz zu einer rein telefonischen
Beratung bietet die kombinierte Nutzung von WWW und menschlichem Dialog gro-
Be Effizienzvorteile, da viele Informationen, die der Berater sonst erst ermitteln
miisste, bereits vorliegen. Die neuen Internettechniken stellen hier eine Vielzahl in-
novativer Moglichkeiten zur Verfiigung — von der 3D-Darstellung, die ein Begehen
des individualisierten Objekts ermoglicht, bis hin zur Unterhaltung in natiirlicher
Sprache mit einem Hilfs- oder Auskunftssystem. Diese Techniken haben die Breite
der Anwendungsmoglichkeiten einer Selbstkonfiguration per Internet stark erweitert.
So konnten selbst Fertighduser komplett online konfiguriert werden (z.B. der Fertig-
haushersteller Streif AG). Jedoch muss den Kunden ein Anreiz geboten werden, sich
auf diese Selbstbedienung einzulassen: Dies kann neben der kommunikativen Ver-
mittlung des zusitzlichen Nutzens auch durch eine Preispolitik geschehen, die die
Mitarbeit durch deutliche Preisnachlédsse belohnt. So gab Streif beispielsweise bei der
Internetkonfiguration und -bestellung einen Nachlass von bis zu 25 000 Euro (leider
wurde inzwischen diese Option aufgrund von wettbewerbsrechtlichen Griinden wie-
der deaktiviert). Dieser Preisnachlass kann als Anhaltspunkt fiir das Ausmal} der
Wirkung einer solchen transaktionskostensparenden Rationalisierung der Interaktion
durch eine Selbstkonfiguration dienen. Bei den Produkten dieser Gruppe ist oft eine
Mehrkanalstrategie im Absatz empfehlenswert, um den unterschiedlichen Anspriichen
verschiedener Kundengruppen je nach personlicher Priferenz, Zeitsensibilitit und Pro-
blemsituation gerecht zu werden. Dabei konnen mehrere direkte und indirekte Absatz-
formen miteinander kombiniert werden — vom Direktvertrieb per Call-Center iiber eine
Selbstbedienung im Internet bis hin zu einer Face-to-Face-Betreuung im Handel (Pil-
ler/Reichwald/Schaller 2002). Die Rolle des stationdren Handels wandelt sich dabei
vom Verkauf eines Produkts (transaktionskosten-okonomisierende Biindelungs-
funktion) zur Unterstiitzung der Konfiguration und Beratung des Kunden. Ein Wie-
derkauf, der auf einem vorhandenen Kundenprofil aufbaut, kann dagegen oft kosten-
sparend rein online abgewickelt werden.

4. E-Service-Innovations: Eine vierte Gruppe von Leistungen ist sowohl durch einen
hohen Interaktionsgrad als auch durch eine gute Digitalisierbarkeit gekennzeichnet
(Feld 4). Es handelt sich hierbei um Informationsgiiter in Form komplexer Bera-
tungs- und Informationsleistungen (siche hierzu ausfiihrlich Meier/Piller 2001). Ein
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Beispiel sind Online-Health-Center, die in den USA erfolgreich die Arbeit von Fit-
nesstrainern ersetzen, indem nach einem anfanglichen Gesundheitscheck jeden Tag
ein individueller Fitnessplan erstellt wird — angefangen vom Trainingsplan im Studio
iiber Erndhrungsvorschldge bis hin zur Berechnung des Biorhythmus. Andere Dien-
ste unterstiitzen z.B. die Schlankheitspléne der Anwender, indem ein personlicher,
taglich aktualisierter Didtplan erstellt wird. Von den Anwendern ist eine tégliche
Riickmeldung und damit ein hoher Interaktionsgrad erforderlich. Damit miissen die-
se Dienste einen hohen Nutzwert fiir den Kunden bieten, damit sich der Aufwand
auch lohnt. Zwar konnen die einzelnen individuellen Leistungen weitgehend automa-
tisiert auf Basis eines Expertensystems in digitaler Form und zu geringen variablen
Kosten erstellt werden. Am Anfang steht jedoch héufig eine aufwendige personliche
Beratung, und auch die Pflege der Datenbasis stellt einen hohen Aufwandsposten
dar. Ziel muss es deshalb sein, zum einen moglichst viele Nutzer fiir das Angebot zu
begeistern, zum anderen aber die Interessenten auch durch ein aktives Beziehungs-
management an das Unternehmen zu binden.

