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Mass Customization und Electronic Commerce
Eine empirische Einschatzung zur Umsetzung
in deutschen Unternehmen

Uberblick

B Kundenindividuelle Massenproduktion (Mass Customization) als Anwendung des sich
dynamisch entwickelnden Electronic Commerce stellt heute in vielen Branchen fir Unter-
nehmen einen wesentlichen Erfolgsfaktor dar.

B Der Beitrag prasentiert nach einer grundlegenden Beschreibung des Mass Customization
die Ergebnisse einer umfangreichen empirischen Studie. Untersucht wurden a) der Zu-
sammenhang von Mass Customization mit unternehmerischen Wettbewerbsstrategien, b)
die Umsetzung von Mass Customization und c) die Realisierung des damit eng verbunde-
nen Konzepts des Beziehungsmanagements (One-to-one-Marketing).

B Wahrend die Vorteilhaftigkeit von Mass Customization in der betriebswirtschaftlichen
Theorie weitgehend belegt ist, zeigt sich in der Praxis jedoch, dal3 die Umsetzung ihrer
Potentiale noch ein grolRes Defizit aufweist. Die empirischen Ergebnisse belegen, daf zwar
ein grol3es Bestreben vorhanden ist, sich von Mitwettbewerbern zu differenzieren, aller-
dings eine individuelle Leistungserstellung und ein langfristig ausgerichtetes Beziehungs-
management oft an einem vdllig unzureichenden Informationsmanagement scheitern.
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Zusammenfassung

Zunehmende Individualisierung der Nachfrage verbunden mit einem steigenden Preisdruck

stellt fir Unternehmen eine wesentliche wettbewerbsstrategische Herausforderung dar. Die
Strategie der Mass Customization stellt als Reaktion eine Konzeption zur Verfugung, die fur
jeden Kunden genau das Produkt bereitgestellt, welches er individuell angepaldt winscht — zu
einem unwesentlich héheren Preis eines zugrundeliegenden Standardprodukts. Aufgrund der
bedeutenden Rolle der Informationsverarbeitung entlang der gesamten Wertkette ist die Inte-
gration der Mass Customization in die Konzeption des Electronic Commerce sinnvoll. Wah-
rend die Vorteilhaftigkeit von Mass Customization in der betriebswirtschaftlichen Theorie
weitgehend belegt ist, zeigt sich in der Praxis jedoch, dal3 die Umsetzung ihrer Potentiale
noch ein groRes Defizit aufweist. Die Ergebnisse einer grof3zahligen empirischen Untersu-
chung belegen, daf} zwar ein grol3es Bestreben vorhanden ist, sich von Mitwettbewerbern zu
differenzieren, allerdings eine individuelle Leistungserstellung und ein Beziehungsmanage-
ment oft an einem vdllig unzureichenden Informationsmanagement scheitern.

Summary

Enterprises in all branches of industry are being forced to react to the growing individualiza-
tion of demand, yet, at the same time, increasing competitive pressure dictates that costs must
also continue to decrease. Companies have to adopt strategies which embrace both efficiency
and Customization. Mass Customization meets this challenge by offering the mass production
of individually customized goods and services. It aims to offer each customer exactly what he
wants - at a price which is only marginally higher than that of the standard product which
provided the basis for Customization. Due to the importance of efficient information man-
agement throughout the entire value chain, the integration of Mass Customization in the con-
ceptual framework of Electronic Commerce becomes meaningful. This paper presents the
results of an empirical study on the use of Mass Customization principles by German compa-
nies. While the competitive advantage of Mass Customization has been widely substantiated
in the theory of business management, a large deficit exists in practical applications. Many
attempts to offer mass customized goods, or to implement strong relationship management
with customers, fail as a result of totally inadequate information management
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A. Differenzierungsstrategie versus Kostenfiihrerschaft?

Fir die nahere Zukunft sieht die Delphi-Studie von 1998 des BMBF einen ungebrochenen
Trend zur Individualisierung in allen Lebensbereichen (vgl. Fraunhofer ISI, 1998, S. 13). Zu
den Ursachen zahlen die Tendenz zum Erlebniseinkauf, die steigende Zahl an Single-
Haushalten, Designorientierung und vor allem ein neues Qualitats- und Funktionalitatsbe-
wul3tsein, das langlebige und verla3liche Produkte fordert, die genau den spezifischen Vor-
stellungen eines Abnehmers entsprechen. Gerade kaufkraftige Konsumenten versuchen immer
mehr, ihre Personlichkeit durch eine individuelle Produktwahl zu demonstrieren (ein Beispiel
ist das neue “Individual Programm” von BMW, das die Verwirklichung individueller Aus-
stattungswuinsche betont). Weiterhin ist bei immer mehr Abnehmern in Konsumguitermarkten
eine Variety-Seeking-Behaviour zu beobachten. Der Markenwechsel als solcher wird nutzen-
stiftend — unabhangig von der Zufriedenheit mit dem alten Produkt oder Geschmacksverande-
rungen (siehe Kahn, 1998, S. 46; Helmig, 1997).

Damit sind viele Anbieter gezwungen, immer variantenreichere Produktprogramme bis hin zu
einer Einzelfertigung zu verwirklichen (Differenzierung durch Varietét). Entsprechend nimmt
die Segmentierung der Absatzmarkte stetig mehr zu. In letzter Konsequenz stehen viele Un-
ternehmen folglich vor der Herausforderung einer individuellen Kundenbearbeitung (siehe
Piller, 1998, S. 21-32; Schnabele, 1997, S. 16-21). Die betriebswirtschaftliche Forschung, und
hier insbesondere die Marketingwissenschaft, formuliert vor diesem Hintergrund den Ab-
schied vom Massenmarketing: “The mass market is dead” (Kotler, 1989, S. 47; fur weitere
Belege siehe Hildebrand, 1997, S. 1-5).

Herkdmmlich zielt eine Individualisierung der Leistungserstellung auf eine Erldssteigerung
ab, die sich aus dem Mehrwert einer an die spezifischen Bedurfnisse des Kunden zugeschnit-
tenen Problemlosung ergibt (vgl. Kleinaltenkamp, 1995, S. 2354). Eine Reihe von Wettbe-
werbsfaktoren verhindert jedoch, dal3 ein Unternehmen mit der klassischen Strategie einer
Differenzierung durch Varietat und dem Angebot individueller Leistungen — verbunden mit
einem Premiumpreis — auf die Fragmentierung der Absatzmarkte und den Individualisie-
rungstrend reagieren kann. Herausforderungen wie Preisdruck durch Uberkapazitaten, ein sich
immer mehr angleichendes Technologie- und Qualitatsniveau sowie der durch die Mdglich-
keiten der neuen IuK-Technologien stetig zunehmende internationale Wettbewerb fihren zu
einem wachsenden Marktdruck, der viele Branchen von Verkaufer- zu Kaufermarkten mit
stark abnehmerseitiger Verhandlungsmacht gewandelt hat. Die Preis-Leistungs-Relation ver-
schiebt sich insofern, als dal3 die Abnehmer auch bei einem giinstigen Absatzpreis relativ ho-
he Anspriiche bezuglich Qualitat, Service, Varietat oder Funktionalitét stellen oder umgekehrt
bei einer ausgepragten Differenzierung des Produkts zuséatzlich gewisse Mindestanforderun-
gen an dessen Preisgestaltung haben (vgl. Kaluza, 1996, S. 194). Hinzu kommt, dal3 sich das
Wachstum vieler etablierter Produktmarkte stark verlangsamt hat. In der Folge mul3 die Nach-
frage von alten Produkten auf neue erweitert werden. Daflir missen die neuen Produkte besser
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den Kundenbedurfnissen entsprechen, eine hohere Qualt&inen gunstigeren Preis auf-
weisen als die etablierten Produkte (vgl. Pine, 1993, S. 31f.). Viele Unternehmen werden ge-
zwungen, Produktnachfolger trotz verbesserter Ausstattung zum gleichen oder sogar gesenk-
ten Preis anzubieten.

Unternehmen, die unter diesen Bedingungen erfolgreich agieren wollen, scheinen sowohl an
der Kosten- wie auch an der Differenzierungsposition gleichzeitig ansetzen zu mussen. Dies
steht aber im Gegensatz zu den klassischen generiS¢btthewerbsstrategien nach Porter
(1980) Differenzierungs-, Kostenfuhrerschafts- und Fokussierungsstrategie, die zum hand-
lungsweisenden Vorbild unzahliger Unternehmen wurden und es auch noch sind (vgl. Kotha,
1995, S. 22f.). Porter folgt in seiner Konzeption dem Postulat der Unvereinbarkeit von Ko-
stenfuhrerschaft und Differenzierungsstrategie. Ein Unternehmen muf3 sich klar fir einen
Strategietyp entscheiden, da sonst die Gefahr eines “stuck in the middle” (“zwischen den
Stuhlen”) bestehe (vgl. Porter, 1980, S. 16). Empirische Studien (siehe z.B. Gaitanides/West-
phal, 1991; Miller/Dess, 1993; Reitsperger u.a., 1993) und eine ausfuhrliche theoretische Ar-
gumentation (siehe zum Uberblick Corsten, 1998, S. 93-135; Fleck, 1995, S. 17-58; Piller,
1998, S. 45-63; Proff/Proff, 1997, S. 798-800) zeigen jedoch, dall Wettbewerbsstrategie keine
Wahl zwischen den Extremen Kostenfuhrersclogfr Differenzierung darstellt. Vielmehr

sollte nach der Simultaneitatshypothese (Corsten/Will, 1995, S. 2f.) die gleichzeitige Realisa-
tion von Kostenfuhrerschafind Differenzierung im Rahmen einer hybriden Wettbewerbs-
strategie angestrebt werden.

