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1. Einleitung

1.1. Gegenstand und Zielsetzung

Am Anfang des 20. Jahrhunderts herrschten noch relativ einfache Rahmenbedingungen in
Hinblick auf die Wettbewerbssituation. So bedurfte es zur damaligen Zeit noch keinem aus-
geklugelten Unternehmenskonzept, um sich erfolgreich am Markt etablieren zu kénnen. Die
damalige Zeit charakterisierte sich durch einen Wandel von der traditionsbehafteten Einzel-
fertigung zur massenhaften Herstellung bzw. Fertigung von Standardprodukten.

Diese Entwicklung war im Einklang mit den damaligen Rahmenbedingungen und fihrte zu-
néchst noch zu keinem Konflikt zwischen Angebot und Nachfrage. Historisch gesehen, hatten
die Menschen vor hundert Jahren aufgrund der gegebenen Umsténde noch véllig andere Be-
durfnisse, die hauptsachlich von grundlegender Natur waren. Unternehmen produzierten ge-
méal dem damaligen Bedarf vorwiegend standardisierte Massenprodukte, die vor allem in zu-
nehmend produktiver Weise hergestellt werden sollten.

Durch die Befriedigung von grundlegenden Bedurfnissen im Rahmen der Massenfertigung
wurden keine kundenspezifischen Produkte geméal deren individuellen Bedurfnissen erzeugt.
Im Zuge von nachfragebezogenen Verdnderungen wurde neben der Massenfertigung auch
eine variantenreichere Bedienung des Marktes bzw. eine zunehmende Kundenorientierung
gefordert, die in weiterer Folge aufgrund des gestiegenen Wettbewerbes auch notwendig
wurde. Die letzten Jahrzehnte waren vor allem durch neue technologische Errungenschaften
gepragt, die Unternehmen vor neuen Herausforderungen stellt.

In der heutigen Zeit zeigen sich erneut herausfordernde Entwicklungstendenzen, so dass Un-
ternehmen mehr denn je eine entsprechende wettbewerbsstrategische Ausrichtung bzw. eine
adaquate Wettbewerbsstrategie bendtigen, um einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil am
Markt etablieren zu kdnnen.

Um die neuen Herausforderungen bewadltigen zu kodnnen, wird das Konzept der Mass
Customization vermehrt als wettbewerbsstrategische Option in Erwégung gezogen und bietet
einen geeigneten LoOsungsansatz, um den Anforderungen im 21. Jahrhundert gerecht zu
werden. Die Relevanz der Mass Customization fiir das neue Jahrhundert spiegelt sich insbe-

sondere in der Literatur wider.!

! vgl. Kotler / Bliemel (2006), S. 424, deutsche Ubersetzung der Mass Customization: ,.kundenindividuelle
Massenfertigung®, Piller (1997), S. 12



Das Hauptaugenmerk wird im Rahmen dieser Arbeit auf die internetbasierte Mass
Customization gelegt. Im Detail werden die Rahmenbedingungen, Voraussetzungen und
Existenzberechtigungen der Mass Customization behandelt. Zur besseren Veranschaulichung
wird hierbei zwischen Kunden- und Unternehmenssicht unterschieden. Als Zielsetzung sollen
zunachst die Hintergriinde und Grundlagen der Mass Customization aus unterschiedlicher

Sichtweise naher erortert werden.

Aufbauend auf einem ganzheitlichen Verstdndnis der Mass Customization beschéftigt sich
diese Arbeit in weiterer Folge mit der Umsetzung des Konzeptes im E-Business bzw. mit den
zentralen Elementen und Besonderheiten in Hinblick auf die Verlagerung der Mass-
Customization-Geschéfte in das Internet. Hierbei wird insbesondere auf die Bedeutung der
Kundenintegration fur das Konzept der Mass Customization néher eingegangen. Es werden
Rickschlisse beziglich der Eignung von Produkten und maoglichen Zielgruppen in Bezug auf
das Konzept der internetbasierten Mass Customization gezogen. Die Frage nach dem
optimalen Einsatz von Online-Konfiguratoren ist im Zuge des Verkaufs von Produkten mit
Hilfe des Internet von wesentlicher Relevanz und wird im Zuge dieser Arbeit hingehend er-
ortert. Produktbezogen richtet sich der Fokus dieser Arbeit auf materielle Produkte bzw. auf
Konsumgiiter in B2C-Markten’. Die Erwahnung von Dienstleistungen dient der
Kategorisierung, Abgrenzung und dem Erzielen eines ganzheitlichen Verstandnisses.

Die Erorterung von gescheiterten und erfolgreichen Unternehmen, die sich diesem Konzept
bedienen, geben aufschlussreiche Rickschliisse beziglich der Umsetzung der internet-
basierten Mass Customization in der realen Wirtschaft. Durch die Nennung von praktischen
Umsetzungsbeispielen wird zugleich ein besseres Verstandnis tber die theoretischen Grund-

lagen dieser Arbeit erreicht.

Generelle Zielsetzung dieser Arbeit ist eine Untersuchung der Mass Customization mittels
dem Medium Internet und die Beantwortung der Frage, ob das Konzept der internetbasierten
Mass Customization ein erfolgreiches Patentrezept fir Unternehmer darstellt oder, ob es, wie
es der Titel der Diplomarbeit bereits vermuten lasst, nur als wettbewerbsstrategische Option

wahrgenommen werden kann.

2 B2C-Markte beziehen sich auf die Beziehung zwischen Unternehmer und Konsumenten
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1.2. Aufbau und Struktur

Zu Beginn der Diplomarbeit folgt mittels Kapitel 1 eine Einleitung, um an das Thema heran-

zuftihren und den Aufbau und Gang der Arbeit nachvollziehen zu kénnen.

In Kapitel 2 werden die Grundlagen der Mass Customization erklart, die vor allem dem
grundsatzlichen Verstandnis der Mass Customization dienen. Zudem werden die Eigen-

schaften und unterschiedlichen Ansétze der Mass Customization erdrtert.

Kapitel 3 beantwortet die Frage nach der Existenzberechtigung der Mass Customization bzw.
unter welchen Rahmenbedingungen sich eine Existenzberechtigung ergibt. Hierbei erfolgt
eine Differenzierung zwischen Kunden- und Unternehmersicht in Bezug auf die wesentlichen
Voraussetzungen und Rahmenbedingungen in Hinblick auf eine erfolgreiche Umsetzung des

Konzeptes.

Kapitel 4 bildet das wissenschaftliche Herzstlick der Diplomarbeit und richtet den Fokus auf
die internetbasierte Mass Customization. Ausgangspunkt ist der technische Fortschritt im
Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologien und leitet auf die Mass
Customization im Rahmen des Electronic Business Uber. Es wird auf die wesentlichen
Elemente und Besonderheiten in Bezug auf die internetbasierte Mass Customization einge-
gangen. Die Erkenntnisse aus diesem Kapitel lassen Ruckschliisse in Hinblick auf eine erfolg-
reiche Realisierung des Konzeptes der internetbasierten MC ziehen.

In Kapitel 5 wird dem Anspruch einer praxisnahen Diplomarbeit Rechnung getragen bzw.
spiegelt das praxisbezogene Herzstick der Arbeit wider. Es werden erfolgreiche und
gescheiterte Mass Customization Projekte naher erldautert. Auf vier erfolgreiche Unternehmen,
die sich das Konzept der internetbasierten Mass Customization zu Nutze gemacht haben, wird
néher eingegangen. Durch weitere Beispiele von gescheiterten Geschéaftsmodellen kénnen
mdogliche Fehler und Risiken in Zusammenhang mit dem Konzept der internetbasierten Mass

Customization aufgezeigt werden.

In Kapitel 6 folgt abschlieend eine zusammenfassende Betrachtung in Hinblick auf die Her-

ausforderungen, Grenzen und Risiken der internetbasierten Mass Customization.



2. Grundlagen

2.1. Definition der Mass Customization

Der Terminus ,,Mass Customization* ergibt sich aufgrund der Zusammensetzung von an sich
widersprechenden Begriffen. Hierbei handelt es sich um die Verbindung von ,,Mass

Production® und ,,Customization®.

In den letzten Jahrzehnten wurde das Konzept der Mass Customization (MC) néher erforscht
und insbesondere durch Pine Il erfuhr das Konzept im Jahre 1993 eine erhohte Aufmerksam-
keit.* In weiterer Folge wurde das Konzept in der Wirtschaft wahrgenommen und es folgten
zahlreiche Arbeiten, die das Konzept in Hinblick auf unterschiedliche Schwerpunkte stetig
weiterentwickelten. Heutzutage wird die Mass Customization (MC) immer wieder als
Schlagwort in Zusammenhang mit aktuellen Trends verwendet und nur beschrankt als

wissenschaftlich erstrebenswertes Forschungsfeld wahrgenommen.®

Im deutschsprachigen Raum tragt vor allem Frank Piller dazu bei, dass das Konzept der MC
einer einheitlichen Definition zugefihrt wird. Die in der folgenden Definition erwéhnten

charakteristischen Eigenschaften sollen zur Unverwechselbarkeit beitragen:

,,Mass Customization bezeichnet die Produktion von Gutern und Leistungen, welche die
unterschiedlichen Bedirfnisse jedes einzelnen Nachfragers dieser Produkte treffen, mit der
Effizienz einer vergleichbaren Massen- bzw. Serienproduktion. Grundlage des
Wertschdpfungsprozesses ist dabei ein Co-Design-Prozess zur Definition der individuellen

Leistung in Interaktion zwischen Anbieter und Nutzer.*®

Eine ahnliche Definition stammt von Grasmugg, die im Vergleich zu Piller die Kostenoption

konkretisiert und einen Bezug zwischen MC und E-Business herstellt:

,.Mass Customization stellt eine strategische Anwendung des Electronic Business dar, die

konsequent die Potenziale des Electronic Business zur Verwirklichung nachhaltiger,

#Vgl. Blecker / Abdelkafi (2006), S. 2

*Vgl. Nambiar (2009), S. 687 und vgl. Pine 11 (1993),

>Vgl. Piller / Ihl (2002), S. 1f, Mass Customization wird im Zuge dieser Arbeit mit MC abgekiirzt
® Piller (2006), S. 161
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komparativer Wettbewerbsvorteile nutzt. Ihr Ziel ist die kundenindividuelle Bedienung einer
Vielzahl von Kundensegmenten mit Informationen, Produkten und Dienstleistungen. Die
hierzu erforderlichen Kommunikations- und Leistungserstellungsprozesse werden nahezu zu

Kosten vergleichbarer, massenproduzierter Standardleistungen realisiert.”

2.2. Wesensmerkmale der Mass Customization

Die gesteigerte Kundenorientierung fiihrte bereits in den letzten Jahrzehnten vermehrt zur
Herstellung von Produkten, die sich an den einzelnen Bedurfnissen von unterschiedlichen
Konsumenten orientieren. Konsumenten verlangen nicht nur die Berticksichtigung ihrer VVor-
stellungen, sondern setzen dies als gegeben voraus. Der erhéhte Anspruch an die Individuali-
tat der Produkte steht in Konflikt mit der unternehmerischen Zielsetzung in Hinblick auf die

Kostenoptimierung.

Hier setzt das Konzept der MC an, indem die Vorteilhaftigkeit der Massenproduktion mit
jener der traditionsbehafteten Einzelfertigung verbunden wird. Unter Beibehaltung der
Effizienz von massenhaft erzeugten Standardprodukten versucht das Konzept der MC eine
kundenindividuell ausgerichtete Leistungserstellung zu erméglichen.? Jedoch sind es erst die
Entwicklungen von modernen Produktionssystemen und vor allem die Errungenschaften in
der luK-Technlogie, die das Konzept der MC im groReren Ausmal als wettbewerbs-
strategische Option fiir eine Vielzahl von Produkten in Betracht gezogen werden kann.® Die
Besonderheit des Konzeptes begrindet sich in der Herstellung von individualisierbaren
Produkten gemal? den Wiinschen und Bedurfnissen des Kunden, deren Preis im Bereich eines

vergleichbaren Massenproduktes liegt.'

Bei massenhaft hergestellten Standardgutern wird der Wettbewerb zumeist ber preisliche
Unterschiede ausgetragen. Bei individuellen Produkten liegt es in der Natur der Sache, dass
sie im Gegensatz zu Standardprodukten einer geringeren Vergleichbarkeit unterliegen und

sich somit tber Preisaspekte hinweg unterscheiden.

’ Grasmugg (2006), S. 32f

8 Vgl. Reichwald / Piller (2002), S. 472

®Vgl. Kaplan / Haenlein (2006), S. 169

9vgl. Lau (1995), S. 18 und vgl. Piller (1997), S. 1



Die Herstellung von individualisierbaren Produkten setzt das in Kontakt treten des Kunden
mit dem Unternehmen voraus. Um die Kontaktherstellung fur den Kunden einfach zu gestal-
ten bzw. es dem Unternehmen zu ermdglichen eine groe Kundengruppe ansprechen zu kon-
nen, bedarf es der Einbeziehung bzw. Anwendung von Interaktionssystemen.

Die MC versucht individuelle Produkte auf einem groRen Zielmarkt absetzen zu kénnen.™

Durch die Ansprache eines groflen Marktes bzw. der Nutzung des Internets kénnen indivi-

duelle Produkte einer Vielzahl von Nachfragern zur Verfligung gestellt werden.

Die vier Ebenen der Mass Customization

Differenzierung

Kundenindividuelle Produkte

Solution Space

Stabile Prozesse und Produkt-
architekturen

Kosten Kundenbeziehungen

Effizienz der Massenproduktion Hohere Loyalitét

Quelle: in Anlehnung an Piller (2003), S. 61

Abbildung 1: Die vier Ebenen der Mass Customization

Zur Vereinbarkeit der scheinbaren Gegensétzlichkeit zwischen der Effizienz der Massenferti-
gung und Herstellung von individuellen Produkten, bedarf es der Vereinigung folgender

Ebenen:*?

Die Differenzierung bezieht sich auf die Erzeugung von individuellen Produkten. Ge-
maR den Winschen bzw. Bedirfnissen eines Kunden werden Produkte kunden-
spezifisch hergestellt, die fir den Nachfrager attraktiver als standardisierte Massen-

produkte erscheinen.

' vgl. Werner (2010), S. 136 und vgl. Piller (2006), S. 160
2v/gl. Piller (2003), S. 61ff
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Die Kostenoption zielt, wie auch aus den Definitionen von Piller und Grasmugg er-
kennbar, auf die Produktion von individualisierbaren Produkten zu Kosten von ver-
gleichbaren Standardprodukten ab. Da eine individuelle Produktion in der Regel eine
héhere Komplexitat und steigende Kosten mit sich bringt, missen Kostensenkungs-
potentiale realisiert werden.