Hierzu dient der Aufbau einer intensiven Learning Relationship. Der Anbieter muss die
erhaltenen Informationen iiber den einzelnen Kunden solchermaflen nutzen, dass dieser
immer bequemer (d.h. mit geringerem Interaktionsaufwand) immer bessere (auf die
personlichen Bediirfnisse abgestimmte) Leistungen erhilt. Dies kann gut am Beispiel
individueller Fachinformationsdienste wie z.B. First! von Individual Inc. verdeutlicht
werden. Hauptaufgabe des ,,Produktionsprozesses™ und wesentliche Kernkompetenz von
Individual ist die effiziente Verarbeitung, Inhaltsanalyse und Klassifikation der tiglichen
Inputstrome an Informationen (Printmedien, Nachrichtenagenturen, Internetquellen,
Newsletter, Branchenberichte, Pressemitteilungen). Das eigentliche Produkt besteht aus
einem Biindel standardisierter und individualisierter Dienstleistungen: Klassifikation der
Nachrichten, ihre elektronische (einheitliche) Aufbereitung, die Identifikation einzelner,
fiir den jeweiligen Nutzer relevanter Nachrichten, die Zusammenstellung der tiglichen
Newsletter und deren piinktliche Distribution. Vor der erstmaligen Nutzung muss jeder
Anwender sein personliches Bedarfsprofil eingeben. In der Anfangsphase wird der Be-
nutzer hdufig gebeten, die erhaltenen Artikel und Informationen zu bewerten. Dieses
Feedback nutzt das System, um die weiteren Lieferungen zu aktualisieren. Treffen in der
Anfangsphase circa 50 Prozent der Artikel die Wiinsche der Benutzer, sind es nach ca.
fiinf Wochen 80 bis 90 Prozent. Aus Anbietersicht hat Individual es geschafft, den Auf-
bau von Learning Relationships sowohl in qualitativer Hinsicht als auch aus Effizienz-
gesichtspunkten zu perfektionieren. Eine hohe Kundenbindung sichert diese Mechanis-
men, denn ein Benutzer, der zur Konkurrenz wechselt, miisste ja wieder etliche Wochen
investieren, um dem neuen Dienst seine Wiinsche zu lehren — und wire trotz der Miihen
wihrend dieser Zeit weniger gut mit Informationen versorgt.

Ist diese Bindung erreicht, bietet die Nutzung der Informationen iiber den Kunden An-
satzpunkte flir weitere Erlosfelder. Eine Mdglichkeit sind Cross-Selling-Aktivitéten,
indem z.B. die Information {iber den Fitnessstand eines Kunden als Ausgangsbasis fiir
die Individualisierung von Vitaminprdparaten oder Hautpflegeprodukten dient. Weiter-
hin bietet sich ein groBes Potenzial fiir die Durchsetzung einer Preisdifferenzierung, die
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als wesentliches ein Handlungspotenzial im E-Business gilt (Choi/Stahl/Whinston 1997,
S. 72; Picot/Reichwald/ Wigand 2001; Skiera/Spann 2002). Hierzu dient in der Praxis
meist ein ,,Versioning®, bei dem die Kéufer unter verschiedenen gegebenen Varianten
diejenigen auswihlen, die ihrer Zahlungsbereitschaft entsprechen (Shapiro/Varian 1998,
S. 37). Dies kann durch Mass Customization fortgefiihrt werden, indem anhand eines
Leistungs- und Preisbaukastens tatsdchlich fiir jeden einzelnen Kunden eine individuelle
Version erstellt wird. Personalisierte digitale Produkte vermindern dariiber hinaus den
Anreiz fiir Nachfrager zu Arbitragegeschiften, d.h. den Handel zwischen Nachfragern,
die unterschiedlich hohe Preise fiir ein Produkt zahlen mussten. Eine weitere Erlosquelle
ist die Aggregation der einzelkundenbezogenen Informationen zu Kunden-Know-how,
das als Panel-dhnliche Marktforschungsinformation an andere Anbieter verkauft werden
kann. Hier liegt beispielsweise eine wesentliche Einkommensquelle des Musikinforma-
tionsdienstes myLaunch (Bewertung neuer Interpreten) oder des Online-Supermarktes
Peapod (Reaktion auf Preisdnderungen, Werbemafinahmen).