B. Hybride Wettbewerbsstrategie als unternehmerische Antwort

Die praktische Umsetzung hybrider Wettbewerbsstrategien wird durch die Potentiale der neu-
en Produktions- sowie Informations- und Kommunikations- (luK-) Technologien befliigelt. So
l6sen neue Fertigungstechnologien (computerintegrierte Produktion und flexible Fertigungs-
systeme) die Zielkonflikte zwischen Flexibilitat (Variantenvielfalt) oder hoher Qualitat versus
Produktivitat auf — vorausgesetzt, sie werden in einem richtigen strategischen Kontext ange-
wendet. Zur Zeit der Entstehung von Porters Konzeption waren heute ausgereifte Prozel3-
technologien erst in der Enwicklungsphase. Die Alternativstrategie Porters ist deshalb noch
vom klassischen Trade-Off zwischen Variantenvielfalt und Produktionskosten gepragt. Vor
allem aber tragen die vielfaltigen Potentiale der neuen IuK-Technologien dazu bei, daf3 eine
Kombination von kundenspezifischer und effizienter Leistungserstellung nun im Bereich des
Machbaren liegt. Wesentliche Voraussetzung hierzu ist die elektronische Vernetzung von Ab-
nehmern und Herstellern sowie der beteiligten Lieferanten. Vor diesem Hintergrund kommt
folglich dem Electronic Commerce eine herausragende Rolle zu. Die Bedeutung und das Zu-
sammenwirken von Mass Customization mit Electronic Commerce wird in Kapitel D. und E.
eingehend behandelt. Abb. 1 fal3t die bisherige Argumentation zusammen: Veranderte Markt-
anforderungen fuhren zum Zwang, die sich vermeintlich ausschlieRenden Strategieansatze
Kostenfuihrerschaft und Differenzierung zu verbinden. Technologische und organisatorische
Fortentwicklungen im Fertigungsbereich einerseits sowie eine informationstechnisch wesent-
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lich aufgewertete Infrastruktur zwischen allen am Wertschépfungsprozel3 Beteiligten anderer-
seits bedingen neue Potentiale kundenspezifischer Leistungserstellung. Der Schlissel zur
Realisierung dieser Potentiale liegt in der Verbindung der Vorteile der generischen Normstra-
tegien zu einer Hybridstrategie.

C. Mass Customization als hybride Wettbewerbsstrategie

I.  Zum Begriff ,Mass Customization’

Genau diese Verbindung von wettbewerbsstrategischen Herausforderungen und neuen tech-
nologischen Moglichkeiten ist Gegenstand der Mass Customization (der Begriff ist ein Oxy-
moron aus “Mass Production” und “Customization”). Die Anwendung neuer Technologien
und innovativer Organisationsstrukturen soll die Produktion kundenindividueller Produkte
und Leistungen zu vergleichbaren Kosten einer standardisierten Massenproduktion dieser
Guter ermdglichen. Das Ziel von Mass Customization ist dabei, soviel Varietat zu produzie-
ren, dald jeder Kunde exakt das findet, was er winscht und dafur auszugeben bereit ist. Der
Begriff wurde 1987 von Davis gepragt: “Mass Customization of markets means that the same
large number of customers can be reached as in mass markets of the industrial economy, and
simultaneously they can be treated individually as in the customized markets of pre-industrial
economies” (Davis, 1987, S. 169). Breite Popularitat erlangt das Konzept mit dem Buch von
Pine (1993). Im folgenden wird unter Mass Customization (deutsch: kundenindividuelle
Massenproduktion) die Produktion von Gutern und Leistungen fir einen (relativ) grof3en Ab-
satzmarkt verstanden, welche die Bedurfnisse hinsichtlich bestimmter Produkteigenschaften
jedes einzelnen Nachfragers exakt treffen, zu Kosten, die ungefahr denen einer massenhaften
Fertigung zugrundeliegender Standardguter entsprechen. Die Informationen, die im Zuge des
Individualisierungsprozesses erhoben werden, dienen zum Aufbau einer dauerhaften, indivi-
duellen Beziehung mit jedem Abnehmer (vgl. Piller, 1998, S. 65).

Il.  Ablauf des Mass-Customization-Geschéafts

Der erste Schritt eines Mass-Customization-Konzepts ist in der Regel die Erhebung der Kun-
denwiinsche und deren Uberfiihrung in eine konkrete Produktspezifikation (Erhebung der In-
dividualisierungsinformation). Im Gegensatz zu einer Variantenfertigung, bei der ein Herstel-
ler ohne direkten Kundenbezug fir definierte Marktnischen Produktvariationen vorfertigt,
wird im Rahmen der Mass Customization ein Produkt erst nach Auftragseingang individuell
hergestellt. Damit wird zwar einerseits dem Abnehmer eine Auswahl aus vielen vorgefertigten
Varianten erspart, andererseits ergeben sich aus der Perspektive der Abnehmer jedoch neue
Unsicherheiten und eine steigende Komplexitat. Die Mitwirkung des Abnehmers bei der De-
finition seiner Winsche bedeutet eine Integration einzelkundenbezogener Informationen, die
als Produktionsfaktoren in den Leistungserstellungsprozeld des Anbieters eingehen. In vielen
Fallen geht die Mitarbeit des Abnehmers Uber die reine Weitergabe der Individualisierungsin-
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formation hinaus und beinhaltet auch eine Mitarbeit bei der Realisierung der Probleml6sung
(z.B. Eingabe der Individualisierungswiinsche in ein Bestellterminal durch den Abnehmer,
eigene Anpassung eines Produkts). Die Individualisierung der Leistung beinhaltet hier einen
(nicht-monetéaren) Transfer von Produktionsfaktoren vom Nachfrager zum Anbieter, der im
Vergleich zum Einkauf einer Leistung am Markt mit zusétzlichen Kosten verbunden ist (vgl.
Kleinaltenkamp/Marra, 1995, S. 102f.). Zusatzlich fihrt die Tatsache, dal ein Produkt beim
Kaufabschlul® noch nicht vorliegt, fur einen Abnehmer auch zu steigender Unsicherheit Uber
die gelieferte Qualitat sowie das Verhalten des Anbieters (siehe Gersch, 1995, S. 65-72; Kahn,
1998, S. 47f.).

Diese Unsicherheiten, steigende Informationskosten und Faktortransfers kénnen als Kosten
des Kunden interpretiert werden. Eine der wichtigsten Aufgaben des Mass Customizers ist
daflr zu sorgen, dal einerseits diese Kosten moglichst gering gehalten werden und anderer-
seits der Nutzen, den der Kunde aus der Individualisierung erfahrt, deutlich héher ausfallt als
die von ihm wahrgenommenen Muhen. Erst der Einsatz der neuen IluK-Technologien kann
diese Aufgabe auch in Massenmarkten vollbringen. Intelligente Kundenschnittstellen in Form
von Designwerkzeugen helfen, Produkte und Leistungen fir einzelne Kunden mal3zuschnei-
dern, indem diese schnell und intuitiv genau die Kombination finden, die fir sie den hdchsten
Wert schafft. Solche Produktkonfiguratoren filhren den Kaufer zu “seinem” optimalen Pro-
dukt und bringen seine Bedurfnisse mit den Fahigkeiten des Unternehmens in Einklang. Ohne
ein solches Werkzeug werden die Kunden (bzw. ihre Vertreter in Form des Handels und Ver-
triebs) oft mit so vielen Grundformen und Verbindungsmaoglichkeiten konfrontiert, daf? sie
aufgrund einer viel zu hohen Komplexitat die passende Losung nicht finden (vgl. Anderson,
1997, S. 206; Peppers/Rogers, 1997, S. 138; Pine, 1998, S. 9; Schierholt, 19972 S. 262).

Mass Customization bedeutet in erster Linie Differenzierung durch Varietat, das heif3t die
Erstellung von Produkten in so vielen Varianten, daf die Winsche jedes relevanten Kunden
erfullt werden. Jedoch erreicht Mass Customization eine Differenzierung neben der Varietat
auch Uber andere Ansatzpunkte wie die Erstellung kundenbezogener Dienstleistungen, ein
besonderes Produktimage oder einen hohen Lieferservicegrad (Differenzierungsoption). Der
Preis, zu dem das kundenindividuelle Produkt am Markt angeboten wird, entspricht ungefahr
dem Preis eines zugrundeliegenden Standardgutes. Diese Forderung nach einem relativ gin-
stigen Kostenniveau bildet die Kostenoption der Mass Customization. Eine individuelle Ferti-
gung kann zu niedrigeren Kosten fihren, wenn eine Kombination von Economies of Scale
und Economies of Scope erreicht wird (Economies of Integratioari, 1990, S. 141f.). Die
Differenzierungsoption fuihrt zu einer héheren Attraktivitat der Produkte fur die Abnehmer.
Weiterhin bietet der individuelle Kontakt zwischen Anbieter und Kunde Mdglichkeiten zum
Aufbau einer dauerhaften Kundenbindung. Aus diesen beiden Ergebnissen ergibt sich direkt
eine Absatzsteigerung. Gleichzeitig kann die individuelle Fertigung von Gitern auf Kunden-
wunsch auch Effizienzvorteile verwirklichen (bessere Planungsbedingungen, Abbau des Mo-
derisikos, Abbau der Distributionslagerhaltung) (vgl. Fleck, 1995, S. 84ff.; Piller, 1998, S.
117-125; Schnébele, 1997, S. 129ff.).
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Mass Customization ist damit eine simultane hybride Wettbewerbsstrategie. Die anderen in

der Literatur beschriebenen Hybridstrategien® bleiben entweder auf einer recht abstrakt-
theoretischen Ebene und / oder sie werden den neuen Herausforderungen nur teilweise ge-

recht, da sie den Wunsch nach Abwechslung, Einmaligkeit und Individualisierung, der in

vielen heutigen Méarkten dominiert, nicht bertcksichtigen. Indem sie nur partielle Erkenntnis-
se liefern, zeichnen sie sich durch eine mangelnde Konkretisierung der Handlungsempfehlun-
gen aus. Massenproduktion und Massenmarketing werden nicht in Frage gestellt, sondern
sollen durch neue Ansatze nur anders gestaltet werden. Doch genau hier mul3 ein Unterneh-
men ansetzen, das einen wirklich einmaligen, dauerhaften Wettbewerbsvorteil erlangen
mdochte (vgl. Piller, 1998, S. 63; Schnabele, 1997, S. 174).