Auf der Beziehungsebene soll eine enge Bindung zum Konsumenten erreicht werden
bzw. zielt diese Ebene auf den Aufbau einer langfristigen und lukrativen Beziehung
mit den Kunden ab.

Der Solution Space bzw. der Lésungsraum steht in Verbindung zu den drei vorigen
Ebenen und l&sst Rickschlisse beziglich des Potentials in Hinblick auf die Indivi-

dualisierung ziehen.

Der Lésungsraum wird vom Mass Customizer vorab definiert und bildet somit die begrenzten
Maglichkeiten zur Anpassung eines Produktes gemé&R den individuellen Wiinschen ab. Der
Losungsraum charakterisiert sich vor allem durch stabile Prozesse. Die gleiche Anforderung
wird an die Produktarchitekturen gestellt. Trotz der Anforderung an eine bendtigte Flexibili-
tat, muss die Ausgestaltung des Lésungsraumes auch eine hinreichende Stabilitat aufweisen.®
Diese Potentialgestaltung muss jedoch dem Konsumenten unmissverstandlich kommuniziert

werden bzw. muss Klarheit daruber herrschen, welche Méglichkeiten zur Verfugung stehen.

Unterscheidung zur Variantenfertigung

Im Gegensatz zur Variantenfertigung kann jedes erzeugte MC-Produkt einem spezifischen
Kunden zugerechnet werden, da Produkte nicht fir eine anonyme Kéuferschicht produziert
werden.* Die Variantenfertigung beriicksichtigt kundenindividuelle Bediirfnisse nur in dem

Sinne, dass eine groRere Anzahl von Varianten eines Konsumgutes erzeugt werden.

B3 vgl. Reichwald / Piller (2009), S. 229f, der Begriff ,,Mass Customizer* bezieht sich auf Unternehmen, die sich
dem Konzept der MC bedienen, vgl. Grasmugg / Schoder (2002), S. 130 und vgl. Pine 11 / Peppers / Rogers
(1995), S. 103

¥ vgl. Piller (2003), S. 58



2.3. Die Wertschopfungskette der Mass Customization

Eine Wertschopfungskette spiegelt im allgemeinen Sinne ,,[...] s&mtliche wertsteigernde

15

sowie wertvernichtende Einflussfaktoren auf die Unternehmensleistungen [...]*“" wider.

Die folgende Grafik stellt die Wertschopfungskette der MC dar und tragt durch die Veran-
schaulichung der unterschiedlichen Aktivitdten der Wertkette zum Verstandnis der MC bei.

Unternehmensinfrastruktur (Finanzen, Planung etc.)
Personalentwicklung und -verwaltung
Forschung und Entwicklung

Informations- und Kommunikationstechnik

Erhebung kunden- eingehende

der Kunden- 1 qividuelle | Logistik /

wun§che / Konstruktionj  individuelle

Kor1t1;|c?nura Beschaffung| Individuelle ausgehende Nachkauf-
Fertigung Logistik / phase./
und individuelle | Aufoau einer

Klass. eingehende auftr.-neutr. Montage Distribution Learning

Marketing / Logistik / Vorfertigung Relationship

Absatz- Beschaffung von

prognosen Bauteilen

Quelle: in Anlehnung an Piller (2006), S. 175
Abbildung 2: Die Wertschopfungskette der Mass Customization

Die Wertschopfungskette der MC unterscheidet zwischen unterstiitzenden Aktivitaten (rote
Umrandung) und Hauptaktivitaten (blauliche Umrandung). Zu den unterstiitzenden Akti-
vitaten zahlt u.a. der Bereich ,,Forschung und Entwicklung* in Hinblick auf Produkte, welche
in weiterer Folge individualisiert werden kdnnen. Die luK-Techniken stellen eine bedeutsame
Unterstltzung fur samtliche andere Aktivitaten dar und rechtfertigen somit eine Aufnahme in
die Wertschopfungskette der MC. Die blauliche Beschriftung charakterisiert die kunden-
bezogenen Aktivitaten. Im Gegensatz zur herkmmlichen Wertkette beginnt jene der MC mit

der Ermittlung der Kundenwiinsche mittels der Einbeziehung des Kunden. Nach der kunden-

> Werner (2010), S. 18
8



individuellen Konstruktion erfolgt die Beschaffung der kundenindividuellen Bestandteile,
wahrend die auftragsneutralen Bauteile bereits beschafft bzw. vorproduziert wurden. Im Zuge
der Uberfiihrung in die individuelle Fertigung und Montage werden sdmtliche Kundendaten
an die Produktion Ubermittelt. Die Nachkaufphase dient vor allem der Nutzung der
Informationen Uber den Kunden fiir den Aufbau von erfolgsversprechenden Kunden-
beziehungen.'® Jeder Punkt innerhalb der MC-Wertschopfungskette ist von essentieller Be-
deutung fiir eine erfolgreiche Umsetzung. Zu beachten ist, dass samtliche Punkte vor der Re-
alisierung durchdacht werden miissen und je nach Geschaftsmodell unterschiedliche Schwer-

punkte beinhaltet.

2.4. Auspragungsformen der Mass Customization

Die Auspragungsformen der MC verdeutlichen die jeweiligen unterschiedlichen Umsetzungs-
arten der MC. In der Literatur finden sich unterschiedliche Ansatze, die zur Systematisierung
von MC-Konzepten beitragen.'” GemaR dem festgelegten Punkt, an dem ein Konsument in
den im vorigen Kapitel beschriebenen Wertschopfungsprozess einbezogen wird, kann
zwischen offener Individualisierung (Soft Customization) und geschlossener Individualisie-

rung (Hard Customization) unterschieden werden.*®

Hard Customization bedingt eine Interaktion zwischen Kaufer und Verkaufer vor der Endfer-
tigung, da im Gegensatz zur Soft Customization die kundenspezifische Individualisierung in
die Produktionssphare eingreift. Resultierend kann im Rahmen der Hard Customization jedes
erzeugte Produkt einer konkreten Kundenbestellung zugerechnet werden. Ein Eingriff in den
Fertigungsprozess bringt jedoch im Gegensatz zur Soft Customization eine hdohere
Komplexitat mit sich. Die Anpassung erfolgt bei der offenen Individualisierung erst nach der
Fertigung am Verkaufspunkt oder durch den Kaufer selbst, wodurch sich die Soft
Customization im Gegensatz zur Hard Customization unter einfacheren Bedingungen um-

setzen lasst.!®

% vgl. Piller (2006), S. 174f

7 vgl. Piller (2006), S. 216ff

8 \/gl. Piller (2003), S. 81f., Weiterentwicklung von Coates (1995), S. 6f
9vgl. Piller (2006), S. 219



Zur Soft Customization zahlt die Selbstindividualisierung (standardisierte Produkte, die vom
Kunden angepasst werden kodnnen), die individuelle Endfertigung im Vertrieb und die
Serviceindividualisierung, die ein standardisiertes Produkt um zusétzliche individuelle
Dienstleistungen erganzt. Da bei der Hard Customization die Individualisierung bereits in der
Fertigung ansetzt, kann diese durch (1) eine modulare Kombination von uberwiegend
standardisierten Bestandteilen, (2) durch massenhafte Herstellung von Unikaten, oder (3)
durch kundenindividuelle Vor- oder Endproduktion mit erganzender standardisierter End-

oder Vorfertigung erfolgen.?°

Allgemein gilt, dass je geringer das Potential zur Individualisierung eines MC-Produktes ist,

desto mehr gleiche Endprodukte resultieren aus der Individualisierung.

Beispiele fir Mass Customizer im Sinne der Hard Customization sind fur Auspragung (1)
MYUNIQUEBAG (individuelle Handtaschen mit modularen Bestandteilen), fur (2)
MYTWINN (Herstellung eines Ebenbildes in Puppengestalt) und fir (3) SPREADSHIRT
(individuelle T-Shirts) durch Endfertigung bzw. YOUTAILOR (individuelle Bekleidung)
durch Vorfertigung. Im Literaturverzeichnis befindet sich eine Auflistung, der im Zuge dieser

Arbeit erwéhnten Mass Customizer und den entsprechenden Internetadressen.

Der Versuch einer Einordnung von praktischen Beispielen zeigt, dass sich zunehmend Ge-
schaftsmodelle entwickeln, die sich gemal dieser Systematisierung nicht einer Auspragungs-
form eindeutig zuordnen lassen. Bspw. kann YOUTAILOR auch zur Unikatsfertigung gezéhlt
werden, da die maRgeschneiderte Bekleidung auf Basis von kundenindividuellen Kdorper-

malien erfolgt.

Im Zuge dieser Arbeit wird MC als Hard Customization verstanden, da Soft Customization
nur eine ,,abgeschwachte Form* des hier beschriebenen Konzeptes darstellt und die Indivi-
dualisierung keinen Einfluss auf die Produktionssphére austibt.

20 \/gl. Werner (2010), S. 138f und vgl. Piller (2006), S. 220
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3. Rahmenbedingungen der Mass Customization

In den folgenden Unterkapiteln werden die Rahmenbedingungen und Voraussetzungen der
MC aus Kunden- und Unternehmenssicht dargestellt, um der unterschiedlichen Sichtweise

folgen zu kdnnen und eine Basis fur die Umsetzung des Konzeptes in Kapitel 4 zu legen.

3.1. Mass Customization aus Konsumentensicht

Zundachst wird die MC als wettbewerbsstrategische Option aus Kundensicht erortert, da eine
entsprechende Nachfrage bzw. ein hinreichender Bedarf ein wesentliches Element einer

Wetthewerbsstrategie darstellt.

3.1.1. Gesellschaftlicher Wandel

Die gegenwadrtige Prasenz von zahlreichen erfolgreichen Mass Customizern bestatigt, dass
sich immer mehr Konsumenten durch einzigartige und unverwechselbare Produkte von der
Masse abgrenzen wollen. Diese Entwicklung wurde auch bereits in der Literatur wahrge-
nommen. ,,Kunden verlangen nicht nur Qualitatsprodukte, sondern auch Produkte, die ihren

personlichen Wiinschen entgegenkommen.“%*

Massenprodukte werden trotz der aktuellen Wohlstandsgesellschaft auch in Zukunft Absatz
finden, jedoch zeigt sich heutzutage, dass Menschen Produkte verlangen, die etwas tber ihren

Lebensstil und/oder ihrer Lebenseinstellung aussagen.

Die zunehmende Nachfrage nach individualisierbaren Produkten beruht auch auf soziodemo-
graphischen Verénderungen. Das Verlangen nach Individualisierung basiert auf der
Wohlstandsgesellschaft in der heutigen Zeit, die sich aufgrund gestiegener Lohne bzw. Ge-
halter entwickeln konnte. Jedoch sind die Menschen auch gebildeter als noch vor einigen
Jahrzehnten. Personen, die mehr Geld zur Verfligung haben, versuchen ihre Personlichkeit
durch individualisierbare Produkte zu unterstreichen. In der heutigen Gesellschaft zeigt sich

auch ein bevdlkerungsdemographischer Wandel. Die medizinischen Fortschritte und der

21 Kotler / Bliemel (2006), S. 424
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Trend zu weniger Kindern verursachen eine Veralterung der Gesellschaft. Altere
Konsumenten streben verstarkt nach Produkten, die ihren Bedirfnissen entsprechen. Diese
Tendenz kann auch im Rahmen der zunehmenden Single-Haushalte festgestellt werden. Ins-
besondere bei geringer Bindung zur Familie steht die Selbstverwirklichung der eigenen

Person im Vordergrund und spiegelt sich in materiellen Bediirfnissen wider.??

Unternehmen verlangen zunehmend eine aktive Mitgestaltung durch ihre Kunden und Mit-
arbeiter. So zeigt sich heutzutage eine zunehmende Tendenz zur Selbstbedienung, die von
jedem Kdufer eine entsprechende Mitwirkung verlangt. Mitarbeiter missen nicht nur eine
entsprechende Eigeninitiative an den Tag legen, sondern auch aktiv an der Unternehmens-
entwicklung teilhaben. Das verénderte Arbeits- und Freizeitleben beeinflusst somit im positi-
ven Sinne die aktive Umsetzung und Etablierung von individuellen Produkten in der Gesell-
schaft.

Der Wandel begriindet sich auch in Hinblick einer Machtverschiebung auf den Mérkten. Die
Erwartungshaltung der Kaufer in Hinblick auf Produkte und Leistungen von Unternehmen ist
gestiegen. Der Verk&ufermarkt formte sich in den letzten Jahrzehnten hin zu einem Kaufer-
markt mit vermehrten Méglichkeiten der Einflussnahme durch den Konsumenten.® Die Ein-
flussnahme der Konsumenten wird insbesondere durch das Internet gestarkt, da Konsumenten
mit einer Vielzahl von Anbietern in Kontakt treten kdnnen. Anderseits kdnnen sie sich tber

Web 2.0 Anwendungen austauschen und Druck auf ein Unternehmen ausldsen.

Zusammenfassend scheint sich der gesellschaftliche Wandel in den letzten Jahren besonders
vorteilhaft auf das Konzept der MC auszuwirken. Die vorhin beschriebenen gesellschaftlichen
Veranderungen fordern einerseits die vermehrte Umsetzung des Konzeptes der MC, umge-
kehrt sind es gerade jedoch die Entwicklungen in der Gesellschaft, die der MC zum Durch-

bruch verhelfen kénnen.

22 \/gl. Reichwald / Piller (2009), S. 25, die angesprochene zunehmende Selbstverwirklichung stellt gemaR der
Bedurfnispyramide nach Maslow das hochste anzustrebende Bediirfnis dar, vgl. Maslow (1943), S. 382 und S.
394

2 \/gl. Picot / Reichwald / Wigand (2003), S. 3
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3.1.2. Nutzen der Individualisierung

Der Nutzen fir den Kunden im Zuge der Individualisierung ist fur das Konzept der MC von
wesentlicher Bedeutung, da jedes MC-Geschéftsmodell, dass nicht einen ausreichenden bzw.
zusatzlichen Zuwachs an Nutzen fiir den Kunden schafft, am Markt nicht bestehen wird.* Ein
erfolgreicher Mass Customizer zielt auf die Generierung eines moglichst hohen zusétzlichen
Nutzens ab, da dies vom Kunden entsprechend finanziell honoriert wird und der Unternehmer

somit durch einen entsprechenden Aufpreis sein Gewinnpotential positiv beeinflussen kann.?

Sofern es Mass Customizer schaffen einen Nutzen fur den Kunden zu generieren, basiert dies
nicht auf der Grundlage von einem gréRtmadglichen Ldsungsraum: ,,Customers, whether
consumers or businesses, do not want more choices. They want exactly what they want —
when, where, and how they want it [...].“*® Die Umsetzung der MC, kann daran scheitern,
dass keine nutzenstiftenden Produkte individualisiert werden konnen, sondern nur die
Maglichkeit zur Individualisierung im Vordergrund steht.?” Aus den bisherigen Erkenntnissen
lasst sich schlieRen, dass sich ein hoher Nutzen nicht durch endlos viele Anpassungs-

maoglichkeiten erreichen l&sst.