Die bisherige Argumentation zusammenfassend stellt Abbildung 3 noch einmal die
Anspriiche und Handlungsempfehlungen fiir die vier Systematisierungsgruppen der
Mass Customization im E-Business gegeniiber. Wie bei jeder Portfoliodarstellung sollen
die genannten Handlungsmafinahmen vor allem als Anregung und Suchfeld fiir Wettbe-
werbsvorteile verstanden werden. Sie miissen im Einzelfall stets unternehmens- und
umweltspezifisch ausgestaltet werden.

4. Gestaltung des Mass-Customization-Geschéfts
im Internet

Das Internet und die hierauf basierenden Online-Dienste und -Anwendungen kénnen als
wesentliche ,.enabler der Mass Customization gesehen werden. Sie erdffnen erst die
breite Umsetzbarkeit dieser an sich nicht neuen Idee zu 6konomischen Bedingungen.
Deshalb stellt sich fiir alle vier Strategiefelder die iibergreifende wettbewerbsentschei-
dende Frage des optimalen Internetauftritts eines Mass Customizers. Diese iibergreifen-
den Anspriiche sollen aus funktionaler und technischer Sicht im folgenden skizziert
werden. Dazu ist eine Unterscheidung in fiinf Funktionen hilfreich, die online abgewik-
kelt werden sollten (Abbildung 4). Leitend fiir die Gestaltung aller Stufen ist die Uber-
tragung der Individualisierung, die in der Leistungserstellung geboten wird, auf die
Kundenkommunikation vor und wéhrend des Konfigurationsvorgangs: ,,The Web is
probably the medium most attuned to customization, yet so many sites are centered on
the company instead of on the individual® (Schonfeld 1998, S. 96). Viele Web-Sites
stellen noch einen typischen Massenauftritt dar, obwohl sie aufgrund der Digitalisier-
barkeit der Inhalte leicht individualisierbar sind.
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Abbildung 3: Anspriiche und Handlungsempfehlungen fiir Mass Customization im E-
Business

Erster Bestandteil ist die Prdsentation des Anbieters und der zu individualisierenden
Leistungen (,, Homepage “). Sie dient insbesondere der Vermittlung von Kompetenz und
Vertrauen, um das wahrgenommene Kaufrisiko des Kunden zu senken, da bei einer
Selbstbedienung™ {iber das Internet die Unsicherheit iiber das Leistungsvermogen des An-
bieters aufgrund dessen mangelnder Greifbarkeit im Vergleich zum stationdren Vertrieb
deutlich hoher ist. Hieraus erwachsen hohe Anspriiche an ein geeignetes Screen-Design
und die Funktionalitit des Auftritts. Forschungsergebnisse von Mandel/Johnson (1999)
weisen erhebliche Mdglichkeiten der Beeinflussung der Konsumenten durch das Web-
Site-Design nach. Die Internetokonomie fiihrt eben nicht zu einem vollkommenen Markt
(wie dies oft behauptet wird), sondern steht der Manipulation durch gezielte Marketing-
malnahmen offen. Eine wichtige Option ist weiterhin, zur Vermittlung von Erfahrungs-
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qualitit den Mass-Customization-Auftritt in eine (eigene/externe) bestehende etablierte
Web-Site zu integrieren. Hierzu entstehen derzeit eine Reihe von Portal-Sites, die die
Angebote verschiedener Mass Customizer unter einer Oberflache biindeln.