Teilweise findet sich ein Begriffsverstandnis, bei dem eindeutige Kennzeichen einer konven-
tionellen Einzelfertigung (Vorkalkulation, kundenindividuelle Generierung von Arbeitsplénen
und Stucklisten, niedriger Vorfertigungsgrad) als Merkmal der Mass Customization herange-
zogen werden. Hier ist jedoch eine deutliche Abgrenzung zu ziehen: Mass Customization ent-
spricht weder einer Variantenfertigung noch unterscheiden sich kundenindividuell massenge-
fertigte Produkte in ihrem grundséatzlichen Aufbau. Die Individualisierung setzt hier an eini-
gen wenigen, aus Kundensicht aber entscheidenden Bestandteilen an. Der Absatzpreis ist in
der Regel fur alle Produkte gleich bzw. folgt einem klar festgelegtem Preisbaukasten. Stickli-
sten sind dynamisch und sollten automatisch erstellt werden, ebenso die Arbeits- und Monta-
geanweisungen. Im Gegensatz zur Einzelfertigung zielt Mass Customization zudem auf einen
grof3en Absatzmarkt, dessen Kunden sich bezuglich der Wiinsche an bestimmte Eigenschaften
des jeweiligen Produkts unterscheiden.

Die Umsetzung der Mass Customization erfolgt anhand verschiedener Konzeptionen (Abb. 2),
welche die Individualisierungsoptionen unter Einhaltung der Kostenoption kombinieren (siehe
Gilmore/Pine, 1997; Piller, 1997). Die Betrachtung der Tabelle zeigt, dald die Modularisierung
als zentrales Grundprinzip der Mass Customization angesehen werden kann. Ein relativ hoher
Vorfertigungsgrad erlaubt zunachst eine skalenorientierte Basisproduktion, deren Ergebnisse
(Module) in den letzten Fertigungsschritten kundenspezifisch kombiniert bzw. fertiggestellt
werden (vgl. Corsten, 1998, S. 132).

lll. Aufbau individueller Kundenbeziehungen

Ein wesentliches Potential der Mass Customization ist der Aufbaudainehaften Kunden-
beziehung, von der auch der Abnehmer profitieren kann. Viel ist bereits Uber Notwendigkeit
und Wert langfristiger Kundenbeziehungen geschrieben worden (siehe fir einen Uberblick
Hildebrand, 1997, S. 44-51). Pine (1998, S. 13) bezeichnet sie als “das wichtigste Kapital je-
der Unternehmung”. Mass Customization bedeutet per se die Interaktion mit jedem einzelnen
Kunden auf einer individuellen Basis, sei es nun durch den Hersteller selbst oder den zwi-
schengeschalteten Handel. Damit wird der Grundstein einer langfristigen Kundenbeziehung
gelegt. Aufgabe des Mass Customizers ist nun, die wahrend der Interaktion zwischen Abneh-
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mer und Hersteller gewonnenen Informationen folgegeschéfts- und gewinnbringend einzuset-
zen.

Beziehungsmarketing bedeutet in diesem Zusammenhang, “die Kéufer in ein fur beide Seiten
nachhaltig wertestiftendes Austauschverhaltnis einzubinden” (Wehrli/Krick, 1998, S. 63). Je
mehr ein Kunde dem Hersteller tber seine Vorlieben, Abneigungen und Spezifikationswin-
sche mitteilt, desto eher kann dieser beim ersten Kauf ein kundenindividuell gefertigtes Pro-
dukt liefern, das den Wunschen des Kunden entspricht. Diese Informationen kénnen bei zu-
kunftigen Kéufen eine effiziente Basis fur die schnellere und einfachere Vornahme der Indivi-
dualisierungserhebung bieten. Erganzt das Unternehmen diese Informationen noch um Wissen
Uber den Kunden, das wahrend des Produktgebrauchs entsteht, kann es bei einem Wiederho-
lungskauf oft sogar noch genauer spezifizierte Produkte und Leistungen erstellen. Ein Kaufer
“lehrt” dem Mass Customizer viele Informationen tber sich, sei es explizit durch Angabe sei-
ner Wiunsche oder implizit durch Auswertung des Kundenkontakts. Peppers und Rogers spre-
chen deshalb von “Learning Relationships”, die im Zeitablauf wachsen, tiefer und intelligenter
werden (siehe Peppers/Rogers, 1997, S. 168-194; Pine/Peppers/Rogers, 1995). Diese stellen
ein wesentliches Instrument zur Erh6hung der Kundenloyalitat dar. Hat ein Kunde einmal
erfolgreich ein individuelles Gut bei einem Anbieter bezogen, stellt das im Rahmen der Inter-
aktion gewonnene Wissen eine wesentliche Barriere fur einen Anbieterwechsel dar. Selbst
wenn ein anderer Hersteller die selben technologischen Mdglichkeiten zur Mass Custom-
ization der Leistung besitzt und sogar einen geringeren Preis bietet, muf3 ein Kunde bei einem
Anbieterwechsel wieder den Vorgang der Individualisierungserhebung durchlaufen und sieht
sich erneut den Unsicherheiten Uber Qualitat der Leistung und Verhalten des Herstellers ge-
genuber. Damit wird Loyalitat fur den Kunden haufig einfacher als Nicht-Loyalitat, womit
auch dem “Variety-Seeking-Behaviour” gegengesteuert wird. Grundlage des Beziehungsma-
nagements ist die verbesserte Informationsbasis, die sich als Folge des individuellen Kunden-
kontakts ergibt. Unternehmen, die ein solches informationsbasiertes Beziehungsmanagement
als Folge eines Mass-Customization-Konzepts umsetzen, haben die Chance, die Preiselastizi-
tat ihrer Abnehmer durch eine erhéhte Kundenbindung zu verringern. Neben hohen Austritts-
barrieren kénnen auch kundenindividuelle Preise festgelegt werden (vgl. Wehrli/Wirtz, 1997,
S. 132).

Kundenindividuelles Beziehungsmanagement stellt gleichermaflen Komplement und notwen-
dige Grundlage fir Mass Customization dar. Eine entsprechende Konzeption ist das soge-
nannte One-to-one-Marketing, d.h. die kundenorientierte Ausrichtung aller Marktaktivitaten,
deren Ziel die jeweils individuelle Ansprache und individuelle Problemldsung ist. Hierzu sind
moglichst umfassende Informationen tUber den Kunden und seine Bedurfnisse aktiv (durch
Befragen) oder passiv (durch z.B. Beobachten) zu erfassen und zu verdichten. Viele “One-to-
one-Marketing’-Beflrworter verkennen, dal3 die wenigsten Kunden an einer individuellen,
geschweige personlichen Beziehung zu den Herstellern ihrer gekauften Produkte interessiert
sind. Die vermehrte Anwendung entsprechender Methoden in der Praxis hat dazu gefuihrt, daf3
manche Konsumentengruppen sich schon gegen zu aufdringliche Unternehmen wehren und
der Nutzung ihrer Kundendaten widersprechen (siehe Fournier/Dobscha/Misck, 1998). Kun-
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den wollen letztendlich nicht durch ein Unternehmen individuell betreut oder angesprochen

werden, sondern vielmehr Losungen erhalten, die ihren Bedurfnissen genau entsprechen. Des-
halb fihrt erst die Verbindung der Konzeptionen der Mass Customization mit Mal3hahmen
des Beziehungsmanagements zu dauerhaften Wettbewerbsvorteilen.

Aggregation und Vergleich der Informationen, die ein Unternehmen Uber seine verschiedenen
Kunden gewonnen hat, bewirken, dal3 das Kundenverhalten transparent wird. Dies erlaubt
eine zielgerichtete und effizientere Marktbearbeitung (vgl. Kotha, 1995, S. 34; Pep-
pers/Rogers, 1997, S. 233; Wehrli/Krick, 1998, S. 64). Neue Kunden kdnnen effizienter und
besser bedient werden, indem ihnen eine individuelle Produktvariation vorgeschlagen wird,
die Abnehmer mit &hnlichem Profil in der Vergangenheit erworben haben (“Profiling”). Wei-
terhin ist der Abbau von Fixkostenblocken, die durch die Notwendigkeit einer hohen Lei-
stungsbereitschaft bei schwankender Nachfrage entstanden sind, realisierbar. Fur Unterneh-
men, die neben dem Mass-Customization-Geschéaft noch ein herkbmmliches Massengeschéft
betreiben, tragt die Erhebung und Verarbeitung von Informationen aus einem Segment inno-
vativer (individueller) Kaufer (“Lead User”) in dynamischen, trendgesteuerten Markten ent-
scheidend dazu bei, marktkonforme neue Produkte oder Produktmodifikationen zu entwerfen,
indem die Haufigkeit bestimmter individueller Kombinationen als Anhaltspunkt fur Modifi-
kationen im massenhaften Produktprogramm verwendet wird.