Die folgende Darstellung veranschaulicht eine Systematisierung von Nutzenkomponenten im

Hinblick auf die Individualisierung mit Hilfe von Toolkits.

Funktionaler Nutzen

Zusatznutzen Prozessnutzen

\ Psychologischer Nutzen
\ Output-orientierter Nutzen

Quelle: in Anlehnung an Schreier (2005), S. 43

Abbildung 3: Nutzenkomponenten im Rahmen der Mass Customization

#\/gl. Férderland (2005)

% \/gl. Schreier (2005), S. 36

%6 Pine 11 / Peppers / Rogers (1995), S. 103
27\/gl. Piller / Ihl (2002), S. 15f
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Auf Toolkits bzw. Konfigurationssysteme wird in Kapitel 4.4. néher eingegangen. Der
Begriff Toolkit wird im Zuge dieser Arbeit als Synonym fiir Konfigurator verstanden und

bezieht sich auf die Konfiguration tiber das Internet.

Produkte schaffen einen Mehrwert bzw. eine entsprechend héhere Zahlungsbereitschaft beim
Kunden, wodurch eine Preispramie generiert werden kann.”® Mass Customizer bendtigen
somit umfangreiche Kenntnisse in Bezug auf den realisierten Mehrwert, um einen

akzeptablen Preis am Markt festlegen zu kénnen.

Gemal? Schreier wird der zusétzliche Nutzen in funktionale und psychologische Nutzen-
komponenten unterteilt. Der funktionale Nutzen bezieht sich auf die verbesserte Befriedigung
von einzelkundenbezogenen Bedirfnissen und Wiinschen durch individualisierte Produkte.
Der psychologische Nutzen unterteilt sich in einen prozessbezogenen und einen Output-
orientierten Nutzen. Der Output-orientierte Nutzen kann sich einerseits auf das Gefuihl des
Stolzes beziehen, dass man ein Produkt gemaR seinen eigenen Winschen und Bedirfnissen
geschaffen hat. Andererseits kann auch die empfundene Einzigartigkeit des Produktes im
Vergleich zu einem Massenprodukt im Vordergrund stehen. Hingegen muss sich die
Konfiguration von individualisierbaren Produkten als vorteilhaft fur den Kunden erweisen um

im Zuge der Konfiguration einen positiven Prozessnutzen zu schaffen.?®

Erwadhnenswert erscheint in Bezug auf die Nutzenkomponenten gemalR Schreier, dass der
internetbasierte Konfigurationsprozess bzw. dessen Durchfiihrung selbst einen zusétzlichen
Nutzen darstellen kann und nicht nur das resultierende MC-Produkt. Daraus resultiert, dass
Mass Customizer sich nicht nur auf das individualisierbare Produkt fokusieren dirfen, son-

dern der Nutzen im Sinne einer ganzheitlichen Betrachtungsweise analysiert werden muss.

Abseits vom funktionalen Nutzen kann auch der psychologische Nutzen gemaR empirischen
Untersuchungen einen entscheidenden Wertzuwachs generieren. Dies bedeutet, dass bspw.
das Gefuhl des Stolzes in Zusammenhang mit der Schaffung eines individuellen Produktes
produktabhéngig sogar iiber dem funktionalen Nutzen liegen kann.*® Auch aus wirtschaft-
lichen Grinden bzw. in Hinblick auf die Generierung eines Zusatznutzen bedarf es einer
ganzheitlichen Betrachtung der unterschiedlichen Nutzenkomponenten. Mass Customizer
mussen ihre produktbezogenen Nutzenkomponenten realisieren kénnen bzw. wissen in wel-

chem Ausmal diese bereits vorhanden sind. Sofern ein bislang nicht bzw. nur kaum vor-

% \/gl. Wind / Rangaswamy (2001), S. 23f
2 \/gl. Schreier (2005), S. 42 und vgl. Schreier (2006), S. 323
%0v/gl. Schreier (2005), S. 100 und vgl. Franke / Schreier / Kaiser (2010), S. 129
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handener Nutzen einen Wertzuwachs generiert, bedarf es Uberlegungen in Hinblick auf eine

potentielle Umsetzung.

Im Zuge der Konfiguration kann auch ein Flow-Erlebnis ausgeldst werden®, welches durch
einen Mass Customizer bewusst gefordert und herbeigefiihrt werden muss. Das im Marketing
allseits bekannte Flow-Erlebnis entsteht, wenn man im reinen Tun einer Sache selbst aufgeht
bzw. besondere Freude verspiirt. Dies geschieht unabh&ngig von Geld oder anderen materiel-

len Anreizen.

Wesentlich ist hierbei, dass sich der Kunde weder gelangweilt noch tberfordert fihlt und eine
stdndige Rickmeldung bekommt. Stérfaktoren oder Unsicherheiten, die das Flow-Erlebnis
beeintrachtigen kénnten, sind vom Mass Customizer je nach Mdglichkeit zu reduzieren.®* Im
Idealfall kann, gemé&l den Erkenntnissen von Csikszentmihalyi, ein Mass Customizer beim
Nachfrager ein Flow-Erlebniss entstehen lassen, so dass der Nutzer des Konfigurators im

Zuge des Individualisierungsvorganges vollig das Zeitgefuhl verliert.

3.1.3. Wert der Mass Customization

Der Wert bzw. in weiterer Folge der Wertgewinn der MC beeinflusst die Erfolgsaussichten
der MC als wettbewerbsstrategische Option, da explizit die Betrachtung bzw. Bewertung aus

Kundensicht herangezogen wird.*?

Konsumenten tauschen eine bestimmte Geldmenge und nicht-monetére Kosten gegen ein
Produkt und streben im Zuge der Angebotsbewertung nach einem Wertgewinn, der moglichst
hoch sein sollte. Ein Kunde entscheidet sich unter vergleichbaren Unternehmen fur jenen An-
bieter mit dem groRten Wertgewinn. Ein Kauf erfolgt zudem erst bei VVorliegen eines entspre-
chenden Wertgewinnes. Der wahrgenommene Wertgewinn beeinflusst die Kundenzufrieden-
heit und ist ausschlaggebend fur einen Folgekauf. Der Wertgewinn resultiert im allgemeinen
Sinne, wie folgend ersichtlicht, aus der Differenz zwischen der Summe der Werte und der

Summe der Kosten.**

31 \/gl. Schreier / Mair am Tinkhof / Franke (2006), S. 189

32 \/gl. Csikszentmihalyi (1997), S. 8ff

3 \gl. Stieger (2007), S. 41ff

3 vgl. Kotler / Bliemel (2006), S. 57f, der Konsument ist zufrieden, wenn der wahrgenommene Wertgewinn
zumindest dem erwarteten Wertgewinn entspricht, vgl. Kotler / Bliemel (2006), S. 61
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Summe der Summe der
Werte Kosten

inkl. Wertzuwachs inkl. nicht monetarer
durch MC Kosten durch MC

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Stieger (2007), S. 42

Abbildung 4: Wertgewinn der Mass Customization

Die Summe der Werte besteht aus den Werten von Standardprodukten inklusive dem Wert-

zuwachs im Rahmen der MC bzw. dem zusatzlichen Nutzen der Individualisierung.*®

Betrachtet man die vorige Grafik von Stieger als reine Formel, kann folgendes herausgelesen
werden: In Hinblick auf die Kostensumme ist vor allem der Teil der nicht-monetaren Kosten

zu betrachten, da sie potentielle Barrieren darstellen und den Wertgewinn schmalern kénnen.

Ein positiver Wertgewinn ist insbesondere im Konzept der MC von essentieller Bedeutung.
Sollte sich der Wertgewinn fur den Kunden eines internetbasierten Mass Customizer nicht als

positiv erweisen, werden keine Folgekdufe erfolgen.

Zahlreiche Mass Customizer wie bspw. MYMUESLI sind gezwungen ihr Geschéaftsmodell
einzustellen, wenn jeder Nachfrager nur einen einmaligen Kauf von Biomusli tatigt. Hierbeli
sei angemerkt, dass der Wertgewinn nicht nur durch einen hohen Zusatznutzen beeinflussbar

ist, sondern auch durch die Minimierung der nicht-monetéren Kosten.

Unter Berticksichtung der Kostenseite eines Unternehmens und der analytischen Betrachtung
der vorigen Grafik, ist das Ziel jedes Mass Customizers, den Zusatznutzen zu maximieren und
die nicht-monetaren Kosten seitens der Kunden, so weit dies mdglich erscheint, zu

minimieren.

% Vgl. Stieger (2007), S. 42, zum Vergleich der Kosten- und Wertesummen von Standardprodukten siehe Kotler
/ Bliemel (2006), S. 58
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Die nicht-monetdaren Kosten seitens der Kunden kénnen u.a. durch eine eindeutige und un-
missverstandliche Leistungserstellung vermieden werden. Die zusétzlichen nicht-monetéren
Kosten konnen sich auf die Bezahlung des Produktes uber das Internet beziehen. Wenn bspw.
nur die Kreditkartenzahlung akzeptiert wird, bestiinde die Moglichkeit, dass zahlreiche

potentielle Ké&ufer sich diese erst zulegen mussten.

Sollte ein Produkt vor Ort angepasst werden, entstehen erhebliche nicht-monetére Kosten. Der
Kunde muss sich die Zeit nehmen und einen Handler vor Ort aufzusuchen und sich von
diesem bspw. vermessen zu lassen. Bei Folgek&ufen muss sich dieser VVorgang nicht wieder-

holen, womit ab dem 2. Kauf der Wertgewinn im Vergleich zum 1. Kauf zunimmt.

Der gleiche Effekt ist bei der erstmaligen Registrierung wahrzunehmen. Manche nicht-
monetére Kosten kdnnen jedoch unabhéngig von Erst- oder Folgebestellung auftreten. Sollte
ein Mass Customizer ein Umtauschrecht vorsehen, muss der Kunde bei Nichtgefallen das

Produkt retour senden und eventuell eine erneute Konfiguration durchfuhren.

3.2. Mass Customization als Unternehmensstrategie

3.2.1. Veranderte Markt- und Wettbewerbsbedingungen

Im Zuge der verénderten gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen miissen
sich Unternehmer der neuen wettbewerbsstrategischen Herausforderungen stellen und neue

Wetthewerbsstrategien entwickeln, um am Markt bestehen zu kénnen.

Folgende Faktoren kennzeichnen die aktuellen Herausforderungen und Veranderungen:*®

die Wettbewerbsintensitat nimmt zu

Unternehmen agieren zunehmend global

Verdrangungswettbewerb als Ergebnis einer Marktsattigung

Aufspaltung von Massenmarkten und folglich eine zunehmende bzw. weitreichende
Segmentierung des Kundenmarktes®’

genereller Trend zur Individualisierung

% vgl. Hunsel / Zimmer (2000), S. 115

¥ Die Fragmentierung der Massenmérkte begriindet sich u.a. durch demographische Entwicklungen, wie z.B.
Uberalterung der Bevolkerung, steigendes Bildungsniveau, Zunahme an Singlehaushalten etc., vgl. Kotler /
Bliemel (2006), S. 287ff
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Bedurfnisse der Kunden werden zunehmend heterogen bzw. verlangt der Markt eine
groRere Vielfalt
die Innovationszyklen verkirzen sich zunehmend

die Loyalitat der Kunden nimmt zunehmend ab

Die beschriebenen Verédnderungen machen neue und innovative Wettbewerbsstrategien unab-
dingbar. Das Konzept der MC versucht hierbei auf diese verédnderten Markt- und Wettbe-
werbsbedingungen einen geeigneten Loésungsansatz bereit zu stellen, um vermehrt als wett-
bewerbsstrategische Option wahrgenommen zu werden. Dies begriindet sich dahingehend, da
die MC diesen Entwicklungen entgegen wirken kann. Als innovatives Konzept hat man
wesentliche Vorteile in Hinblick auf den Verdrangungskampf. Zugleich setzt sich die MC
nicht in dem Male der Wettbewerbsintensitat aus, da keine Massen- oder Variantenfertigung
umgesetzt wird. Dem Wunsch nach Individualisierung und einer variantenreicheren Be-
dienung des Marktes kann die MC ebenfalls erfullen. Die abnehmende Kundentreue steht dem
Bestreben nach lang- bzw. mittelfristigen Konsumentenbeziehungen gegenuber. Die ab-
nehmende Kundentreue bedingt somit eine zunehmende Orientierung an den Vorstellungen
der Konsumenten. Da der VVorgang der Individualisierung von einem Produkt zumeist Gber

das Internet abgewickelt wird, kann ein Mass Customizer auch auf globalen Mérkten agieren.

Die Erkenntnisse dieses Kapitels und insbesondere jene uber den gesellschaftlichen Wandel
lassen darauf schlieRen, dass die MC nicht nur eine Existenzberechtigung hat, sondern in der
Zukunft unter Anbetracht der Rahmenbedingungen branchen- und produktbezogen sogar

unverzichtbar erscheint.

3.2.2. Mass Customization als hybride Wettbewerbsstrategie

Eine Wettbewerbsstrategie spiegelt die strategischen Zielsetzungen eines Unternehmens
wider. Jedoch beantwortet sie vor allem die Frage, wie ein Unternehmen wettbewerbs-
strategische Vorteile am Markt realisiert und die eingesetzten Mittel und Prozesse zur

Leistungserstellung umsetzt.*®

%8 vgl. Fleck (1995), S. 1
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Ziel einer Wettbewerbsstrategie ist die Schaffung von Wettbewerbsvorteilen am Markt, die
sich durch Dauerhaftigkeit (erschwerte Kopierbarkeit durch Mitbewerber), Bedeutsamkeit der
Leistung fir den Kunden und die Wahrnehmung des Vorteils bzw. Nutzens durch den

Kunden definieren.*®

Generische Wettbewerbsstrategien nach Porter

Gemal} Porter gibt es drei generische Wettbewerbsstrategien um sich gegeniiber Mitbewer-

bern langfristig einen wettbewerbsstrategischen Vorteil zu sichern:*°

1) Kostenfiihrerschaft: Diese Wettbewerbsstrategie konzentriert sich mittels unterschiedlichen
MalRnahmen auf mdglichst niedrige Kosten im Vergleich zu Mitbewerbern. Durch die
Minimierung der Kosten kdnnen auch in Branchen mit hoher Wettbewerbsintensitat Ertrage

erzielt werden. Ein entsprechend hoher Marktanteil kann eine Grundbedingung darstellen.