Die zweite Stufe umfasst die systemgefiihrte Vornahme der Individualisierung, die wie
keine andere Phase dazu geeignet ist, die Kompetenz des Anbieters in der Vorkaufphase
zu kommunizieren (Pre-Selling-Quality). Schafft es ein Anbieter, einen Kunden schnell
und mit geringem Aufwand zur gewiinschten Konfiguration zu fithren, hat er einen
bedeutenden Beitrag zum Kompetenzaufbau geleistet. Altkunden sollten nach ihrer
Identifikation (Eingabe einer Kundennummer oder automatische Identifikation)
entweder ihre letzte Konfiguration als Ausgangslosung einer neuen Bestellung oder
einen durch die Auswertung von Kunden-Know-hows generierten neuen Konfigurati-
onsvorschlag angezeigt bekommen, um die zweite (und jede weitere) Bestellung so
einfach wie moglich zu gestalten.

Web-EDI-L6sung fiir
Mass Customization

1. ,Homepage*“

Unternehmensprasentation, elektronischer
Produktkatalog, Kompetenzvermittlung

¥

2. Konfiguration

3. Bestellung

Ubergabe der Daten an die
internen Anwendungssysteme

| des Herstellers (Auftragsverwal-

tung, PPS, Materialwirtschaft etc.)

L 2

4. Ordertracking

Moglichkeit zur Verfolgung
der Bestellung (Status, Live-
Schaltung zur Fertigung etc.)

(2.1 a) Konfigurator

(2.1 b) Konfigurator
Neukunden

Stammkunden

ausfiihrliche Anleitung /

Hilfestellung zur Erhe-
bung der Individuali-
sierungsinformation

Vorgabe von Werten
auf Basis der
letzten Bestellung

(2.2) Ergebnisanzeige des Konfigurators
(,Probebestellung)

Darstellung und Anderungsméglichkeiten

des individualisierten Produkts

¥

(2.3) Erhebung der Bestelldaten

Bei Neukunden: Eingabe von
Name, Adresse, Zahlungsdaten
Bei Stammkunden: Update

5. Kundendialog

Kundendialog zur Vertiefung der
Learning Relationship (Update der
Kundenprofile, Austausch von
Verwendungsinformationen)

Abbildung 4: Funktionen des Internetauftritts fiir Mass Customization

Neukunden werden zunichst angeleitet, aus moglichen Individualisierungsalternativen
ihr individuelles Produkt zusammenzustellen. Bei allen Optionen sollten abénderbare
Standardwerte vorgegeben werden. Zur Gewinnung einer moglichst passenden Aus-
gangssituation dient die Nutzung des Kunden-Know-how, das eine zielgerichtete und
effizientere Bedienung neuer Kunden erlaubt, wenn diesen eine Produktvariation vorge-
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schlagen wird, die Abnehmer mit &hnlichem Profil in der Vergangenheit erworben ha-
ben. Hierzu dient eine neue Klasse von Softwareprodukten, die Recommendation Engines
(z.B. von NetPerceptions oder Broadvision). Ausgangspunkt ist die Annahme, da} be-
stimmte Kriterien, die ein Individuum charakterisieren, zur Identifikation anderer Indi-
viduen mit dhnlichem Geschmack bzw. gleichen Préferenzen ausreichen. Je mehr Kun-
den, die Artikel A kaufen, sich auch fiir Artikel B entscheiden, desto stirker wird die
Software kiinftig allen neuen K&ufern von A auch Produkt B anpreisen, ohne dabei
L,wissen“ zu miissen, um welche Waren es sich tatsdchlich handelt. Von dieser Basis
ausgehend ,,lernt” das System mit jedem neuen Kéufer hinzu. Dieser als collaborative
Filtering bezeichnete Vorgang bedeutet die Zuordnung einzelner Individuen zu in sich
homogenen Clustern mit identischen Bediirfnissen oder Priferenzen anhand bestimmter
Kriterien (meist als gewichtete Attribut-Wert-Vektoren ausgedriickt). Diese Kriterien
konnen andere Produkte sein, bereits ausgewéhlte Konfigurationen einzelner Produkt-
komponenten, aber auch demographische oder psychographische Merkmale des Nutzers
wie Alter, Geschlecht, Beruf, Vorlieben, Musikgeschmack etc. (Elofson/Robinson 1998,
S. 59; Shardanand/Maes 1995). Im Rahmen der Mass Customization kénnen mit Hilfe
eines solchen Beratungssystems Wiinsche und Vorlieben eines Kunden identifiziert
werden, die diesem selbst vielleicht nicht bewusst sind. Damit kdnnen der Umfang der
Automatisierung der Beratung wihrend des Konfigurationsvorgangs sowie die Komple-
xitdt der zu konfigurierenden Giiter stark ausgedehnt werden. Zudem wird prinzipiell
auch eine Individualisierung von Produkten moglich, bei denen die Anspriiche bislang
nur sehr unscharf formuliert werden konnten (z.B. Diifte fiir Parfiims, Geschmicke fiir
Lebensmittel etc.).