D. Bedeutung des Electronic Commerce fir Mass Customization

I. Individuelle Information als Voraussetzung individueller Massenprodukte

Mass Customization basiert auf einer Interaktion von Abnehmer und Anbieter im Leistungser-
stellungsprozel3. Hierauf beruht die hohe Bedeutung der Informationsverarbeitung fir den
Erfolg eines solchen Konzepts. Information kann als wichtigster Umsetzungsfaktor der Mass
Customization gesehen werden. “Being truly customer focused is not possible if the organiza-
tion is not, first, information intensive” (Blattberg/Glaser, 1994, S. 9; siehe auch Hildebrand,
1997, S. 225-227). Wahrend die verschiedenen Mass-Customization-Konzeptionen sehr un-
terschiedliche Anspruche an die Produktion stellen, fiihren alle Konzeptionen zu einem star-
ken Anstieg der Informations- und Kommunikationsintensitat zwischen den Beteiligten. Eine
Mass-Customization-Strategie ist nur dann erfolgreich, wenn sie diesen Informations- und
Kommunikationsbedarf zielgerecbhnd effizient decken kann. Kundenbezogene Wertschop-
fung findet im engeren Sinne auf der Informationsebene statt. Die durch eine kundenindividu-
elle Produktion entstehenden Differenzierungskosten bestehen zu einem Grof3teil aus Infor-
mationskosten. Diese beruhen auf der Erhebung und Spezifikation der Kundenwiinsche tber
das individuell zu fertigende Produkt, der Ubermittlung dieser Spezifikation an die Fertigung,
der erhohten Komplexitat in der Produktionsplanung und -steuerung, der Abstimmung mit
den in die individuelle Vorfertigung einbezogenen Lieferanten und auf der notwendigen di-
rekten Distribution im Vertrieb. Die Darstellung dieser Prozesse in einem Informationskreis
(Abb. 3) soll zum einen die Bedeutung eines durchgéngigen und integrierten Informations-
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flusses verdeutlichen. Zum anderen muf3 die wahrend der Leistungserstellung gewonnene In-
formation gespeichert, ausgewertet und bei Folgegeschaften effizienz- und qualitatssteigernd
eingesetzt werden (Learning Relationship).

II. Einordnung des Mass Customization in den Electronic Commerce

Aus einer konzeptionellen Sicht &3t sich Mass Customization als Agiwendung des
Electronic Commerce einordnen. Electronic Commerce wird hier als die “integrierte Ausfih-
rung aller informationellen Bestandteile 6konomischer Prozesse Uber digitale Kanale”
(Thome, 1998, S. 966) verstanden. Dies kann im einfachsten Fall den Austausch von E-Mail-
Nachrichten bedeuten. Fortgeschrittenere Formen sind der weitgehend automatisierte Aus-
tausch von Daten zwischen Applikationen (Electronic Data Interchange/ EDI) oder der auf-
strebende Bereich des Internet- bzw. World-Wide Web (WWW)- basierten Electronic Com-
merce. Die Konzeption umfaldt dartiber hinaus auch alle unterstiitzenden Aktivitdten wie Zu-
griffs-, Abrechnungs-, Sicherheits-, Verzeichnis- und Empfehlungsdienste, mit dem Ziel, den
Handel mit Informationen, Gutern und Dienstleistungen fur alle beteiligten Marktparteien
Uber alle Markttransaktionsphasen elektronisch zu ermdglichen. Insgesamt bilden drei Ebenen
die grundlegende Struktur von Electronic Commerce (vgl. Kalakota/Whinston, 1996, S.4): (1)
Die technische Ebene bilden die Telekommunikationsinfrastruktur, Dienste zur Datenkom-
munikation, digitalisierte Inhalte sowie Dienste fur die Anbahnung, Vereinbarung und Ab-
wicklung von Markttransaktionen. Sie legen die Grundlage fur konkrete Anwendungen zwi-
schen Marktbeteiligten. (2) Die umfeldbezogene Ebene bildet das institutionale Fundament
des Electronic Commerce. Hierzu z&hlen die Institutionalisierung, Kodifizierung und Ab-
stimmung rechtlicher, politischer, technischer, wirtschaftlicher und sozialer Belange (siehe
Muller/Kohl/Schoder, 1997; Spar/Bussgang, 1996). (3) Die dritte Ebene schliellich bilden die
konkreten Anwendungen, die verschiedene Formen des elektronischen Vollzugs von Ge-
schéaftstransaktionen zwischen Wirtschaftssubjekten beschreiben. Neben Mass Customization
zéhlen hierzu beispielsweise Video-On-Demand, Electronic-Shopping, Home-Banking,
Fernunterricht, Supply Chain Management oder One-to-one-Marketing.

Im Rahmen der Mass Customization hilft insbesondere WWW-basierter Electronic Commer-
ce mal3geblich, die Informationskosten zu senken, im wesentlichen durch eine erhebliche Ver-
einfachung und Effektivitatssteigerung der Kommunikationsbeziehungen zwischen Kunden
und Herstellern (Peppers/Rogers, 1997; Hoffman/Novak/Chatterjee, 1995; Choi/Stahl/Whin-
ston, 1997). Darlber hinaus erleichtert Electronic Commerce die Erhebung und Nutzung zahl-
reicher kundenindividueller Daten durch seine charakteristische Mdglichkeit der Interaktivitat
der Uber die Netzwerke angeschlossenen Wirtschaftssubjekte. Die Nutzung des Internets als
Kommunikationsmedium im Kontext des Electronic Commerce erleichtert die Produktion
kundenspezifischer Guter sowie die Individualisierung von Kundenbeziehungen durch

1. die vereinfachte Identifizierung einzelner Individuen und deren Pr&ferenzen anhand von
Registrierungsformularen wie bspw. bei Streamline (Online-Supermarkt) zur Erfassung des
individuellen Haushaltsbedarfs an Gebrauchsgutern (vgl. Peppers/Rogers, 1997, S. 159ff.);
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2. die unmittelbare Prasentation individualisierter/mafigeschneiderter Inhalte durch Abgleich
der Nutzerprofile und Inhaltsindizes zu einem fiir den Anwender interessanten und uber-
zeugenden Inhaltsangebot ohne Notwendigkeit zu einem zeitaufwendigen Wechsel des
Kommunikationsmediums (vgl. McKenna, 1997, Kalakota/Whinston, 1996);

3. die Moglichkeit, Kundendaten ohne Medienbruch in die PPS-Systeme des Herstellers zu
Uberfuhren, indem standardisierte Schnittstellenprotokolle (z.B. sog. “Business Application
Programming Interface”/BAPI) Transaktionen Uber Unternehmensgrenzen hinweg und In-
teraktionen zwischen interorganisationalen betriebswirtschaftlichen Systemen ermadglichen.

E. Stand der Umsetzung bei deutschen Unternehmen

I.  Ziel, Methodik und Eckwerte der empirischen Studie

Aufgrund der zentralen Bedeutung von Information und Kommunikation fir Mass Custom-
ization stellt die Nutzung der Potentiale des Electronic Commerce einen wesentlichen Erfolgs-
faktor dar. Zu den Beispielen prominenter deutscher Unternehmen, die eine kundenindividu-
elle Massenproduktion sowie langfristige Kundenbeziehungen aktiv anstreben, zahlen der
Werkzeugbauer Sandvik Coromant, der PC-Hersteller Vobis, MCC mit dem Kleinwagen
Smart oder Bekleidungshersteller wie z.B. der Koélner Damenkonfektionist Cyberfashion.
Wahrend die genannten Firmen Einzelbeispiele der erfolgreichen Umsetzung von Mass Cu-
stomization reprasentieren, soll die nachfolgend vorgestellte Electronic Commerce Enquéte
97/98, eine breit angelegte empirische Studie bei Uber 900 Unternehmen, verallgemeinerbare
Aussagen liefern (siehe Tab. 1).

Allgemeines Ziel der Studie war, den betriebswirtschaftlichen Nutzen von Internet- bzw.-
Web-basierten Electronic Commerce aus Unternehmenssicht zu erfassen. Nachfolgend doku-
mentiert werden Ergebnisse zum Zusammenhang von Mass Customization mit den verfolgten
unternehmensstrategischen Ansatzen im Electronic Commerce (Kap. E Il), zum Stand der
Umsetzung von Mass Customization (KaplllE und zum verbundenen Konzept des Bezie-
hungsmanagements oder One-to-One-Marketings (Kap. E 1IV). Weitere Fragestellungen und
Ergebnisse der Studie sind in (Schoder/Straul3/Welchering, 1998) beschrieben.

Die Gliederung der antwortenden Unternehmen nach Branchen und Unternehmensgrofien-
klassen erfolgte in Anlehnung an das Statistische Bundesamt. Der “Handel” wurde dabei ver-
gleichsweise differenziert aufgenommen. “Internet Services” als ein neuer Wirtschaftszweig
wurde extra hinzugefugt. Die Stichprobe verteilt sich in etwa gleichméRig tber alle Kategori-
en, jedoch mit einem nur relativ geringen Anteil an Handelsunternehmen. Beziiglich der Un-
ternehmensgrofl3e ist der vergleichsweise hohe Wert bei den oberen Grél3enklassen bemer-
kenswert. Uber 25% der Unternehmen zahlen mehr als 1.000 Beschéftigte (Tab. 2). Vor allem
bei den Kategorien “Industrie” und “Financial Services” finden sich eher umsatzstarke Unter-
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nehmen. In den Kategorien “Internet Services”, “Dienstleistung” und “Consulting” ist ein re-
latives Ubergewicht von Unternehmen mit kleineren Umséatzen abzulesen.