2) Differenzierung: Dieser Strategietyp ermdglicht durch die Verschiedenartigkeit der
Produkte eine Unterscheidung zu Produkten von Mitbewerbern herbeizufiihren. Die zahl-
reichen Mdoglichkeiten der Differenzierung reichen vom Produkt selbst bis hin zum Service.
Auch wenn die Kostenseite nur von sekundarer Bedeutung ist, darf diese nicht aufier Acht
gelassen werden. Eine Differenzierung erfordert héhere Preise und zielt somit nicht nur auf
den Ausbau einer hohen Kundenbindung ab, sondern erfordert seitens der Kunden eine ent-

sprechende Akzeptanz.

3) Konzentration auf Schwerpunkte: Dieser Strategietyp kann sich sowohl auf die Kosten-
flihrerschaft als auch auf die Differenzierung beziehen und unterscheidet sich darin, dass nicht
der gesamte Markt sondern nur ein Teil des Marktes angesprochen wird. Eine Umsetzung von
Kostenfuhrerschaft und Differenzierungsstrategie am gleichen Markt ist jedoch geméR Porter

nicht vorgesehen.

Sollte sich ein Unternehmen nicht eindeutig fir eine dieser Strategietypen entscheiden, ent-

steht gemall Porter eine Situation, in der das Unternehmen u.a. auf Kosten der Rentabilitét

% v/gl. Simon (1988), S. 464f
0 \/gl. Porter (2008), S. 71ff
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»Zwischen den Stihlen sitzt* und keinen dauerhaften wettbewerbsstrategischen Vorteil ver-

zeichnen kann.*

Notwendigkeit hybrider Wettbewerbsstrategien

Hybride Wettbewerbsstrategien konnen grundsatzlich in sequentielle, multilokale und
simultane hybride Strategien eingeteilt werden und bieten Loésungsansétze auf Basis der
generischen Strategien gemaR Porter. Sequentiell hybride Strategien vereinen die Strategie-
typen Kostenfuhrerschaft und Differenzierung nicht, sondern fihren zu einem zeitlich ver-
setzten Austausch der jeweils vorigen Strategie. Im Gegensatz dazu werden multilokale
Strategien raumlich bzw. geografisch getrennt nebeneinander verfolgt. Ziel ist das Schaffen
von Vorteilen auf der Globalisierungsebene (Kostenfiihrerschaft) sowie auf lokaler Ebene

durch entsprechende Differenzierung.*?

Simultane hybriden Wettbewerbsstrategien setzen die Strategie der Kostenfiihrerschaft und
jene der Differenzierung gleichzeitig um und nicht geografisch oder zeitlich getrennt. Die
Kombination beider Strategien kann zu sinkenden oder zumindest gleichbleibenden Kosten
filhren, obwohl die Anzahl der Produktvarianten zunimmt.** Das Konzept der MC wird als
hybride Wettbewerbsstrategie verstanden, da es zu einer Auflosung des Widerspruches
zwischen Effizienz der Massenproduktion und kundenindividueller Produktion im Sinne der

Einzelfertigung kommt.**

In der heutigen Zeit werden vermehrt hybride Wettbewerbsstrategien gefordert. Die reine
Konkurrenz (ber den Preis bzw. tiber die Kostenstruktur im Rahmen der Kostenfuhrerschaft
stolt vermehrt auf Probleme, da in zahlreichen Branchen die Kosten kaum mehr reduziert
werden konnen. Die Ermittlung eines Kostenfihrers wird somit zunehmend schwieriger.
Gleichzeitig fordern Kunden in zahlreichen Produktsegmenten eine Differenzierung bzw. eine
Berlcksichtigung ihrer individuellen Bedirfnisse. Jedoch wollen sie dafiir nicht wesentlich

“L\/gl. Porter (2008), S. 78f

2 \Vgl. Fleck (1995), S. 60ff, Beispiel fiir sequentiell hybride Strategie ist die Outpacing-Strategie unter
Beibehaltung der bereits realisierten Wettbewerbsvorteile vgl. Fleck S. 62 und vgl. Gilbert / Strebel (1995) bzw.
fur die duale Internationalisierungsstrategie vgl. Fleck (1995), S. 71 und vgl. Carl (1989), S. 190

“\/gl. Fleck (1995), S. 84 und vgl. Piller (2006), S. 191

“Vgl. Reichwald / Piller (2002), S. 472
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mehr bezahlen.* Fleck spricht auch vom ,,hybriden Kaufer, der sich durch ziigig verander-
bare Bedurfnisse charakterisiert und nicht nur auf den Preis achtet, sondern gleichzeitig nach

einem hohen Kundennutzen strebt.*®

Bezliglich den Strategietypen prallen hier unterschiedlichste Ansichten aufeinander, wobei die
Uberlegenheit von reinen Strategietypen gemaB Porter in einzelnen Markten nicht ausge-
schlossen wird. Jedoch gehen Uberlegungen von einigen Wissenschaftlern tber jene von
Porter hinaus und verdeutlichen die Existenzberechtigungen von hybriden Wettbewerbs-

strategien.*’

Zusammenfassend kann angemerkt werden, dass verschiedenste Strategieauspragungen ak-
tuell umgesetzt werden. Abseits von theoretischen Grundlagen wird die Umsetzung in der rea-
len Wirtschaft zeigen, welche Strategie flr ein Geschaftsmodell gewinnversprechend ist. In
einer schnelllebigen Welt kénnen sich die Rahmenbedingungen in kirzester Zeit andern und

einen Strategiewechsel erfordern.

3.2.3. Unternehmensfahigkeiten zur Realisierung der Strategie

Zahlreiche gescheiterte Mass Customizer haben die Anforderungen an das Konzept der MC
unterschétzt bzw. waren nicht im Besitz der Kenntnisse Uber die entscheidenden Erfolgs-
kriterien, wodurch im Zuge der Umsetzung die notwendigen strategischen Unternehmens-

fahigkeiten nicht hinreichend realisiert wurden.

Um einen langfristigen Wettbewerbsvorteil generieren zu konnen, bedarf es zunédchst
folgender essentieller Fahigkeiten, die einer stdndigen Verbesserung und Anpassung be-

darfen:*®

1. Solution Space Development: Die Fé&higkeit jene Produktbestandteile zu

identifizieren, die sich mit dem Individualisierungsbedarf bzw. Préferenzen seitens der

*vgl. Piller (2006), S. 184

*®\/gl. Fleck (1995), S. 46f

*"vgl. Piller (2006), S. 189 und vgl. Fleck (1995), S. 15f

* \gl. Salvador / De Holan / Piller (2009), S. 71ff und vgl. Salvador et al. (2008), S. 2f

21



Kunden decken, um in weiterer Folge einen geeigneten Ldsungsraum anbieten zu
konnen.

2. Robust Process Design: Die Fahigkeit zum effizienten Einsatz der Ressourcen inner-
halb der Organisation und entlang der Wertschopfungskette, um sich an der Effizienz
der Massenproduktion orientieren zu kénnen.

3. Choice Navigation: Die Fahigkeit den Kunden bei der Identifikation seiner Bedurf-
nisse und im Zuge des Leistungserstellungsprozesses zu unterstitzen, um die

Komplexitét seitens der Kunden zu reduzieren.

Die Umsetzung dieser Fahigkeiten unterliegt im Detail je nach Branche und Produkt indivi-
duellen Gesetzen und birgt zahlreiche produktbezogene Schwierigkeiten. Sollte ein Mass
Customizer jedoch die notwendigen Unternehmensfahigkeiten realisieren kdnnen, kann ein

lukratives Geschaftsmodell etabliert werden.*®

Neue Mass Customizer mussen sich mit der Frage auseinandersetzen, ob sie auf demselben
Markt mit einem erfolgreichen Mass Customizer in Konkurrenz treten wollen. Wenn ein be-
stehender Mass Customizer bereits einen grof3en Anteil der Zielgruppe an sich gebunden hat,
erscheint eine erfolgreiche Etablierung der Unternehmensfahigkeiten &ul3erst schwierig. An-
dererseits kann auf wertvolle Erfahrungswerte zuriick gegriffen werden, sofern diese zur Ver-

fligung stehen.

Im Hinblick auf die Gewinnung von Informationen muss ein Mass Customizer die Fahigkeit
besitzen, dass Kunden bereitwillig ihre Daten und Bedirfnisse einem Mass Customizer Uber-
mitteln. Diese Féhigkeit erscheint schwieriger als zundchst angenommen, da viele potentielle
Kunden ihre Bedurfnisse nicht kennen. Hinzu kommen Gefiihle der Unsicherheit und/oder der
Uberforderung im Rahmen des Internetauftritts eines Mass Customizers.® Ein Mass
Customizer muss zudem die Fahigkeit besitzen, genau jenes Produkt zu liefern, welches auch
vom Kunden im Zuge des Individualisierungsvorganges tber das Internet gewahlt wurde.
GroRen- oder Farbenabweichungen in der Herstellung lassen auf eine unzureichende Umset-
zung von zusétzlichen Unternehmensfahigkeiten schlielen. Die Einstellung der Kundenbe-

ziehung darf in Folge mit hoher Wahrscheinlichkeit angenommen werden.

“\/gl. Salvador / De Holan / Piller (2009), S. 72
%0vgl. Zipkin (2001), S. 82f
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Die MC stellt auch hohe Anforderungen in Bezug auf ein angemessenes Qualifikationsniveau
der jeweiligen Mitarbeiter eines Mass Customizers und an die Unternehmerpersénlichkeit
selbst. Die Herstellung von individualisierbaren Produkten bedarf ein anderes Ausmal} an
dynamischer und flexibler Arbeitsweise als die Erzeugung von standardisierten Produkten.

Da MC-Produkte aus mehreren Bestandteilen bestehen, die einem Wechsel unterliegen
konnen, bedarf es einer regelméligen Schulungsaktivitat seitens des Unternehmens mit den

jeweiligen Mitarbeitern, um flr jede Veranderung gewappnet zu sein.

3.2.4. Wirtschaftlichkeitsbetrachtung

Aus unternehmerischer Sichtweise ist neben dem Bedarf und dem Potential vor allem der
O0konomische Hintergrund von Bedeutung, wodurch sich eine n&here Betrachtung zwingend

ergibt.

Die folgende Grafik veranschaulicht die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung der MC mittels einer

Ubersichtlichen Darstellung der beeinflussenden Kosten- und Ertragspositionen:

Ertragssteigerungspotentiale Kosten der ErschlieBung des\

o ) Ertragssteigerungspotentials
Akquisitorisches Potenzial

Neue Geschaftsfelder - Produktivitatsverluste
Imageeffekte - Kosten der Kundeninteraktion
Steigende Zahlungsbereit- - Aufbau von Vertrauen _
schaft ‘ . Investitionen in Kundenbin-
I d.
Wertschépfungssysteme

. ] - Verstarkter Informations- und

Economies of Integration Kommunikationsaufwand

dung
Kostensenku ngspotentialt‘
- Economies of Modularity
Economies of Relationship - MaBnahmen zur Komplexitéts-
\ reduktion j

Quelle: in Anlehnung an Reichwald et al. (2006a), S. 167

Kosten zur Erschlielung

Kostensenkungspotentials
Investition in flexible
Economies of Decoupling

Abbildung 5: Okonomische Betrachtung des Konzeptes der Mass Customization
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Ob sich ein MC-Konzept rechnet, wird durch die Gegentberstellung der zusatzlichen Ertrags-
potentiale mit den zusatzlichen Kosten durch die Individualisierung ermittelt. Weiters bedarf
es der Realisierung von Kostensenkungspotentialen, um die zusatzlichen Kosten der MC aus-
zugleichen zu konnen. Die Mdglichkeiten zur Ertragssteigerung basieren u.a. auf der Er-
schlieBung neuer Marksegmente und der grofReren Attraktivitat von individualisierten

Produkten.®!

MC bringt jedoch auch einen zusétzlichen Aufwand mit sich, da die Komplexitat in Hinblick
auf die Herstellung von individualisierbaren Produkten steigt. Durch die kundenindividuellen
Bedurfnisse resultieren wechselnde Prozesse in der Produktion, die besondere Anforderungen
an das Konzept in Hinblick auf eine entsprechende Flexibilitat stellen. Verglichen zur
Massenfertigung bedarf das Konzept der MC einer intensiveren Kommunikation. Es muss ein
Vertrauen zwischen den Kunden und einem Mass Customizer aufgebaut werden, wodurch
sich vertrauensstiftende MaRnahmen als unabdingbar erweisen. Zudem spielt der
Informationsaustausch eine tragende Rolle, wodurch sich insgesamt eine wesentliche Aus-
wirkung auf den Aufwand bzw. auf die zusétzlichen Kosten ergibt.> Um Kostensenkungs-
potentiale zu verwirklichen, bedarf es somit einer strategischen und ausgekliigelten Einbe-

ziehung der neuen luK-Technologien in die Unternehmensstruktur.*

Um MC als erfolgreiche Wettbewerbsstrategie umsetzen zu kénnen, bedarf es zum Ausgleich
der zusétzlichen Kosten nicht nur gestiegene Ertrage, sondern in erster Linie der Erschliefung
folgender Kostensenkungspotentiale:>*

Economies of Modularity beziehen sich auf die Verbindung von Economies of Scale
(Skaleneffekte) und Economies of Scope (Verbundeffekte). Grundlage ist ein
modularer Aufbau von Prozessen und Produkten und zielt auf die Standardisierung
von Abldufen, massenhafte Fertigung von vorwiegend standardisierten Bestandteilen
und die Schaffung von Synergieeffekten zwischen Produktauspréagungen ab.

Economies of Decoupling beziehen sich auf Kostensenkungspotentiale, die auf der

Trennung der Wertschopfungskette in einen auftragsunabhangigen und einen auftrags-

1 v/gl. Reichwald et al. (2006a), S. 166

%2\/gl. Reichwald / Piller (2002), S. 473 und vgl. Reichwald et al. (2006a), S. 175ff
53 \/gl. Weiber / Kramer (2002), S. 192

> Vgl. Reichwald et al. (2006a), S. 167f
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abhangigen bzw. kundenspezifischen Leistungserstellungsprozess basieren. Ein ziel-
gerichteter Wertschopfungsprozess im Zuge eines effizienten Ressourceneinsatzes im
kundenbezogenen Prozess vermeidet Risiken wie Uberproduktion und ermdglicht
Potentiale zur Kostenreduzierung.

Economies of Integration entstehen durch die Kundenintegration in den Wert-
schopfungsprozess und beziehen sich auf das gewonnene Wissen uber die Kdufer und
den Markt. Zahlreiche erhaltene Informationen beeinflussen im positiven Sinne die
Effizienz eines Unternehmens, wenn diese nutzenbringend eingesetzt werden kdnnen.
Neben der Mdoglichkeit zur ErschlieBung neuer Erloésmodelle oder Geschaftszweige,
wird eine kosteneffiziente und verbesserte Bedienung des Marktes erreicht. Die
einzelkundenbezogenen Informationen dienen bei Herstellern von Standardprodukten
als Hilfestellung zur Ermittlung von Bediirfnissen und Trends auf Massenmérkten.
Economies of Relationship verweisen auf die Vorteilhaftigkeit von loyalen Kunden,
bzw. auf die zusétzlichen Mdglichkeiten und Kostenvorteile einer hohen Kundenbin-
dung. Es kénnen wettbewerbsstrategische Vorteile gegenuber Mitbewerbern aufgebaut
werden. Folgekdufe konnen effizient bearbeitet werden, da zahlreiche Informationen

bereits vom erstmaligen Kaufprozess vorhanden sind.