GroB3e Potenziale stellt eine Kooperation mehrerer Anbieter zur Verfiigung, da sowohl
mit der Quantitdt als auch Heterogenitét der kundenspezifischen Daten die Qualitét der
generierten Vorschldge steigt. In diesen Fillen tritt allerdings meist ein spezialisierter
intermedidrer Dienstleister (Brokerunternehmen wie z.B. Firefly Networks) als Vermitt-
ler auf, der die Kundenprofile sammelt und die jeweiligen Auswertungsinformationen
zur Verfiigung stellt. Eine weitere wesentliche 6konomische Funktion der Broker ist die
Garantie von Verlisslichkeit und Sicherheit bei der Ubertragung der Kundendaten sowie
deren Schutz vor ungerechtfertigter Weitergabe.

Ist so eine Konfiguration gefunden, muss das System des Herstellers Plausibilitdt und
Korrektheit der gemachten Angaben iiberpriifen. Erst wenn keine Modifikationen mehr
notig sind, erfolgt die Erhebung der Bestelldaten und Zahlungsdetails des Benutzers.
Denn Kunden, die bereits ihr fertiges Produkt ,,virtuell gesehen haben, sind zu einer
verbindlichen Bestellung viel eher bereit. Und selbst wenn sich ein Kunde entschlief3t,
die Bestellung zu verwerfen, kann der Anbieter durch die Probebestellung Kunden-
Know-how aufbauen. Wichtig ist auch die Mdglichkeit, eine erstellte Konfiguration
abzuspeichern und bei einem erneuten Besuch der Web-Site wieder aufzurufen.

Der néchste Schritt beginnt mit der Auslosung der Bestellung und umfasst vor allem die
automatische Weitergabe der Daten an die internen Anwendungssysteme des Herstel-
lers. Auch nach Ansto3 der Fertigung sollte fiir den Kunden eine Mdoglichkeit bestehen,
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den Status der laufenden Bestellung online zu verfolgen und zu iiberpriifen (Ordertrak-
king). Hierzu gehort beispielsweise die Nennung seiner Warteschlangenposition in der
Fertigung oder der Zeitpunkt der Ubergabe an den Distributeur.

Die fiinfte Stufe des Internet-Auftritts umfasst schlieBlich die Aufrechterhaltung des
Dialogs mit den Abnehmern in der Nachkaufphase. Ziel ist die systematische Auswer-
tung der wahrend des Konfigurationsvorgangs erhobenen Informationen und gegebe-
nenfalls ihre Ergdnzung um weitere Daten zur Generierung von Wiederholungskédufen
und besserem Wissen iiber die Gesamtheit der Kunden. So sollte fiir die Kunden die
Maoglichkeit bestehen, ihr gespeichertes Profil (Grunddaten, Konfigurationsdaten) aktiv
anzupassen und zu aktualisieren und die Giite der erreichten Individualisierung beim
(Erst-) Kauf zu bewerten. Hierzu dient meist ein Fragebogen, der die Zufriedenheit mit
den wichtigsten Produktkomponenten abfragt. Weitere Moglichkeiten zur Kundenbin-
dung iiber das Internet sind Communities und Foren, in denen sich die Kunden austau-
schen konnen, ein Newsletter mit den neusten Branchentrends, ein Verzeichnis der in-
novativsten Individualisierungen oder die Beschreibung von Referenz-Losungen.

Damit sind die wichtigsten Anspriiche an ein Mass-Customization-Konzept im
E-Business abgesteckt. Jedoch existiert nicht der ,,one-best-way* fiir alle Produkte und
Leistungen. Es gibt keine Losungen von der Stange. Auch eine Mass-Customization-
Strategie muss mafgeschneidert sein.
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