Die uberwiegende Mehrheit der Antwortenden gehort dem Marketing-/ Vertriebs-/ Verkaufs-
bereich (20,8%), der Unternehmensplanung (24,4%) oder einer EDV-Abteilung an (19,4%).
Dies ist nicht weiter verwunderlich, da Web-basierte Electronic Commerce-Aktivitdten an der
Schnittstelle zum Abnehmer oder Lieferanten ansetzen und folglich Marketing- und EDV-
Kenntnisse notwendige Faktoren sind. Die bedeutende Rolle, die Electronic Commerce fur
viele Unternehmen spielt, spiegelt sich auch im relativ hohen Anteil von Antwortenden aus
dem Bereich der Unternehmensplanung wieder. Insbesondere bei kleinen Unternehmen haben
einige Teilnehmer zumeist mehrere Funktionen einschliel3lich Unternehmensplanung ange-
kreuzt. Eine Verzerrung in Richtung dieses Bereichs erklart sich durch die vorgenommene
Codierung dieser Mehrfachangaben als “Unternehmensplanung/ Controlling/ Management”.

II. Mass Customization und Wettbewerbsstrategie

1. Kostenfuhrerschaftsstrategie

Die Mehrheit der befragten Unternehmen (70%) verfolgt mit dem Einstieg in den Electronic
Commerce definitiv keine Strategie der Kostenfuhrerschaft, nur 17% sind unentschieden. Le-
diglich 8% bzw. 4% sagen aus, dald sie “eher” bzw. “voll” die Kostenfuhrerschaft zum Ein-
stieg in den Electronic Commerce bewogen hat (Abb. 4). Interessant ist der Zusammenhang
zwischen der Kostenfihrerschaft als Motivation fir den Einstieg in den Electronic Commerce
und der Beantwortung der Frage, ob die Unternehmen eine Fertigung der Produkte nach Kun-
denwunsch mit individuellem Zuschnitt (Mass Customization) verfolgen. Mehrheitlich geben
47,8% der Unternehmen, die sich “voll” von der Kostenfuhrerschatft leiten lassen, an, sie wir-
den “eher” bzw. “voll’keine Produktfertigung mit individuellem Zuschnitt zulassen.

2. Differenzierungsstrategie

Zu einer Differenzierungsstrategie zéhlen alle Anstrengungen, Produkte und Leistungen anzu-
bieten, die von den Abnehmern moglichst als einzigartig erkannt werden, beispielsweise in
bezug auf Qualitat, Produktimage, Innovationshohe oder eine hohe Varietat der Absatzlei-
stungert. Dadurch erhofft sich ein Anbieter die Abgrenzung zu Mitbewerbern sowie die Ver-
ringerung der Preiselastizitat der Nachfrage mit dem Ziel, gegeniiber Standardprodukten héhe-
re Margen zu realisieren. Die befragten Unternehmen geben mit einer deutlichen Mehrheit
von 56,2% an, daf3 eine Differenzierungsstrategie der Anlal3 fir ihren Einstieg in den Electro-
nic Commerce ist. Immerhin 18,4% der Firmen zeigen sich unentschieden, 14,2% votieren fur
“eher weniger” und nur 11,2% der Unternehmen stimmen dieser Strategie gar nicht zu (Abb.
4). Damit wird fur die meisten Unternehmen die Nutzung der Electronic-Commerce-
Anwendungen weniger durch Kostensenkungspotentiale als vielmehr durch die Notwendig-
keit zur Differenzierung gegenuber den Konkurrenten bestimmt.
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3. Kundenfokussierung

Da erfahrungsgemald die empirische Erhebung von Informationen zu allen vier generischen
Strategietypen (Strategiekombinationen, siehe Corsten, 1998, S. 94) nach Porter Schwierig-
keiten bereitet, wurden im Fragebogen lediglich die zwei priméren generischen Strategietypen
konkretisiert. Um jedoch die Kundenorientierung der Unternehmen genauer beurteilen zu
konnen, wurde weiterhin gefragt, wie stark sich ein Unternehmen kundenfokussiert einschatzt
(“Abgrenzung von der Konkurrenz durch Individualisierung der Kundenbeziehungen, Kon-
zentration auf bestimmte Kundensegmente ...”). Unter Kundenfokussierung werden unter-
nehmerische Aktivitdten zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen durch Konzentration auf
bestimmte Kundensegmente und zur Individualisierung der Kundenbeziehungen subsumiert.
Wahrend die Differenzierung nicht zwingend eine einzelkundenbezogene Marktbeziehung
beinhaltet, steht die Bearbeitung eines genau abgegrenzten kleinen Marktsegments, das im
Extremfall aus nur einem Kunden besteht, im Mittelpunkt der Kundenfokussierung. Diese
kann so als Erganzung der Differenzierungsstrategie gesehen werden. In einer &hnlichen Gro-
Renordnung wie bei den Angaben zur Differenzierungsstrategie geben 55,9% der Unterneh-
men als strategische Motivation den Wunsch nach einer starkeren Kundenfokussierung an.
Ebenfalls vergleichbar stellen sich die “Unentschiedenen” und die “Ablehner” (je circa 22%)
dar (Abb. 4).

4. Hybridstrategien

Weiterhin wurde analysiert, inwiefern Unternehmen hybride Wettbewerbsstrategien verfol-
gen, d.h. die Normstrategien miteinander kombinieren. Hier ist zunachst der Zusammenhang
zwischen der Differenzierungsstrategie und der Kundenfokussierung interessant. Die absolute
Mehrheit (50,7%) der Unternehmen, die mit dem Einstieg in den Electronic Commerce eine
Differenzierungsstrategie sehr stark nachgehen, sagt gleichzeitig aus, sehr weitgehend eine
Kundenfokussierung zu verfolgen. Die Analyse der Korrelationen von “Kundenfokussierung”
und “Differenzierung” mit anderen Variablen (z.B. Nutzenwirkungen) der Electronic Com-
merce Enquéte zeigt, dal’ sich die meisten signifikanten Zusammenhénge sehr haufig gleich-
zeitig bezogen auf beide strategische Optionen ergeben. Dies |aR3t folgern, dal’ entweder in den
Augen der befragten Unternehmen keine grundsétzliche Unterscheidung zwischen Differen-
zierung und Kundenfokussierung im Electronic Commerce besteht, oder beide Strategieanséat-
ze gleichzeitig verfolgt werden.

Die Analyse der fur Mass Customization relevanten Hybridstrategie Kostenfuhrerschaft bei
gleichzeitiger Differenzierungsstrategie ergibt folgendes Bild. Ein Viertel (172 von 688 der
hierauf antwortenden Unternehmen) in der Stichprobe geben an, dal3 sie gleichzeitig beide
Strategieansatze verfolgen wirden. Berucksichtigt wurden nur die Unternehmen, welche beide
Fragen nach Kostenfihrerschaft und Differenzierungsstrategie jeweils mit mindestens “3 =
teils-teils” beantwortet haben (siehe Abb. 4). Demnach war der hochste zu erreichende Wert
10 (2 mal “5 = trifft voll zu”), der kleinste Wert entsprechend 6. Lediglich 7,6% der
“hybriden” Unternehmen (entsprechend nur knapp 2% aller antwortenden Unternehmen) zei-
gen eine sehr ausgepragte Hybridstrategie auf (volle Zustimmung zu beiden Strategieoptio-
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nen). Abb. 5 fal3t die Ergebnisse zusammen. Damit scheint die Vorstellung der Unvereinbar-
keit der Strategievarianten noch fest in den Képfen der Unternehmensfuhrer verankert zu sein.
Die marktlich geforderte Parallelisierung der Strategievarianten durfte so fur die Mehrzahl der

Unternehmen eine erhebliche Hiirde darstellen.

lll. Umsetzung der Mass Customization

Vor diesem Hintergrund ist die Einschatzung der Unternehmen, inwieweit sie die hybride
Strategie der Mass Customization umsetzen, sehr interessant. Unsere Studie fragte erstmals in
Deutschland direkt nach, ob sich Unternehmen als Mass Customizer versthato der
Unternehmen geben an, eine Massenfertigung mit individuellem Zuschnitt durchzufihren
(Abb. 6). Ahnlich viele Unternehmen stimmen der mit der Mass Customization eng verbun-
denen Moglichkeit zur direkten Kundeninteraktion in den Produktentwicklungsprozel3 zu
(Abb. 7). Diese Ergebnisse stehen im deutlichen Gegensatz zu dem geringen Anteil an Unter-
nehmen, die angeben, explizit eine hybride Wettbewerbsstrategie in Form einer Kombination
von Kostenfuhrerschaft und Differenzierung zu verfolgen. Eine Interpretationsmaglichkeit ist,
dald viele der antwortenden Manager den Begriff “Mass Customization” lediglich als moderne
Umschreibung fur eine klassische Einzelfertigung sehen. Nicht erkannt wird, daf erst die
Kombination von Differenzierungs- und Kostenoption den eigentlichen Wettbewerbsvortell
der Mass Customization begrunden.