Da individuelle Produkte aus unterschiedlichen Bestandteilen bestehen, bekommt ein Mass
Customizer eine zunehmende Macht in Hinsicht auf die Beschaffungspolitik. Denn sofern der
Bedarf nicht ein konkretes ,,Modul*“ eines Produktes verlangt, kénnen jene Zulieferer
ausgewahlt werden, die entsprechende Konditionen anbieten. Grundvoraussetzung fur diese
gestiegene Macht ist natlrlich, dass die einzelnen Komponenten eines Produktes austauschbar

sind.

Produktbezogen ermdglichen individuelle Produkte, dass die Auswahl von unterschiedlichen
Komponenten eines Produktes vom Mass Customizer je nach Deckungsbeitrag gewahlt wer-
den kdnnen. Sollte sich der einkaufsbezogene Preis eines Bestandteiles wesentlich erhéhen,

kann dieses je nach Produkt durch andere ausgetauscht werden.

Zudem beginnen einige internetbasierte Mass Customizer, wie bspw. MYMUESLI oder
MYSTOFFTIER mit der Herstellung des individualisierten Produktes erst nach dem
Zahlungseingang, wodurch eine Nichtbezahlung bei bereits erfolgter Auslieferung groRteils
ausgeschlossen werden kann. Entsprechend hohe Kosten zur Zahlungseintreibung sind somit

im Geschaftsmodell der MC nicht vorgesehen.
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Abseits der Kostensenkungspotentiale der MC ergeben sich wirtschaftlich interessante
Aspekte in Hinblick auf die Zahlungsbereitschaft. Da viele Kunden bei individualisierten
Produkten einen (geringfiigigen) Aufpreis akzeptieren, tragt das Konzept der MC in zahl-

reichen Branchen zur Entspannung vom ansonsten intensiv gefiihrten Preiswettbewerb bei.*

Aus wirtschaftlicher Sichtweise kénnen die Preise von Produkten modular aufgebaut sein, um
auf die Zahlungsbereitschaft der jeweiligen Kunden besser eingehen zu kdnnen.*® Bspw. vari-
iert der Endpreis bei MYMUESLI je nachdem, welche Miislibestandteile ausgewahlt wurden.
Hier kann ein MYMUESLI aus wirtschaftlicher Sicht ausloten, wieviel der Kunde fur das
konfigurierte Musli bereit ist zu zahlen. Zudem wird im Gegensatz zur Variantenfertigung
ermdoglicht, dass die Zahlungsbereitschaft von unterschiedlichen Produktbestandteilen erprobt
werden kann. Bei wenig gekauften ,,Modulen® kann durch Herabsetzung des Preises, erkannt
werden, ob die mangelnde Nachfrage auf den geringen Bedarf oder auf den Preis zuriick zu

flhren ist.

Untersuchungen zeigten, dass fur individualisierbare Produkte (Handycover, Schal, T-Shirt)
ein Wertzuwachs bzw. eine hohere Zahlungsbereitschaft von durchschnittlich Gber 100 %
nachgewiesen werden konnte. Samtliche dieser individualisierbaren Produkte konnten im
Internet mittels Toolkits konfiguriert werden.”” Zu vergleichbaren Erkenntnissen kamen

Franke / Piller im Zuge einer Untersuchung von individualisierbaren Uhren im Internet.>®

Inwieweit diese erhthte Zahlungsbereitschaft bei anderen individualisierbaren Produkten be-
steht, ist Ausgangspunkt flr zukinftige Untersuchungen. Da das Konzept der MC jedoch eine
hinreichend grofe Kundengruppe ansprechen will, darf diese sehr hohe Zahlungsbereitschaft

nicht als Grundlage fir die Umsetzung von neuen MC-Geschéftsmodellen angesehen werden.

Die Erreichung einer hoheren Zahlungsbereitschaft bzw. héherer Preisfestsetzungen ist Teil
der 6konomischen Uberlegungen von Mass Customizern, auch wenn dies kein priméares Cha-
rakteristikum der MC darstellt.

% Vgl. Wind / Rangaswamy (2001), S. 23f und vgl. Reichwald / Piller (2002), S. 472
%6 v/gl. Piller / Stotko (2003a), S. 175f

"\/gl. Schreier (2005), S. 85f.

%8 \/gl. Franke / Piller (2004), S. 410
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4. Realisierung der Mass Customization mittels dem Medium
Internet

4.1. Der technische Fortschritt als Schlisselfaktor

Ohne den technischen Entwicklungsprozess wére das Konzept der MC nicht in der realen
Wirtschaft umsetzbar bzw. anwendbar gewesen. Die Stellung der technischen Entwicklungen

manifestiert sich in der Vollendung des bereits z.T. erwéhnten Zitates:

,»Customers, whether consumers or businesses, do not want more choices. They want exactly
what they want — when, where, and how they want it — and technology now makes it possible

for companies to give it to them.”*

In Hinblick auf das Konzept der MC wirkt sich der technische Fortschritt entlang der
gesamten Wertschépfungskette im positiven Sinne aus, da Prozesse besser gesteuert und ab-
gewickelt werden konnen. Vor allem die Errungenschaften der Informationstechnologien be-
werkstelligen die Herausforderungen im Zuge der individualisierten Austausch- und
Produktionsprozesse.?® Betrachtet man die Wertschopfungskette der MC, dann erméglichen
vor allem ,[...] die Potentiale der neuen luK- und Produktionstechnologien eine effiziente

und kostenorientierte Gestaltung aller Wertaktivitaten.“*

Auf Produktionsaspekte wird im Zuge dieser Arbeit nicht néher eingegangen, da die Mog-
lichkeit zur Produktion eines individualisierbaren Produktes als Grundvoraussetzung ange-
sehen werden kann. Das Konzept der MC ist nur fur jene Produkte umsetzbar, die aufgrund
der gegebenen bzw. aktuellen technischen Maoglichkeiten auch tatsachlich hergestellt werden

kdnnen.

Dies impliziert jedoch, dass in Zukunft durchaus andere Mdglichkeiten zur Verfligung stehen
bzw. bislang noch nicht individuell hergestellte Produkte auf den Markt kommen werden.
Dies begruindet sich mit der einfachen Tatsache, dass sich die technischen Maglichkeiten in
der Zukunft mit Sicherheit ausweiten werden, da sich sowohl Produktions- als auch luK-

Technologien standig weiterentwickeln.

% Pine / Peppers / Rogers (1995), S. 103
%0 vgl. Schnabele (1997), S. 22
51 piller (2006), S. 176
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Die Umsetzung in der Produktion bendtigt produktspezifisch jeweils andere Technologien,
wodurch sich jeder Mass Customizer selbst tberlegen muss, welche Technologien eingesetzt
werden. So benétigt bspw. MYMUESLI durch die Zusammenstellung von unterschiedlichen
Biomuslis andere Technologien in der Produktion als bspw. MYTWINN, wenn ein Ebenbild

seiner selbst in Form einer Puppe hergestellt wird.

4.1.1. Informations- und Kommunikationstechnologien

Durch die luK-Technologien erschlielen sich zahlreiche neue Chancen und Einsatzmdglich-
keiten, die sich auch in Zukunft noch wesentlich weiter entwickeln werden. Abseits vom
privaten Bereich haben die IuK-Technologien Auswirkung / Einflussnahme auf die Wert-

schopfungsprozesse eines unternehmerischen Betriebes.

Die Kommunikationstechnologien stellen eine Unterstiitzung fiir den interaktiven Kommuni-
kationsprozess dar, wahrend Informationstechnologien vorwiegend zur effizienzorientierten
Weiterverarbeitung, Verbindung von Informationen und deren Speicherung und Nutzung ein-
gesetzt werden.®? Die Bedeutung der luK-Technologie fiir das Konzept der internetbasierten
MC begriindet sich vor allem darin, da es im Gegensatz zur traditionellen Massenproduktion
bei der MC zu einer hoheren Intensitdt in Hinblick auf die luK zwischen Anbieter und
Kunden kommt.®® Der Einsatz von neuen luK-Technologien erweist sich somit als unum-
gangliche Notwendigkeit zur Umsetzung der internetbasierten MC, da neben den Kosten-

aspekten auch eine effiziente Ubermittlung der Informationen gewahrleistet sein muss.®*

Die luK-Technologien sind zudem fiir das Konzept der internetbasierten MC von Bedeutung,
da neben Kosteneinsparungen auch die Informationsqualitat gesteigert wird und eine Vielzahl
von Informationen verarbeitet werden kann. Ein positiver Einfluss ist auch in Hinsicht auf die
Informationszeiten zu erkennen. Umfangreiche Informationen konnen mittels den IluK-
Technologien schnell und vereinfacht gesammelt werden und in weiterer Folge im Rahmen

einer Auswertung nutzenbringend verwendet werden. Somit wirkt sich der Einsatz der luK-

62 \/gl. Schabele (1997), S. 80
83 Vgl. Reichwald / Piller (2002), S. 473
% vgl. Piller / Zanner (2001), S. 90
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Technologie vor allem auf die Informationsebene aus und beeinflusst die Fahigkeit zur
Realisierung von wettbewerbsstrategischen Vorteilen.®®

Die Bedeutung der Information fur MC

Informationen und Kundendaten erlangen in der heutigen Zeit nicht nur eine hohe Bedeutung,
sondern sind auch fiir viele Unternehmen aus finanzieller Sicht besonders wertvoll. Unter Be-
ricksichtigung von rechtlichen Aspekten konnen diese gewinnbringend eingesetzt werden
und/oder fiir zusétzliche Bestrebungen / Aktivitaten verwendet werden.

Ohne die Ubermittlung von Informationen kann keine kundenindividuelle Herstellung von
MC-Produkten erfolgen. Die Wichtigkeit der Information verdeutlicht zudem die wesentliche
Aufgabe der luK-Technologie ,,[...] die Information Uber die genaue Spezifizierung des
Kundenwunsches zur richtigen Zeit an den richtigen Stellen im Wertschépfungsprozess

bereitzustellen.«®

Die folgende Grafik veranschaulicht den Informationskreis der MC:

ﬁ\
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Quelle: in Anlehnung an Piller (2006), S. 359

Abbildung 6: Informationskreis der Mass Customization

% Vgl. Weiber (2002a), S. 15 und vgl. Weiber (2002b), S. 145
% Piller / Zanner (2001), S. 90
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Der Informationskreis setzt zu Beginn bei den Vorstellungen und Bedirfnissen des Kunden
an. In weiterer Folge ist eine Unterscheidung zwischen Wiederholungskauf oder Erstkauf
vorzunehmen. Beim Erstkauf wird die relevante Information in Hinblick auf die Individuali-
sierung mittels Toolkits bzw. Konfiguratoren erhoben. Beim Wiederholungskauf richtet sich
der Fokus auf die Nutzung des Kundenwissens. Eine Kundenbestellung veranlasst eine Uber-
fuhrung der Individualisierungsinformation unter Berticksichtigung der Produktionsplanung
an die Lieferanten. Bis zur Fertigung bezog sich der gesamte Prozess, unter Einbezug von
Informationssystemen, nur auf die Informationsebene. Nach der Fertigung des kunden-
spezifischen Produktes wird im Rahmen der Nachkaufphase versucht, die relevanten
Informationen zielgerichtet zu nutzen, um eine dauerhafte Kundenbeziehung aufbauen zu
konnen.®” Die Schwierigkeit in der Praxis mag hier darin liegen, ein System zu finden, dass
nicht nur kompatibel ist, sondern auch von s&mtlichen Beteiligen akzeptiert wird, um die

Information entsprechen ,,flieBen® zu lassen.

Hersteller von standardisierten Produkten versuchen hierbei bspw. (iber Kundenkarten an
Informationen zu gelangen. Im Gegensatz dazu baut die MC auf das Prinizp der ,,Freiwillig-
keit“ und Kunden haben zudem einen verbesserten Uberblick tiber jene Informationen, die sie
weitergeben.

Zusammenfassend ist die Information ,,[...] der wichtigste Umsetzungsfaktor der Mass

<68

Customization“>® und verdeutlicht die Bedeutung / Wertigkeit der luK-Technologie bzw.

begriindet die Einbeziehung / Aufnahme in die Wertschopfungskette.

4.1.2. Die zentrale Rolle des Internets

Das Konzept der MC existierte bereits vor den Entwicklungen rund um das Internet, jedoch
wird es erst in den letzten Jahren vermehrt wahrgenommen und in den Medien entsprechend
einbezogen. Geméall BR-Online (Bayerischer Rundfunk) wird MC nicht nur als Trend ver-

standen, sondern sogar als neues Internetphdnomen gefeiert.®

Das Konzept der internetbasierten MC profitiert im Wesentlichen von der groRraumigen Um-
setzung bzw. Etablierung von Breitband-Anschliissen zu erschwinglichen Gebihren. Der

Austausch bzw. die Ubermittlung von erheblichen Datenvolumen stellt heute keine technische

87 \gl. Piller (2006), S. 359f und vgl. Reichwald / Piller (2002), S. 474ff
% piller / Zanner (2001), S. 90
% vgl. Beheim-Schwarzbach (2010)
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Herausforderung mehr dar. Diese Entwicklung legte den Grundstein, dass Kunden bequem

von ihrem ,,Wohnzimmer* aus auch komplexe MC-Produkte konfigurieren kdnnen.

Piller unterstreicht die Rolle des Internets, da ohne diese technologische Errungenschaft eine
Vielzahl von MC-Konzepten nicht umsetzungsfahig gewesen waren.”” Grundstein fiir die
internetbasierte MC ist die Verbreitung des Internets in den letzten beiden Jahrzehnten, da

dadurch eine groRere Kundengruppe angesprochen werden kann.

In Osterreich nutzen mittlerweile 96 % der unter 29 Jahrigen (78 % aller Osterreicher) das
Internet und machen es zu einem unverzichtbaren Massenmedium. Die folgende Grafik ver-
anschaulicht die Verbreitung der Internet-Nutzer in Europa im Jahre 2011. Der Prozentsatz

bezieht sich auf die jeweiligen nationalen Einwohner ab 14 Jahren, die das Internet nutzen.”
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Quelle: GfK Online Monitor (2011), S. 4

Abbildung 7: Internet-Nutzer in Europa 2011

Die Verbreitung des Internets basiert vor allem auf der Grundlage folgender Wesensmerkmale

des Internets, die einen zusatzlichen Nutzen darstellen:’2

" vgl. Piller (2006), S. 262, RENESIM.COM st der erste Online-Shop fiir maBgefertigte und qualitativ
hochwertige Schmuckstiicke und betont, dass erst durch die Nutzung des Internets und des Online-Konfigurators
die notwendigen Kostensenkungspotentiale realisiert werden kénnen, da auf teure Ladenlokale verzichtet werden
kann, vgl. Forderland (2010)

I GfK Austria Media (2011), S. 2

2\/gl. Kilian (2002), S. 997f
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Die Interaktivitat ermoglicht, dass Nutzer aktiv miteinander kommunizieren kénnen.
Informationen kdnnen in aktueller Form ausgetauscht werden.

Die Nutzung des Internets ist nicht an zeitliche Vorgaben gebunden.

Das Internet setzt sich tGber rdumliche Beschrankungen hinweg.

Die Transaktionskosten kénnen entscheidend gesenkt werden.

Informationen bzw. Angebote kénnen multimedial présentiert werden.

Im Hinblick auf die Kommunikation tber das Internet sei jedoch erwahnt, dass das Konzept
der internetbasierten MC im Gegensatz zu anderen internetbasierten Geschéftsmodellen Gber
die Individualisierung der Kommunikation hinaus geht, da die Erzeugung von individuellen

Produkten das Hauptziel eines Mass Customizers darstellt.”

Die Nutzung bzw. Anwendung des Internets hat sich in den letzten Jahren wesentlich ver-
andert und ermoglicht mehr denn je zuvor eine direkte Beziehung zwischen unterschiedlichen
Nutzern aufzubauen. Die beteiligten Nutzer sind bestrebt aktiv Beziehungen entstehen zu
lassen und geben dafiir bereitwillig persénliche Daten bekannt. Zudem ist ein Bestreben nach
aktiver Mitgestaltung bzw. aktiver Einbringung von Nutzern tber das Internet in unterschied-
lichsten Auspragungen zu erkennen. Gleichzeitig sind Unternehmen vermehrt bestrebt ihre
Kunden auf freiwilliger Basis oder durch Anbieten eines Anreizes in die Produktentwicklung
zu integrieren. Auf gemeinschaftlicher Basis werden neue bzw. modifizierte Produkte im

«’* antwickelt. Insbesondere Nutzer von Web

Sinne von bspw. ,,Open-Innovation-Projekten
2.0 Anwendungen stellen ihre eigene Personlichkeit in den Vordergrund und streben eine

aktive Mitwirkung bzw. Mitgestaltung an.

Diese Verénderungen ebnen in gewisser Weise den Weg fiir die internetbasierte MC. Der
Aufbau einer internetbasierten Beziehung auf Basis der Bereitschaft personliche Daten aus-
zutauschen und der aktiven Teilnahme sind wesentliche Bestandteile des Konzeptes der

internetbasierten MC.

" vqgl. Piller / Zanner (2001), S. 88f

" Open Innovation ist eine weitere Auspragung der interaktiven Wertschépfung mit Hauptaugenmerk auf offene
Innovationsprozesse und der Entwicklung vollig neuer Produkte, vgl. Piller (2003), S. 63 und vgl. Reichwald /
Piller (2009), S. 307
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Die Online-Marktransparenz tragt wesentlich dazu bei, dass Gliter einen hohen Zusatznutzen
aufweisen miissen, um entsprechend Absatz finden zu koénnen,” wodurch sich die Stellung

des Konzeptes der MC zusétzlich verstarkt.

GemaR der Erkenntnisse in diesem Kapitel wird die Verbindung der Wettbewerbsstrategie
MC mit dem Internet zu einem erfolgsversprechenden Konzept, da sie von den Wesensmerk-
malen des Internets bzw. von den Entwicklungen rund um die Internetnutzung wesentlich

profitiert.

4.2. Umsetzung im Zuge der Entwicklung des Internets

4.2.1. Mass Customization als strategische Anwendung des E-Business

Der Begriff E-Business unterliegt in der Literatur keinem einheitlichen Verstandnis, bedingt
aber in jeglicher Definition die Verwendung der neuen luK-Technologie resp. dem Internet.”
Der Terminus E-Business kann in einer weiten Sichtweise als ,,[...] jede Art von

/7

wirtschaftlicher Tatigkeit auf der Basis computerunterstiitzter Netzwerke [...]*“'" verstanden

werden und gilt grundsatzlich als Uberbegriff fiir den Teilbereich E-Commerce.

Die Entwicklung des E-Business basiert auf der Errungenschaft des Internets und stellt eine
wesentliche Basis fiir die MC dar. Die gesamte Wertschopfungskette erfahrt in Hinblick auf
die Optimierung und Unterstiitzung eine wesentliche Verbesserung durch die Vernetzungs-

méglichkeiten.”®

Im Gegensatz zu anderen E-Business-Geschéftsmodellen Gbertragt das Konzept der internet-

basierten MC nicht einfach vorhandene Geschaftsmodelle in das Internet, sondern stellt einen

>\gl. Pohl / Litfin / Weber (2002), S. 655

% \/gl. Weiber (2002a), S. 10

" Weiber (2002b), S. 151, abseits einer Verwendung als Synonym unterstiitzt E-Commerce in einem engeren
Verstandnis ,,nur* die Kaufprozesse, vgl. Weiber (2002a), S. 10

8 \gl. Grasmugg (2006), S. 14
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Zusatznutzen zur Verfugung. Kunden erhalten individualisierte Produkte geméaR ihren Be-

dirfnissen zum Preis eines vergleichbaren Standardproduktes.”

Eine Untersuchung zeigte, dass sich E-Business und MC derartig gegenseitig ergénzen, so
dass eine Kombination aufgrund Synergieeffekte profitabler sein kann, als die Verfolgung der
jeweils einzelnen Konzepte.®® Aus diesen Uberlegungen resultiert die erfolgsversprechende
Umsetzung der MC in Verbindung mit dem E-Business bzw. unterstreicht die Ansicht der

,.[...] Mass Customization als strategische Anwendung des Electronic Business.“ &

4.2.2. Systematisierung der Mass Customization im E-Business

In den letzten Jahren konnten sich unterschiedliche Geschéftsmodelle der internetbasierten
MC erfolgreich etablieren. Abseits von Geschaftsmodellen, die individuelle Produkte an-
bieten, entstehen auch vermehrt Unternehmen, die eine vermittelnde oder unterstltzende
Funktion einnehmen. Unter www.egoo.de oder www.produkte-individuell.de findet sich eine
Ubersicht Giber MC-Geschaftsmodelle.

Immer mehr neue bzw. Start-up Unternehmen machen sich das Konzept der internetbasierten
Mass Customization zu Nutze um in bestehende Massenmaérkte erfolgreich eindringen zu
konnen. Es handelt sich hierbei meist um zunéchst Kleinunternehmer, die ihre Produkte oder
Leistungen ausschliel3lich tber das Internet anbieten und in ihrem Geschaftsmodell keine Ge-
schafte oder Filialen im herkémmlichen Sinne vorsehen - wie bspw. der Stofftierhersteller
MYSTOFFTIER.

Aber auch am Markt etablierte Groltkonzerne bedienen sich der internetbasierten MC um zu-
sétzlich jene Kduferschicht anzusprechen, die sich individualisierte Produkte oder Leistungen
wunschen und sich freiwillig in den Wertschépfungsprozess integrieren mochten, wie bspw.
bei Nike unter der MC-Bezeichnung NIKEID. Unternehmen, die bereits im Zuge von Stan-
dardprodukten eine erfolgreiche Marke etablieren konnten, besitzen in Hinblick auf den Be-
kanntheitsgrad entsprechende Vorteile im Vergleich zu Start-up Unternehmen. In Zusammen-
hang mit Werbeaktivitaten konnen sich Synergieeffekte in Hinblick auf die Kosten ergeben.
Jedoch lasst sich zum aktuellen Zeitpunkt kein bekannter Markenhersteller finden, der die

Werbeaktivitaten fir individuelle und standardisierte Produkte biindelt.

" vgl. Reichwald / Piller (2002), S. 475
8 \/gl. Lee / Barua / Whinston (2000), S. 84 u. S. 103, vgl. Zusammenhang auch Piller / Schoder (1999), S. 10ff
8 Grasmugg (2006), S. 32
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Geschaftsmodelle bzw. unterschiedliche Auspragungen des Konzeptes der MC kdnnen an-
hand der folgenden Grafik eingeordnet werden und charakterisieren zugleich deren wesent-
lichen Merkmale. Die Kriterien zur Systematisierung stellen auf die zu erstellende Leistung
bzw. des Produktes ab und werden durch die Dimensionen ,,Interaktionsgrad® zwischen

Kunde und Unternehmung und der ,,Digitalisierbarkeit der Kernleistung* dargestellt.®?

Product Configuration E-Service Innovation
3
@ Hohe Komplexitat - Hohe Komplexitat
173— Hoher Grad der Kunden- - Hoher Grad der Kunden-
g‘ interaktion integration
2 Hoher Grad der Kunden- - Service Individualisierung
g integration

Produkt dominiert

Add-On Attract Attention
Geringe Komplexitét - Geringe Komplexitét
Niedriger  Interaktions- - Geringer Interaktionsgrad
grad zwischen Kunde und - Zusétzliche Services

Mass Customizer
Produktbasierte Konzepte

Digitalisierbarkeit der Kern-
leistung

Quelle: in Anlehnung an Piller / Zanner (2001), S. 92

Abbildung 8: Systematisierungsgruppen der Mass Customization im E-Business

Durch die Wahl dieser beiden Systematisierungskriterien ergeben sich folgende vier

Systematisierungsgruppen der MC im E-Business:®

Attract attention (Attract-attention-Strategie) bezieht sich auf elektronische In-
formationsprodukte, deren Abwicklung und Erstellung der Leistung zur Génze tber

das Internet erfolgen. Eine Erhéhung der Kundenbindung wird angestrebt, indem man

82 \/gl. Reichwald / Piller (2002), S. 480
8 vgl. Piller / Zanner (2001), S. 93ff und vgl. Reichwald / Piller (2002), S. 480ff
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sich vom Mitbewerber durch die individualisierte Leistung differenziert. Mass
Customizer in dieser Gruppe wollen mit kostenlosen individualisierbaren Leistungen
ein Interesse bei Kunden wecken, wie bspw. zahlreiche Bodrsendienste. Geringe
Kosten im Rahmen der vollstandigen Digitalisierbarkeit und neue Erldsmoglichkeiten
im E-Business ermdglichen kostenlose Angebote, die oftmals auf den Aufbau einer
Kundenbeziehung bzw. einer Learning Relationship und auf den Absatz von zumeist
standardisierten Produkten und Leistungen abzielen. Ein weiteres Ziel kann in der Er-
hohung der Verweildauer bestehen um Werbeumsétze zu generieren. Bspw. KIDEO -
personalisierte Kindervideos.

E-Service-Innovations (E-Service-Innovations-Strategie) erfordert im Gegensatz zur
Attract-attention-Strategie einen hohen Interaktionsgrad, da hier komplexe
elektronische Informationsguter bzw. Dienstleistungen Ubers Internet angeboten
werden. Dazu zéhlen bspw. individuelle Fitness- und Gesundheitsdienste im Internet.
Da der Aufbau eines derartigen Systems wesentlich kostenintensiver als die Attract-
attention-Strategie ist, bedarf es einer ausreichenden Anzahl von Kunden und zahl-
reichen Malinahmen um die Kundenbindung zu erhéhen. Zudem muss der Nutzen fur
den Kunden entsprechend hoch sein, da oftmals eine regelmaRige und intensive
Interaktion vorausgesetzt wird. Bspw. DIETDETECTIVE - kundenspezifische
Fitness- und Ernahrungsplane.

Add-on (Add-on-Strategie) bezieht sich auf einfache Produkte, die eine geringe
Komplexitat mit sich bringen und kaum digitalisierbar sind. Der Interaktionsgrad ist
gering, da wenige Mdglichkeiten zur Individualisierung vorhanden sind oder der
Groliteil der Kunden uber gentigend Informationen zur Individualisierung verfiigt. Im
Sinne des Informationskreises der MC muss eine effiziente und bruchlose Uber-
fuhrung der Informationen aus der internetbasierten Kundenkonfiguration in die
eigentliche Leistungserstellung gewadhrleistet sein. In diese Gruppe fallen bspw.
Visitenkarten und Kaffeetassen, die grafisch individuell gestaltbar sind. Bspw.
IPRINT - individualisierte physische Druckerzeugnisse.

Product Configuration (Configuration-Strategie) verweist ebenfalls wie die Add-on-
Strategie aufgrund der Erstellung von materiellen Produkten auf den Einsatz von
modernen und flexiblen Technologien in der Produktion. Jedoch bedarf es einem
hoheren Interaktionsgrad zwischen Kunden und einem Mass Customizer. Der hohe
Interaktionsgrad resultiert durch die Herstellung von teuren und/oder komplexen

Produkten bzw. wenn Kunden nicht iiber ausreichende Kenntnisse zur Individualisie-



rung verfigen. Zudem muss bei solchen Produkten ein hohes Kundenvertrauen er-
zeugt werden. Die Vermittlung von Vertrauen und die Unterstltzung bei der Ermitt-
lung des Individualisierungsbedarfes sind zwei wesentliche Anspriiche dieser Gruppe.
Einzelne Mass Customizer sehen den stationdaren Handel oftmals als Unterstlitzung fiir
die Erstellung von individualisierten Produkten. Bspw. in der Bekleidungsbranche
kann die Ermittlung von KoérpermaRen durch 3D-Scanner in einer stationdren Ge-
schaftsstelle durchgefuhrt werden. Ein Wiederholungskauf kann Uber das Internet
erfolgen und dient dem Aufbau einer kosteneffizienten Kundenbeziehung. Bspw.
MIADIDAS in Deutschland — u.a. individualisierte Sportschuhe.

Reichwald / Piller veranschaulichen mittels einer Grafik, dass unterschiedliche Geschéfts-
modelle aus der wirtschaftlichen Praxis in diese Systematisierung eingeordnet werden
konnen.®* Eine Vielzahl dieser realen Geschaftsmodelle ist jedoch ber die angegebene
Internetadresse nicht mehr verfligbar bzw. vom Markt verschwunden und lasst somit auf die

Schwierigkeiten in Hinblick auf die Umsetzung der internetbasierten MC schliefl3en.

Umgesetzte Geschaftsmodelle lassen sich zudem nicht immer eindeutig einer Gruppe zu-
ordnen, da sich spezifische Charakteristiken tberschneiden. Wahrend die Kategorisierung
zwischen digitalen und materiellen Produkten noch relativ einfach vollzogen werden kann,
bedarf es einer umfangreicheren Analyse der Gesch&ftsmodelle in Hinblick auf die Ermittlung

des Interaktionsgrades.