Interessant erscheint der Zusammenhang mitJihéernehmensgroéfRgemessen anhand der
Mitarbeiterzahl. Diejenigen Unternehmen, die einer individualisierten Produktfertigung “voll”
zustimmen, sind tendenziell eher kleinere Unternehmen, mit 3-9 (21%) oder 10-19 (13,8%)
Mitarbeitern. Mit zunehmender Unternehmensgré3e sinkt der Anteil an Unternehmen in der
jeweiligen GrolRenklasse mit Umsetzung der Mass Customization. So findet sich die Mehrheit
der Unternehmen, die eine individualisierte Fertigung “voll” ablehnen, in der Grol3enkategorie
von 1.000-9.999 Mitarbeitern (16,2%) und mehr als 10.000 Mitarbeitern (11,0%). Kleineren
und damit oftmals flexibleren Unternehmen fallt es augenscheinlich leichter, einen kunden-
spezifischen Fertigungsprozel’ bereitzustellen. GroRunternehmen sind aber ebenfalls den ge-
schilderten Wettbewerbsforderungen stark ausgesetzt. Daraus folgt zum einen ein grol3er
Nachholbedarf bei gro3en deutschen Unternehmen, sich mit neuen Formen der Verbindung
von Kosteneffizienz und Kundenbezug auseinanderzusetzen. Zum anderen zeigen sich enor-
me Chancen fur innovative Unternehmen, die diese Strategiekombination schon heute erfolg-
reich umsetzen, sich von ihren Wettbewerbern zu differenzieren.

Zwischen den einzelneBranchen zeigen sich erhebliche Unterschiede bezuglich der Umset-
zung der Mass Customization. Wahrend Branchen wie Industrie, Internet Services, Dienstlei-
stungen und Consulting eine sehr weitgehende individualisierte Leistungserstellung verfolgen,
sehen sich gerade Financial Services (28,2%) und der Druck- und Verlagsbereich (37,9%)
nicht in der Lage, Mass Customization zu betreiben. Hier liegt die Vermutung nahe, dafl3 es fir
den Bereich Financial Services aufgrund des enormen Verwaltungsaufwandes und fir den
Druck-/ Verlagsbereich aufgrund der weitgehend festgelegten Ablaufe (noch) nicht moglich
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ist, derartige Dienstleistungen anzubieten. Dabei handelt es sich bei diesen Produkten um
weitgehend digitalisierbare Gliter, die sich besonders gut fur eine Mass Customization eignen
(vgl. Piller, 1998, S. 223). So kommen einige der bekanntesten Anwendungen der Mass Cu-
stomization wie individuelle Tageszeitung und personalisierter Nachrichtendienst aus diesen
Bereichen (z.B. Wall Street Journal Individual, First Individual).

Weiterhin wurde der Zusammenhang zwischen Mass Customization und einer Relig-von
zeneffekten und Implikationen des Electronic Commerce untersucht (siehe auch Kap. V.). Als
Voraussetzung fur die Einbeziehung umsatzstarker Kunden in die Produktentwicklung wird
erwartungsgemal didnpassung der Geschaftsprozegssehen. So sagt die Mehrheit der
Unternehmen (45,2%), die ihren Kunden erhebliche Mitspracherechte bel der Produktent-
wicklung einraumen, aus, dal3 das WWW zu einer Neudefinition der Geschéaftsprozesse ge-
fuhrt hat. Unternehmen, die ihre Kunden in die Produktentwicklung einbeziehen, erwarten
mehrheitlich (36,5%) (“trifft voll zu”) auch fur die Zukunft im Electronic Commerce eine
starkere Kunden- und Lieferantenbindui@ariiber hinaus geben diese Unternehmen in der
Mehrheit an (55,6%) an, sie wirden eVeebesserung der Entscheidungsgrundlagen fir Ma-

nager erwarten. Die Unternehmen, die sich bereits heute als vollkommene Mass Customizer
sehen, sind mehrheitlich (63,5%) der Meinung, dal3 mit der Nutzung des WWAKtdaditat

des Warenangeboisinehmen wird. Entgegen den Erwartungen ist die Mehrheit (39,2%) die-

ser Unternehmen aber nicht der Ansicht, daf3 mit Hilfe des Internets in absehbarer Zeit jeder
Kunden individuell bedient werden kann (sondern noch auf klassische Kommunikationsfor-
men zurickgegriffen werden muf3). Die Vermutung liegt nahe, dal3 hier die Potentiale des
WWW fir eine kundenindividuelle Ansprache noch nicht erkannt sind. Erhartet wird dies
durch die Aussage, dal} gerade diese Unternehmen auch in der Mehrheit (61%) angeben, sie
hatten mit Hilfe des WWW bislang noch nicht déandenservice verbessert. Damit werden

die Mdglichkeiten, welche die neuen Internet-Technologien gerade auch zur Umsetzung der
Kostenoption der Mass Customization bieten, noch nicht ausreichend genutzt. Ein Uber den
herkdbmmlichen Differenzierungsvorteil durch das Angebot individualisierter Leistungen hin-
ausgehender Wettbewerbsvorteil kann nur erlangt werden, wenn auch die Kostenposition der
Mass Customization konsequent verfolgt wird. Hierzu bietet die weitgehende Automatisie-
rung der Kundenkommunikation und Erhebung der Individualisierungsinformation durch neue
Internet-Technologien grol3e Potentiale. Da bereits eine Vielzahl von entsprechenden Softwa-
relosungen am Markt erhaltlich ist, scheint auch hiemalisgelnde Nutzung der Potentiale
weniger auf technologische Méangel als vielmehr auf ein unzureichendes strategisches Ver-
standnis des Management zurtickzufiihren zu sein.

IV. Deutsche Unternehmen auf dem Weg zu Beziehungsmanagement
und One-to-one-Marketing

Diese Erkenntnisse werden auch durch die Auswertung der Fragen zur Umsetzung des Bezie-
hungsmanagements oder One-to-One-Marketing bestatigt. Die Studie fragte insbesondere
nach einer zielgruppen-/einzelgruppenspezifischen Aufbereitung der Web-Prasentation und
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der Produktangebote. Dazu gehoéren beispielsweise die Anzeige der Optionen der letzten Be-
stellung, das Angebot von verwandten Produkten im Rahmen eines Cross-Sellings oder Vor-
schlage fur eine Individualisierung der Produkte aufgrund der Auswertung der Bestellungen
anderer Kunden mit ahnlichem Profil. Die Mehrheit der Befragten (66,7%) macht keinen Ge-
brauch von One-to-one-Marketing, obwohl sie wissen, dal3 derartige Mdglichkeiten bestehen.
Immerhin 19,8% der Unternehmen geben an, daf’ ihnen diese Marketingoption bislang nicht
bekannt war (Abb. 8). Aus Sicht der Literatur bietet gerade die Kombination von Mass Cu-
stomization und Beziehungsmanagement (One-to-one-Marketing) grof3e Potentiale. Aller-
dings ergab die Auswertung unserer Stichprobe keinen statistisch signifikanten Zusammen-
hang. Damit wird eines der wesentlichen Potentiale einer kundenindividuellen Massenferti-
gung nicht genutzt. Dies erscheint um so schwerwiegender, da die befragten Unternehmen
mehrheitlich angaben, dal3 sie fur die Zukunft eine stark sinkende Kundenloyalitat erwarten
(vgl. Schoder/Straul3/Welchering, 1998). Wenn One-to-one-Marketing eingesetzt wird, fuhrt
dies bei 37,8% der befragten Unternehmen schon heute auch zu einer steigenden Kundenbin-
dung via WWW und zum Angebot neuer Dienstleistungen (69,5%).

Grundvoraussetzung fur ein One-to-one-Marketing ist die systematische Pflege und Erhebung
individueller Kundendaten. Anhand verschiedener Dimensionen wurde in der Studie nach der
systematischen Nutzung kundenbezogener Daten gefragt. Die Ergebnisse lassen vermuten,
dafd das Fehlen einer entsprechenden Datenbasis die Nutzung von One-to-one-Marketing ver-
hindert. Denn einem Grol3teil der Unternehmen (75,9%), die keine Kundendatenbanken besit-
zen und systematisch nutzen, sind die Mdglichkeiten des One-to-One-Marketings grundsatz-
lich bekannt.

V. Erfolg fur Unternehmen mit Mass Customization im Electronic Commerce

In der Stichprobe wurden eine Reihe von Erfolgskomponenten abgefragt, die sich aus den
verschiedenen Anwendungen des Web-basierten Electronic Commerce ergeben sollen. Im
folgenden werden anhand explorativer Unabhangigkeitstests auf Basis der Chi-Quadrat-
Methode (vgl. Bortz, 1993, S. 128ff.) die Korrelationen zwischen dem Erfolg von Unterneh-
men mit (1) der Verfolgung der alternativen Unternehmensstrategien Kostenfuhrerschaft und
Differenzierung sowie (2) mit Mass Customization und (3) mit One-to-one-Marketing unter-
sucht (siehe Tab. 3).

1. Unternehmensstrategie und Erfolg (Spalten A und B)

Als statistisch signifikante Erfolgsmeldungen konnten die Kostenflhrerstrategen (in der Tab.
3 unter A angegeben) aufgrund ihrer Web-Préasenz bis dato lediglich weiche Variablen kon-
statieren, z.B. daf} sie “Informationen Uber Dienstleistungen und Produkte weit gestreut”
(Variable F30SUCO03) und “das Firmenimage verbessert” (Variable F30SUCO01) haben. Dage-
gen lassen sich bei den Unternehmen, die eine ausgepragte Differenzierungsstrategie verfol-
gen, zusatzlich auch harte Variable wie eine Kostenreduktion und ein steigender Marktanteil
als Erfolgswirkungen statistisch hochsignifikant nachweisen (in Tab. 3 unter B angegeben).

O 1999 by Frank Piller and Detlef Schoder. Alle Rechte vorbehalten. Nur fur den persénlichen Gebrauch.