In den folgenden Unterkapiteln wird auf die Kundenintegration und die Einbeziehung von
Toolkits (Konfiguratoren) néher eingegangen. Dies begriindet sich in der Bedeutung dieser

beiden Punkte fur das Konzept der internetbasierten MC.

Die bedeutsame Stellung spiegelt sich auch im spezifischen Marketing-Mix der internet-
basierten MC wider. Die bekannten ,4 Ps“ (Produktpolitik, Distributionspolitik,
Kommunikationspolitik, Preispolitik) werden durch die Integration des Kunden tber ToolKits

um zwei Aspekte erweitert: Beziehungsmanagement (CRM) und Konfigurationspolitik.®®

8 \v/gl. Reichwald / Piller (2002), S. 482
8 vgl. Riemer / Totz (2003), S. 40f und vgl. Piller / Stotko (2003a), S. 178f
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4.3. Kundenintegration als zentrales Element

4.3.1. Punkt der Kundenintegration

Ein Mass Customizer bestimmt vorab im Rahmen seines Gesché&ftsmodelles, ob bzw. in
welcher Art und Weise sich der Konsument in den Herstellungsprozess einbeziehen kann. Im
Zuge der Umsetzung der MC bedarf es der Ermittlung des ,,zeitlichen* Punktes, an dem ein
Konsument in die Wertschopfungskette integriert wird.® Die Leistungserstellung von
Produkten, die eine frihe Einbindung des Kunden in die Wertkette vorsieht, fiihrt zu
individuelleren Produkten.?” Im Zuge dieser Arbeit werden nur Geschaftsmodelle behandelt,

die den Kunden in die Fertigung oder zumindest in die Montage eingreifen lassen.

Die Festlegung des Punktes der Kundenintegration beeinflusst jedoch, insbesondere im
Konzept der MC, die Bestimmung des optimalen Vorfertigungsgrades, da die Herstellung von
individuellen Produkten einzelkundenbezogen und nicht anonymisiert erfolgt.®® In Hinblick
auf die Beherrschung der Komplexitét ist die optimale Bestimmung des Vorfertigungsgrads
neben dem modularen Aufbau von Produkten von wesentlicher Bedeutung fiir das Konzept
der MC.%

Zudem bedarf es der Ermittlung der Art bzw. des ,,6rtlichen” Punktes an dem ein Kunde mit
einem Mass Customizer in Kontakt tritt. Z.T. bedarf es der Mitwirkung von unterschiedlichen
Beteiligten bei der Herstellung von individualisierbaren Produkten: Je nach Kooperationsart

stehen folgende Moglichkeiten zur Verfiigung:®

Direkte Interaktion zwischen Mass Customizer und Kunden. Dies erfolgt zumeinst
durch die Verwendung von Toolkits Uber das Internet.

Einbindung eines Handlers vor Ort, der die Ermittlung der kundenspezifischen
Bedurfnisse unterstiitzt. Der internetbasierte Mass Customizer verliert jedoch nicht
seine Rolle als wichtigster Ansprechpartner, da u.a. Folgekk&ufe rein tber das Internet

erfolgen konnen.

8 vgl. Lampel / Mintzberg (1996), S. 24ff, Rudberg / Wikner (2004), S. 445f und vgl. Wikner / Naim / Rudberg
(2007), S. 145

8 Vgl. Duray et al. (2000), S. 608

8 Vgl. Reichwald / Piller (2009), S. 237

8 vgl. Anderson (1997), S. 179 und S. 268 und vgl. Piller (2006), S. 196

% \v/gl. Berger et al. (2005), S. 77ff
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Zwischen Hersteller und Kunde wird ein Einzelh&ndler zwischengeschaltet, so dass
der Kunde vom eigentlichen Hersteller keine Kenntnis erlangt. Fir den Kunden tritt
nur der Einzelhdndler in Erscheinung, der die individuellen Produktinformationen im
Hintergrund an den Hersteller tbergibt.

Einbindung eines Intermedidrs, wie bspw. POSSEN der die Herstellung von indivi-
duellen Produkten durch besondere Unternehmensfahigkeiten (Abmessen von detail-
lierten Korpermassen durch 3D-Scanner) unterstitzt oder Ausgangspunkt der

Interaktion zwischen den anderen Beteiligten sein kann.

Sofern sich Kunden bereit erklaren, sich durch 3D-Scanner vor Ort vermessen zu lassen, wer-
den neue Geschaftsmodelle der internetbasierten MC ermdglicht. Abgesehen von der
Tatsache, dass sich bspw. Kdrperabmessungen im Zeitablauf verandern kénnen, reduziert sich
fir den Kunden der Aufwand und die Kosten, da eine Vermessung nicht bei jedem
Erstkontakt notwendig ist. Bezogen auf den Datenschutz bedarf es jedoch einer ent-

sprechenden Abklarung tber die Verwendung und Weitergabe dieser Daten.

Im Zuge dieser Arbeit werden nur praktische Beispiele genannt, die eine Einbeziehung des
Internets bendtigen bzw. vorsehen. Jede der vorhin beschriebenen Formen hat ihre jeweiligen
Vor- und Nachteile. Jedoch l&sst sich allgemein anmerken, dass unter Einbeziehung eines
dritten Beteiligten die Komplexitét steigt.

4.3.2. Festlegung des ,,Solution Space*

Da der ,,Solution Space* bzw. Losungsraum zu einem grof3en Anteil die Erfolgswahrschein-
lichkeit eines Mass Customizers im Internet bestimmt, bedarf es diesbeziiglich einer naheren

Betrachtung.

Die Einbindung des Konsumenten in die Wertschopfungskette der internetbasierten MC
basiert auf einem vorgegebenen Solution Space bzw. einem fixen Losungsraum. Dieser
Losungsraum besteht aus einer festgelegten Architektur. Die Prozesse mussen trotz einer
notwendigen Stabilitit eine entsprechende Reaktionsfahigkeit in Bezug auf unterschiedliche
Kundenwiinsche erméglichen.®* Nur unter diesen Voraussetzungen konnen Produkte {iber das

Internet unter Beibehaltung einer entsprechenden Effizienz konfiguriert werden, die Kunden

Lv/gl. Piller / Kumar (2006), S. 41
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mit einer dhnlichen Zahlungsbereitschaft wie bei vergleichbaren standardisierten Produkten

ansprechen.”

Betrachtet man die vorige Definierung des Solution Space nach Piller / Kumar aus Kunden-
sicht, spiegelt der Losungsraum schlussendlich Endprodukte wider. Die Ausgestaltung des
Losungsraumes, gibt Aufschluss ob der Kunde auf freiwilliger Basis den internetbasierten
Konfigurator eines Mass Customizers benutzt bzw. dieser als interessant erscheinst. In Folge
ergeben sich kaufentscheidende Einflussfaktoren, die seitens der Mass Customizer nicht

unterschatzt werden dirfen.

4.3.2.1. Dimensionen der Produktindividualisierung

Erfolgsentscheidend fiir das Konzept ist vor allem das Ubereinstimmen des individualisierten
Produktangebots mit dem Bedarf bzw. den Bediirfnissen seitens der Kunden.®* Ein Mass
Customizer hat die Moglichkeit nach folgenden Dimensionen eine Individualisierung anzu-

bieten:**

Passform und Fit gemé&l kundenindividueller MaRe oder Grofen
Funktionalitat in Hinblick auf unterschiedliche Verwendungszwecke
Design oder Geschmack bzgl. visueller Ausgestaltung oder gustative Wahr-

nehmung

Die Kombination aller drei Dimensionen zur Produktindividualisierung erscheint hierbei be-
sonders erfolgsversprechend, da gleichzeitig auf unterschiedliche Bedirfnisse des Kunden
eingegangen werden kann.® Jedoch ist fraglich, ob dies fiir eine Mehrzahl der Produkte

realisierbar ist.

Ein Beispiel fur ,Passform und Fit* ist u.a. mafigeschneiderte Kleidung von YOUTAILOR,
da eine Anpassung gemal} kundenindividuellen MaRen ermdglicht wird. Die ,,Funktionalitat*
entfaltet seine Bedeutung bspw. bei Computern von DELL, die unterschiedliche Funktions-
eigenschaften aufweisen. Ein weiteres Beispiel ist VITAMINE-NACH-MASS.DE, da
unterschiedliche Vitamine eine jeweilige Funktion im menschlichen Kdrper erfillen. Gemal

% vgl. Piller (2008), S. 631
% vgl. Piller (2005), S. 316
% \/gl. Piller / Stotko (2003b), S. 107ff
% vgl. Piller (2005), S. 322
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unterschiedlichen Geschméckern ermdglicht MYMUESLI die Zusammenstellung von
Biomuslis. Sofern nur die Dimension Design umgesetzt wurde, handelt es sich oftmals um
Geschenksartikel wie bspw. individualisierbare bzw. personalisierbare Badetiicher und
dergleichen.

Die einzelnen Dimensionen und deren Ausprdgungen werden im Hinblick auf eine ent-
sprechende Varietat (Variantenvielfalt) festgelegt. In der Literatur vollzieht sich eine Unter-
scheidung in eine interne und externe Varietat. Ziel der internen Varietat ist eine geringere
Anzahl der unterschiedlichen Module bzw. Varianten in der Herstellung, die im Rahmen einer
Modularisierung kombiniert bzw. im Sinne eines Baukastensystems verbunden werden
kdnnen. Eine modulare Produktarchitektur erméglicht die Herstellung einer Vielzahl von
Varianten, die vom Kunden heterogen wahrgenommen werden, aber eigentlich auf der

Grundlage von wenigen modular kombinierbaren Bestandteilen bestehen.*®

Eine optimale Balance zwischen externer und interner Varietat gilt im Konzept der internet-
basierten MC als erstrebenswert.”” Die Umsetzung dieses kritischen Punktes basiert, wie
bereits erwahnt, auf einer modularen Produktarchitektur, die im folgenden Kapitel be-

schrieben wird.

4.3.2.2. Modulare Produktarchitektur

Die Konfiguration von individualisierbaren Produkten basiert bei zahlreichen umgesetzten
MC-Konzepten auf dem Prinzip der Modularisierung, da sie eine entsprechende Effizienz
verspricht.®® Hierbei werden je nach Modularisierungsart standardisierte und individuelle
Module gemél den jeweiligen Kundenbedirfnissen zu einem individuellen Endprodukt zu-
sammengestellt. Die Modularisierung im Sinne eines Baukastensystems gilt unter samtlichen

Umsetzungsméglichkeiten der MC als besonders erfolgsversprechend.*

Der grundsétzliche bzw. allgemeine Vorteil einer Modularisierung ist, dass Bestandteile eines
Ganzen vereinfacht voneinander 16sgelost bzw. substituiert werden kdnnen. Sollte bspw. bei
MYMUESLI (erzeugt Biomduslis) das ,,Modul* Hanfnlsse mittelfristig nicht nachgefragt

werden, kann dieses einfach ausgetauscht werden. Im speziellen Fall von MYMUESLI

% \/gl. Weiber (2002b), S. 169 und vgl. Anderson (1997), S. 45f

9 Vgl. Anderson (1997), S. 45 und vgl. Piller (2006), S. 194

% vgl. Piller / Kumar (2006), S. 41

% \Vgl. Duray et al. (2000), S. 607 und vgl. Piller (2006), S. 228 und vgl. Pine (1993), S. 196
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kdnnen zudem je nach Saison unterschiedliche Friichte zur Auswahl angeboten werden. Diese
gewonnene Flexibilitdt ware in der Variantenfertigung in dieser Reaktionsgeschwindigkeit

nicht umsetzbar.

Die Produktarchitektur wird vom Mass Customizer auf Basis der Dimensionen der Produkt-
individualisierung vorab definiert und sollte sich somit mit den Bedurfnissen der Kunden
decken. Die Produktarchitektur muss jedoch in erster Linie eine Herstellung zu niedrigen
Kosten garantieren. Dazu bedarf es vor allem Entscheidungen bezogen auf den Vor-
fertigungsgrad, der internen und externen Varietat und der Ubermittlung der kunden-
spezifischen Zusammenstellung der Komponenten in die Produktionssphare.’®® Die Uber-
fuhrung einer modularen Produktarchitektur in die Produktion ist nicht an das E-Business
gebunden, jedoch stellt die direkte und zugleich kosteneinsparende Verbindung von Toolkits

mit der Fertigung ein wesentliches Charakteristikum des E-Business dar.'%*

Die folgende Grafik unterscheidet zwischen Modularisierungsarten und deren

Charakteristiken:

Generisch Quantitativ Individuell Frei
it Ohne einer
Plattform Eine Plattform nimmt Module auf L Plattform

Anzahlder \, | Fixe Anzhl i

Module von Modulen Variable Anzahl von Modulen
" Der  Kunde Der  Kunde Der Kunde kombiniert eine
Individu- wahlt Art der i wahlt Artund i Anzahl standardisierter  und
alisierungs- standardi- i Anzahl  der ! individualisierter Module, so dass
option sierten  Mo- standardi- i sie in ihrer Summe seine
dule sierten  Mo- Wiinsche optimal erfiillen
i1 dule :

Abbildung 9: Arten der Modularisierung

10 vgl. Piller (2006), S. 242f
101 \/gl. Bliemel / Fassott (2002), S. 681
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In Hinblick auf die zahlreichen unterschiedlichen Bedirfnisse der jeweiligen Nachfrager er-
scheint die Implementierung einer modularen Produktarchitektur als sinnvoll. Die Modulari-
sierung erweist sich jedoch bei einer zu grof’en Anzahl an unterschiedlichsten Bedirfnissen
als kaum zweckmaBig, da eine sehr groRe Anzahl an notwendigen Modulen die Herstellung

von individualisierbaren Produkten wesentlich komplexer und kostenintensiver gestaltet.**

Die Modularisierung versucht vor allem dem Innovationsdruck der Unternehmer entgegen zu
wirken, indem standig neue oder modifizierte Produktvarianten angeboten werden.'®® Zudem
erlaubt die Modularisierung das Anbieten von Modifikationen, die bspw. saisonell, geogra-

phisch oder nach anderen Kriterien getrennt voneinander angeboten werden kdnnen.

Hé&ufig nachgefragte Produktmodule lassen insbesondere in dynamischen Mérkten wertvolle
Riickschliisse beziiglich der Entwicklung von marktkonformen Produkten ziehen.®™ Im
Gegensatz zu rein theoretischen Prognosen bzw. Marktforschungsbestrebungen, handelt es
sich hier um real getétigte Eink&ufe, deren Ergebnisse verifiziert werden konnen. Bspw. lasst
die Einkaufsstatistik von MYMUESLI ersehen, wie beliebt bspw. ,,Rosinen® in einem Musli

heutzutage tatsachlich sind.