Piller / Schoder: Mass Customization und Electronic Commerce 18

Daraus 1aRt sich im Electronic Commerce die Uberlegenheit der Differenzierungsstrategie

vermuten. Aus den theoretischen Darlegungen [t sich die Hypothese aufstellen, dal3 eine
Hybridstrategie, die Elemente der Kostenfuhrerschafts- und der Differenzierungsstrategie ver-

bindet, erfolgreicher als eine reine Differenzierungsstrategie sein sollte. Da aufgrund unterbe-
setzter Zellen die Anwendungsvoraussetzungen des eingesetzten Verfahrens nicht erftllt wa-
ren, konnte diese Frage leider nicht empirisch tUberprift werden.

2. Mass Customization und Erfolg (Spalten C und D)

Bei Unternehmen, die explizit angeben, dal3 die umsatzstarksten Kunden massiven Einfluf3
auf die Produktentwicklung haben (Rubrik C in Tab. 3), [&Rt sich zum einen ein hochsignifi-
kanter Zusammenhang mit der Aussage “Gesamtumsatz erhoht” feststellen. Zum andern hat
diese Mal3nahme zu einer Veréanderung der Kosten gefuhrt. Die ndhere Analyse hinsichtlich
der Richtung dieses Zusammenhangs ergibt, dal} die Kosten insgesamt bei der Einbeziehung
von Kunden in den Produktionsprozel3 gesenkt werden konnten. Unternehmen, die sich selbst
als Mass Customizer einschatzen (in Tab. 3 unter D angegeben), konnten vor allem ein
‘besseres Firmenimage’ und einen ‘besseren Kundenservice’ fir sich verbuchen.

3. One-to-one-Marketing und Erfolg

Fir die Unternehmen, die Gebrauch von One-to-one-Marketing machen (Rubrik E in Tab. 3),
lassen sich ebenfalls mehrere Zusammenhange mit den gemessenen Erfolgsvariablen nach-
weisen. So konnten diese Unternehmen ihr Firmenimage verbessern, ihren Marktanteil ver-
gréBern und neue Markte erschliel3en. Auch die Kundenbindung nahm erwartungsgemalf3 zu.
Angesichts der geringen Zahl von Firmen in der Stichprobe, die bereits Manahmen des One-
to-one-Marketings einsetzen (13,5%), bilden diese Unternehmen die Innovatoren und
Frihadaptoren (siehe Kaas, 1973), die bereits die neuen Technologien konsequent und mit
Erfolg einsetzen. Allerdings ergibt die Richtungsanalyse beim Faktor Kosten tendenziell eine
Zunahme. Dies laf3t sich damit erklaren, daf Web-Aktivitdten nahezu ausschlief3lich komple-
mentéare und damit zusatzliche Kosten verursachende Aktivitaten darstellen, die sich erst zu
einem spateren Zeitpunkt, wenn alte Betriebsablaufe vollstandig umgestellt sind, als in der
Summe kostensenkend herausstellen kénnten. Zudem laf3t die Deutlichkeit der anderen Er-
folgswirkungen von One-to-one-Marketing vermuten, daf3 der Unternehmenserfolg in der
Summe grol3er ist als die damit verursachten Mehrkosten. Die Nutzung Web-spezifischer Ei-
genheiten, wie z.B. die Mdglichkeit zur Interaktivitdt und Individualisierung, stellt folglich
einen bedeutenden Faktor fur ein effektives Beziehungsmanagement dar.

F. SchluR3folgerungen und Ausblick

Der Blick in die deutsche Unternehmenslandschaft zeichnet ein etwas erntichterndes Bild:
Den Chancen der Verfolgung hybrider Wettbewerbsstrategien, die seit vielen Jahren in der
Theorie und in anderen internationalen empirischen Untersuchungen grundsatzlich eine posi-
tive Bestatigung gefunden haben, stehen ein nur geringes Bewul3tsein und ein noch geringerer
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Umsetzungsgrad in deutschen Unternehmen gegeniber, wenn Mass Customization im Zu-
sammenspiel mit Beziehungsmanagement als erfolgsversprechende Konkretisierung hybrider
Strategien betrachtet wird. Dabei bildet die Konzeption des Electronic Commerce auf Basis
der technologischen Potentiale der neuen IuK-Technologien die ideale Grundlage, auch in
Massenmarkten individualisierte Produkte effizient bereitzustellen und eine individuelle An-

sprache und Betreuung der Abnehmer zum Aufbau profitabler Kundenbeziehungen zu nutzen.

Zusammenfassend lassen sich einige Folgerungen in theoretischer und praktischer Hinsicht
ableiten. Aus praktischer Sicht mussen hybride Wettbewerbsstrategien starker als ernstzu-
nehmende Option in die unternehmerischen Strategiekalktile einbezogen werden. Ebenso ver-
geben Unternehmen Chancen, die Beziehungsmanagement nur als eine nicht zu verpassende
Mode auffassen und dabei lediglich einige ihrer Kundenschnittstellen mit einem innovativ-
individuellen Anstrich versehen, ohne dabei auch die gesamte Wertschopfung integrativ auf
den Kunden auszurichten. Potentiale insbesondere des Web-basierten Electronic Commerce
scheinen bislang wenig verstanden, Datenbasen werden in den tberwiegenden Fallen gar nicht
erst aufgebaut und notwendige Anpassungen an der Schnittstelle zum Kunden nicht durchge-
fuhrt. Aus Sicht des Informationsmanagements gilt es daher, verstarkt Augenmerk auf die
Datenerhebung und die daran anschlieende Mehrwertgenerierung fur die Fundierung eines
Beziehungsmanagements zu richten. Bei der individualisierten Leistungserstellung im Rah-
men der Mass Customization mussen die Unternehmen insbesondere die Kostenoption konse-
quenter verfolgen. Auch hierzu stellen die neuen luK-Technologien viele Moglichkeiten zur
Verfligung.

Auf der wissenschaftlichen Ebene besteht folgender Forschungsbedarf: Wéahrend die theoreti-
sche und konzeptionelle Fundierung der Mass Customization weitgehend verstanden ist — die
Frage nach dem “ob” damit beantwortet scheint —, missen weitere empirische Untersuchun-
gen die Umsetzung konkreter Mass-Customization-Konzeptionen und deren Wirkung auf die
Kundenbindung naher analysieren. Daruber hinaus wéaren empirische Belege zur Dominanz
hybrider Strategien von Wert. Unsere Untersuchung hat aus einer recht globalen Sicht das
Feld der Umsetzung von Mass Customization und Beziehungsmanagement als Anwendung
des Electronic Commerce erstmals in Deutschland betrachtet. Detailuntersuchungen muissen
folgen, die zum einen Vorgehensmodelle sowie Erfolgsfaktoren identifizieren helfen, um so
die Frage nach dem “wie” zu beantworten.

Ein weiteres offenes Feld ist die Entwicklung von leicht bedienbaren Designwerkzeugen, mit
denen die Abnehmer in weitgehender Selbstbedienung die Formulierung ihrer Winsche voll-
ziehen konnen, sowie von Produktkonfiguratoren, um die Kundenwiinsche effektiv in kon-
krete Produkte und Fertigungsanweisungen zu uUberfuhren. Gerade im Konsumguterbereich
gibt es noch einen grof3en Forschungsbedarf, nicht nur eine effiziente Produktions- und Lo-
gistikkette, sondern ebenfalls die Abbildung und Kategorisierung der Konsumentenbedurfnis-
se sicherzustellen. Blue Jeans, Tageszeitungen, Tafelschokolade, Telefongesprache, Musik-
CDs, Industriebohrer, Fahrrader, pneumatische Pumpen oder Herrenschuhe haben nicht viel
gemeinsam — aul3er, daf3 alle diese Produkte durch innovative Unternehmen bereits erfolgreich
mass customized werden. Viele andere Produkte und Branchen warten noch auf innovative
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Unternehmen, die die technologischen Chancen zur Kombination kundenspezifischer Pro-
dukte und individuellen Kundenbeziehungen nutzen und in dauerhafte Wettbewerbsvorteile
wandeln.

In der deutschen Literatur hat Beyering bereits 1983 die Mdglichkeit erwahnt, Massenprodukte zu
individualisieren. Er spricht dabei von “Privates”, individualisierte Massenartikel, die “schnell, zu
vertretbaren Preisen und mit sofortiger Kenntnis der Leistungsdaten” (Beyering, 1983, S. 316)
nach Kundenwunsch erstellt werden. Da die effiziente Abwicklung der Integration des Kunden in
die Leistungserstellung nicht beachtet wird, liegt aber kein funktionsfahiges Konzept vor.

Siehe ausfiihrlich zum idealtypischen Aufbau eines Produktkonfigurators Rust, 1998. Beispiele im
Internet sind die Konfiguratoren zum Entwurf individueller Vitaminpillen (www.acumins.com),
mafgeschneiderter Bademode (www.callabay.com) oder selbstentworfener Schokoladentafeln
(www.caliebe.de). Andere bekannte Beispiele im Investitionsglterbereich kommen vom Fenster-
fabrikanten Anderson, Inc. oder vom Werkzeugbauer Sandvik-Coromant.

Formen von Hybridstrategien sind z.B. die Outpacing-Strategie (Gilbert/Strebel, 1985), die duale
Internationalisierungsstrategie (Carl, 1989, S. 197) oder die dynamische Produktdifferenzierungs-
strategie (Kaluza, 1989, 1996).

* Vgl Porter, 1992, S. 81f. Ringsletter und Kirsch (1991, S. 564-568) sehen in Fortfiihrung der Ge-
danken von Lancaster (1979, S. 18ff.) die Varietat (individuelle Produkte) als eigene Differenzie-
rungsoption.

Die Frage lautete: Grad der Zustimmung (1= ‘trifft nicht zu’ bis 5= ‘trifft zu’) zu folgenden Aus-
sagen: “Wie wirden Sie heute Ihre Situation hinsichtlich des Angebots individualisierter Produkte
(Mass Customization) umschreiben? (a) Unsere Kunden kdénnen massiv Einflul? auf die Produk-
tentwicklung nehmen. (b) Wir fertigen unsere Produkte — je nach Kundenwunsch — mit individu-
ellem Zuschnitt. Wir verstehen uns als Mass Customizer.” Die Untersuchung von Hildebrand
(1997) beinhaltete einen &hnlichen Fragenkatalog, allerdings bei weitaus geringerer Zahl befragter
Unternehmen.
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Abbildungen (in der Reihenfolge ihrer Erwahnung im Text)

Abb. 1. Kontext kundenindividueller und effizienter Marktbearbeitung
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Electronic Commerce
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Abb. 2: Konzeptionen zur Implementierung von Mass Customization
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Abb. 3: Der Informationskreis der Mass Customization

Kunde
individuelle Wiinsche und Bediirfnisse
Erfahrungen wahrend der
Produktnutzung, Folgebedarfe

Distribution und Wieder- Erstkauf
Beziehungsmanagement Der holungskauf Erhebung der Individualisierungs-
individuelle Auslieferung . Nutzung'des information (E_lnsatz von Produkt-
Aufbau einer Learning Informations- Kundenwissen konfiguratoren)
Relationship und -
Aggregation zupKunden— kreis der Mass ‘ ‘
Know-how . .
Customization Produktionsprogrammplanung
Konfiguration und Variantenmanagement,
Auftragsverwaltung, CAD-Information und Bildung der
Fertigungsauftrage, Reihenfolgenplanung und Freigabe

Fertigung
Steuerung der flexiblen Fertigung
(CNC-Maschinen); Steuerung der
auftragsneutralen Vorfertigung; Lieferanten
Kanban-Regelkreise

Ubermittlung der Individualisierungsinformation;
Aufbau lieferantenbez. Learning Relationship
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Tab. 1. Charakteristika der empirischen Studie ‘Electronic Commerce Enquéte 97/98’

(Schoder/Straul3/Welchering, 1998).

Aspekt
Erhebungszeitraum
Erhebungsform
Adressaten

Grundgesamtheit

Streuung

Rucklaufquote

Teilnehmer

Datenumfang

Stichprobe

Repréasentativitat

Auspragung
Anfang Oktober bis Mitte November 1997.
Schriftlich, anonym und nicht online.

Entscheidungstrager oberer und oberster Hierarchiestufen in Unternehmen ver-
schiedener Branchen.

Alle im deutschsprachigen Raum tatigen Unternehmen.

116.621 Fragebogen (Zeitungsbeilage zweimal in Computer Zeitung und einmal in
Business Online, Direct Mailing: Auflage 3.325).

Bei den Zeitungsbeilagen: 0,4%-0,8%
Beim Direct-Mailing: 11,5%
Uber alles gerechnet: 0,8%

914 Unternehmensvertreter, tiber 60% rechnen sich den ersten zwei Fiihrungsebe-
nen zu. Knapp 90% der antwortenden Unternehmen geben ihren Hauptsitz mit
“Deutschland” an.

Vorwiegendes Kundensegment: Zu 76,3% Business-to-Business; 15,6% der Unter-
nehmen bedienen ausschlie3lich Privatkunden.

157 Fragen in 42 Frageabschnitten, 188.350 Datenpunkte. Die Electronic Commer-
ce Enquéte stellt damit eine der grof3ten Umfragen ihrer Art da.

“BewulRte Auswahl”: Bei diesem Teilerhebungsverfahren wurden Eigenschaften des
Cut-off-Verfahrens (Auswahl nach dem Konzentrationsprinzip) sowie der soge-
nannten “typischen Auswahl” genutzt.

Dank des absolut gesehen recht hohen Ricklaufs der Fragebégen sowie der breiten
Abdeckung von Branchen und UnternehmensgrofRenklassen ist eine Grundlage fur
ein gutes Abbild der im deutschsprachigen Raum téatigen Unternehmen mit Web-
basierten Electronic Commerce-Aktivitaten gegeben.

Tab. 2: Unternehmensgréf3e und Position des Antwortenden

Anzahl der Beschaftigten

1-2 3-9 10-19 20-49 50-99 100- 250- 500- 1.000- > Gesamt
Position des Antwortenden 249 499 999 9.999 10.000
Vorstand / Geschaftsfuhrer 46 112 56 45 25 17 14 12 20 8 355
(1. Ebene)
Bereichsleiter / Hauptabtei- 15 15 15 21 30 27 16 36 18 193
lungsleiter (2. Ebene)
Abteilungsleiter (3. Ebene) 7 5 12 19 17 19 25 13 117
Gruppenleiter (4. Ebene) 2 4 2 3 11 8 10 25 17 82
Stabsstelle 1 5 9 5 3 10 7 27 17 84
Support 1 1 4 1 1 2 1 2 1 14
Sonstiges 5 4 2 1 7 7 4 6 9 12 57
Summe 52 134 90 81 74 88 82 71 144 86 902
Keine Angaben machten 12
Gesamt 914
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Abb. 4. Verteilung der generischen Strategietypen (n=688)

50

Prozent

trifft gar nicht zu teils-teils trifft voll zu

trifft eher weniger trifft eher zu

Kostenfuhrerschaft mit EC verfolgt

40

Prozent

trifft gar nicht zu teils-teils

trifft voll zu
trifft eher weniger trifft eher zu

Differenzierung mit EC verfolgt

[ 1999 by Frank Piller and Detlef Schoder. Alle Rechte vorbehalten. Nur fiir den persénlichen Gebrauch.

26



Piller / Schoder: Mass Customization und Electronic Commerce

40

Prozent

trifft gar nicht zu teils-teils trifft voll zu

trifft eher weniger trifft eher zu

Kundenfokus mit EC verfolgt

Abb. 5: Hybridstrategie: Differenzierung und Kostenfuhrerschaft, n=172

Prozent

40

6,00 7,00 8,00 9,00 10,0

Verteilung des Grades der Hybridstrategie, n=172
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Abb. 6: Einschéatzung als Mass Customizer (n=657)

30

Prozent

trifft gar nicht zu teils-teils trifft voll zu

trifft eher weniger trifft eher zu

Abb. 7: Kunden kénnen massiv Einflul3 auf die Produktentwicklung nehmen (n=664)
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Abb. 8: Haufigkeiten zur Frage, ob One-to-one-Marketing eingesetzt wird (n= 688)

Nutzung von One-To-One-Marketing

Nein, da unbekannt

19,8%

Ja
13,5%

Nein

66,7%
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Tab. 3: Korrelation verschiedener Erfolgsvariable mit Mass Customization und Beziehungs-
management

Zusammenhang mit A B C D E
n=658 n=669 n=641 n=633 n=664

Erfolgsvariable: Web-basierter Electronic Commerce hat p p p p p

Harte, quantifizierbare ErfolgsgroRen

F30SUC04 Marktanteil vergroRert 0,354 0** 0,047* 0,125 0,02**
F30SUCO05 Marktanteil gehalten 0,962 0,496 0,916 0,074 0,851
F30SUCO08 Kosten reduziert 0,101 0,008** 0,041* 0,519 0,269
F30SUCO09 Kosten erhéht (“Mif3erfolg”) 0,147 0,354 0,008** 0,324 0,006**
F30SUC11 neue Mérkte erschlossen 0,110 0** 0,059 0,426 0,017**
F30SUC12 Gesamtumsatz erhoht 0,176 0** 0,001** 0,14 0,021*
F30SUC15 héhere Gewinnmargen realisiert 0,119 0,098 0,019* 0,933 0,733

Weiche, qualitative ErfolgsgréfRen

F30SUCO01 Firmenimage verbessert 0,035* 0,002** 0,371 0,021* 0,004**
F30SUCO03 Informationen weit gestreut 0,020* 0,002** 0,144 0,092 0,123
F30SUC06 Kundenbindung erhéht 0,109 0** 0,74 0,324 0,004**
F30SUCO07 Kundenservice verbessert 0,418 0,089 0,329 0,019* 0,247
F30SUC10 Kundenbediirfnisse besser verstanden 0,538 0,23 0,862 0,651 0,511
F30SUC13 Konkurrenz besser beobachtet 0,430 0,01** 0,16 0,261 0,273
F30SUC14 neue Dienstleistungen angeboten 0,204 0,079 0,726 0,077 0,004**
F30SUC16 sonstige Aspekte 0,725 0,449 0,434 0,706 0,383
F30SUC17 noch zu frih, um Aussagen zu treffen 0,267 0,404 0,305 0,855 0,073

Korrelation von ,,Unternehmenserfolg“ mit ...

(A) ,Unternehmensstrategie Kostenfiihrerschaft“ (B) ,Unternehmensstrategie Differenzierung*”

(C) ,Kunden nehmen Einflu3 auf Entwicklung“ (D) ,Selbstversténdnis als Mass Customizer*

(E) ,Nutzung von One-to-One-Marketing*
* = signifkant auf dem 0,05-Niveau, **= signifikant auf dem 0,01-Niveau

p = beobachtetes zweiseitige Signifikanzniveau des Chi?-Tests, 0<p<1, je kleiner p, desto unwahrscheinlicher ist der unte-
suchte Zusammenhang rein zufélliger Natur
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