4.3.2.3. Geeignete Produkte der internetbasierten Mass Customization

In den letzten Jahren ist das Konzept der internetbasierten MC nicht nur bekannter geworden,
sondern wurde auch entsprechend umgesetzt, so dass vermehrt materielle Produkte den
individuellen Bedurfnissen und Woinschen angepasst werden konnen. Digitale bzw.
immaterielle Produkte unterliegen vor allem in Hinblick auf den Produktionsaspekt anderen
Rahmenbedingungen als materielle Produkte und werden im Zuge dieser Arbeit nicht n&her
betrachtet.

Unter der Internetadresse www.produkte-individuell.de findet sich eine Ubersicht an unter-

schiedlichsten materiellen Produkten in den Kategorien Kleidung, Lebensmittel,
Wohnen/Madbel, Technik, Kosmetik, Schmuck und Sonstiges, die im Sinne des Konzeptes der
internetbasierten MC individualisierbar sind.*® Die bloBe Existenz dieser Produktkategorien
lasst jedoch noch nicht darauf schliel3en, ob sie als geeignet angesehen werden kdénnen. So-

wohl Start-up Unternehmen als auch bestehende Unternehmen missen sich die Frage nach

192 \/gl. Kreuzer (2005), S. 59

103 v/gl. Schnabele (1997), S. 176

104 v/gl. Reichwald / Piller (2002), S. 473
195 v/gl. Produkte-Individuell (2011)
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dem Potential und dem Bedarf an einer Individualisierung eines Produktes stellen, wenn sie
sich dem Konzept der MC bedienen wollen. Dies fuhrt unweigerlich zur Frage nach ge-

eigneten Produkten fiir das Konzept der internetbasierten MC.

Um geeignete Produkte identifizieren zu konnen, mussen zundchst Bestandteile eines
Produktes bestimmt werden, die grundsatzliche Merkmale zur Individualisierung aufweisen.
In einem weiteren Schritt missen jene Elemente herausgefiltert werden, die von Kunden nicht
homogen, sondern verschiedenartig wahrgenommen werden und einen Bedarf zur Individua-
lisierung darstellen. Der Fokus liegt hier auf Bestandteilen eines Produktes, die in der Wahr-
nehmung des Kunden eine Individualisierung rechtfertigen. Beriicksichtigung finden vor
allem Uberlegungen in Hinblick auf die Rentabilitit und die Abwagung von Bedarf,

Potentialen und zusatzlichen Kosten.%

Bei der Untersuchung nach geeigneten Produkten fur das Konzept der internetbasierten MC
missen somit wirtschaftliche Aspekte berlcksichtigt werden. Aus wirtschaftlicher Sicht sind
im Hinblick auf die Eignung von unterschiedlichen Produkten vor allem Ergebnisse in Zu-
sammenhang mit einem Wertzuwachs und einer damit verbundenen hdheren Zahlungsbereit-
schaft von individualisierbaren Produkten von Interesse. Um diesen Wertzuwachs genieren zu
kénnen, missen geeignete Produkte vor allem in der Lage sein, ein Geflhl des Stolzes tber
die eigene Leistung auszulGsen. Zahlreiche internetbasierte MC fordern das Gefiihl des
Stolzes durch die Mdglichkeit seinen Namen am Produkt anbringen zu kénnen. Der Wertzu-
wachs ergibt sich ebenfalls aus der wahrgenommenen Einzigartigkeit und der besseren

Deckung mit den individuellen Bediirfnissen.®”’

Die Identifikation von geeigneten Produkten steht im engen Zusammenhang mit der Wahl der
Anzahl der Individualisierungsmdoglichkeiten. Diese orientiert sich nicht nur an den Bedurf-
nissen der Kunden, sondern auch an den Charakteristiken des Produktes selbst. Ausschlag-
gebend sind bspw. die technischen Mdglichkeiten, die Anforderungen zur Gewahrleistung
eines Qualitatsanspruches, unternehmenspolitischen Entscheidungen und die vorliegende
Konkurrenzsituation.'® In Zusammenhang mit der Konkurrenzsituation findet man geeignete

Produkte fir die MC vorzugsweise in Branchen, die im Zuge eines Innovationsdruckes

105 \/gl. Schnabele (1997), S. 181f
97 v/gl. Schreier / Mair am Tinkhof / Franke (2006), S. 194ff
108 \/gl. Wind / Rangaswamy (2001), S. 29
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stdndig modifizierte Produkte auf den Markt bringen mussen und die Nachfrage nach unter-

schiedlichen Varianten in diesen Branchen entsprechend grof ist.*®®

Zahlreiche neue kundenindividuelle Produkte ermdglichen nur eine Personalisierung, indem
der Name oder ein Foto einer Person am Produkt plaziert wird. Solche Produkte erzielen
einen gewissen kurzfristigen Uberraschungswert, jedoch keinen wettbewerbsstrategisch
wichtigen Wertzuwachs. Daher sind Produkte wie bspw. aus der Bekleidungsbranche ge-
eigneter fir das Konzept der MC, da Menschen in ihren Kérpermalien differieren und einen
echten Zusatznutzen durch eine passende Kleidung sehen.*™ In Bezug auf die Dimensionen
der Produktindividualisierung sprechen auch Piller / Stotko der reinen Wahl ,,Design® nur
einen kurzfristigen Erfolg zu, da die Leistung einfacher zu imitieren ist. Zudem handelt es
sich bei diesen Produkten oftmals um einmalige Eink&ufe, die nicht zum Aufbau einer lang-

fristigen Beziehung mit den jeweiligen Kunden geeignet sind.***

Mass Customizer mussen Produktldsungen finden, die auf unterschiedlichste persénliche
Gegebenheiten (wie bspw. Koérpermale, Geschmacker) von Menschen Bezug nehmen. So
wird bspw. bei MYUNIQUEBAG die Mdglichkeit geboten nicht nur das Design zu wéhlen,
sondern auch eine Anpassung an die eigene KdrpergroRRe und je nach Verwendungszweck aus

unterschiedlichen Modellen zu wahlen.

Auch Piller bestatigt, dass sich sogenannte High-Interest-Guter fir das Konzept der internet-
basierten MC eignen, da sich aufgrund ihrer Komplexitat zahlreiche Mdglichkeiten zur
Individualisierung anbieten.’*? Eine wesentliche Voraussetzung ist natirlich, dass die auf-
tretende Komplexitat im Zuge des Individualisierungsprozesses durch Einbezug der Internet-
technologien sowohl vom Kunden als auch vom Mass Customizer in Anbetracht der Kosten

bzw. des Aufwandes bewaéltigt werden kdnnen.

Daher eignen sich eher Produkte, die einer geringeren Beratung bedirfen und die einzelnen
Bestandteile vom Kunden einfach beurteilt werden kdnnen. Auch wenn Kunden einzelne Be-
standteile wie bspw. einen Rosenduft beurteilen kdnnen, muss der Kunde diesen Bestandteil

im Hinblick auf die Auswirkung auf das resultierende Endprodukt (bspw. ein Parfum) ein-

109 v/gl. Piller (1998), S. 224 und vgl. Freund (2009), S. 4

10v/gl. Zipkin (2001), S. 85

1L y/gl. Piller / Stotko (2003b), S. 109

12 v/gl. Piller (1998), S. 222, High-Interest-Giiter beziehen sich meist auf teure Gebrauchs- oder Investitions-
glter, mit denen sich ein Kaufer intensiver auseinandersetzen muss, vgl. Piller (1998), S. 222
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ordnen konnen.**® Im konkreten Fall steht MYPARFUEM vor diesen Herausforderungen,

dass das Gefallen bzw. ,,Riechenkénnen® vorab nur erschwert vermutet werden kann.

Zu den geeigneten Produkten z&hlen auch Luxusguter, die sich an Personen mit einer hdheren
Kaufkraft richten, und in der Offentlichkeit als individualisierte Produkte erkannt werden.
Desweiteren eignen sich Produkte, die im Sinne von wiederkehrenden Einkdufen eine ent-

sprechende Kauffrequenz aufweisen.''*

Die zahlreichen gescheiterten Mass Customizer bezeugen, dass sich nicht s&mtliche
Produktlésungen zur individuellen Anpassung im Rahmen des Konzeptes der
internetbasierten MC eignen. Technische als auch wirtschaftliche Gesichtspunkte kdnnen

hierbei die wesentlichen Barrieren darstellen.

Dieses Kapitel gibt Anhaltspunkte in Bezug auf die Auffindung von geeigneten Produkten fir
das Konzept der internetbasierten MC. Jedoch besteht hierbei noch ein wesentlicher
Forschungsbedarf, da dieser Aspekt in der Literatur bisher kaum Erwahnung findet. Die Er-
kenntnisse bzw. Literaturquellen aus diesem Kapitel sind zeitlich gesehen groRteils nach dem
Scheitern von zahlreichen MC-Pionieren entstanden. Dies l&sst darauf schlieRen, dass die
Fehler analysiert und in die Literatur aufgenommen wurden. Welche Produkte sich konkret
fur das Konzept der MC eignen, wird sich wohl erst in Zukunft durch die reale Umsetzung
von erfolgreichen Geschaftsmodellen zeigen. Jedoch weisen sdmtliche erfolgreiche MC-Ge-

schaftsmodelle einen gemeinsamen Nenner auf:

Um langfristige Wettbewerbsvorteile generieren zu kdnnen, eignen sich solche Produkte zur

Individualisierung, die nutzenstiftende Individualisierungsméglichkeiten bieten.**®

4.3.3. Kundenintegration tber das Internet

Im vorigen Kapitel wurde die Ausgestaltung des ,,Solution Space* beschrieben und wesent-
liche Aspekte besprochen, die eine Kundenintegration tber das Internet begunstigen. In
diesem Kapitel wird das Hauptaugenmerk auf den Kunden selbst bzw. auf den Kunden als
Wertschopfungspartner gerichtet. Zunachst stellt sich jedoch die Frage nach den Zielgruppen
der internetbasierten MC bzw. ,,wer* integriert sich in die Wertschopfungskette eines Mass

Customizers.

13 v/gl. Kollmann (2011), S. 276
4 v/gl. Broekhuizen / Alsem (2005), S. 320
15 vgl. Forderland (2005)

46



4.3.3.1. Zielgruppen der internetbasierten Mass Customization

Zunéchst muss auf die Besonderheit des Internets als Vertriebskanal Ricksicht genommen
werden. Psychologische Barrieren, die durch wahrgenommene Risiken und Unsicherheiten
entstehen, stellen in Hinblick auf Interneteinkdufe noch immer eine wesentliche Komponente
dar.*® In einer Untersuchung konnte gezeigt werden, dass Personen mit entsprechender Er-
fahrung bei Interneteinkdufen und einem hinreichenden Selbstvertrauen, ein geringeres Risiko
bei Online-K&ufen sehen. Zudem wirken sich Zufriedenheit und positive Erfahrungen mit ge-
tatigten Kaufen im Internet auf das zukinftige Kaufverhalten aus. Die Kauferfahrung im
Internet beeinflusst die zukinftige Kaufwahrscheinlichkeit, da im Zuge von Lernprozessen
Angste und Unsicherheiten reduziert werden kénnen.™*” Da das Konzept der MC aufgrund der
Individualisierung zusétzliche Risiken und Unsicherheiten beinhaltet, kann darauf geschlos-
sen werden, dass die internetbasierte MC eine Kundengruppe mit entsprechender Online-

Kauferfahrung anspricht.

Eine représentative Studie zeigte, dass die Kenntnis der eigenen Bedirfnisse und Fahigkeit
diese auch zu kommunizieren, einen wesentlich Beitrag dazu leisten. Der Nutzen wird zudem
durch die Beteiligung des Kunden am Individualisierungsprozess bzw. durch das Ausmal,
mit dem sich der Kunde mit dem Produkt auseinandersetzt, beeinflusst. Der resultierende

hohere Nutzen bewirkt zusétzlich eine hohere Zahlungsbereitschaft.*®

In diesem Zusammenhang sei eine weitere Untersuchung im Zuge der Ermittlung eines Wert-
zuwachses im Rahmen der Konfiguration tber das Internet von ausgewahlten individualisier-
baren Produkten erwahnt. Das Ergebnis der Untersuchung lautet, dass eine Gruppe von
Konsumenten existiert, die keine hoheren Preise im Rahmen der Individualisierung akzeptiert.
Diese Kunden kénnen mit bestehenden Produkten befriedigt werden bzw. hatten sie keine

entsprechenden Vorlieben und Interessen in den untersuchten Produktbereichen.'*®

Mass Customizer missen somit in Hinblick auf den Zielmarkt tberprifen, ob fir ein Produkt
nutzenbringende Bestandteile ermittelt werden kdnnen. Zudem sollte ein Individualisierungs-
bedarf am Zielmarkt erst nach Beriicksichtigung der Unternehmensféhigkeiten und nach einer

Bewertung in Hinblick auf den Wert des Zusatznutzens realisiert werden.*?°

16 \v/gl. Bauer / Sauer / Becker (2003), S. 183

17 v/gl. Bauer / Sauer / Becker (2003), S. 196

18 \/gl. Franke / Keinz / Steger (2009), S. 116ff und vgl. Simonson (2005), S. 33
119 v/gl. Schreier / Mair am Tinkhof / Franke (2006), S. 196ff

120\/gl. Du / Jiao / Tseng (2006), S. 405
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Wie eingangs erwaéhnt, zielt die internetbasierte MC auf eine Kéuferschicht mit entsprechen-
der Online-Erfahrung ab. Jedoch gibt es Unterschiede zu Online-K&ufern von standardisierten
Produkten. Eine Studie beschéftigt sich mit der Frage nach den Charakteristiken von Kéufern,
die kundenspezifische Produkte erwerben. Im Zuge eines Vergleiches zu durchschnittlichen

Online-Kaufern, kam die Studie zu folgenden Ergebnissen:**

Ké&ufer von kundenspezifischen Produkten haben eine l&ngere Online-Erfahrung und
sind neuen Technologien gegeniiber aufgeschlossener als durchschnittliche Online-
Kéufer.

Ké&ufer von kundenspezifischen Produkten sind jiinger, haben eine bessere Ausbildung
und ein hoheres Einkommensniveau als durchschnittliche Online-Kdufer.

Ké&ufer von kundenspezifischen Produkten sehen sich selbst vermehrt als Trendsetter

und glauben, dass sie andere beeinflussen kdnnen.

Auch Berger et al. sehen Kunden mit einem hoheren Einkommensniveau als Zielgruppe, da
Konsumenten mit einer hoheren Kaufkraft tendenziell in einem héheren Ausmal bestrebt

sind, ihrer Personlichkeit durch differenzierte Produkte Ausdruck zu verleihen.'?

Piller z&hlt zu den Experten im Bereich der MC und ist nach zahlreichen Gesprachen mit
Mass Customizern Uberzeugt, dass eine klassische Definition von Zielgruppen in Zusammen-
hang mit der internetbasieren MC kaum maoglich erscheint. Die Strukturierung erfolgt eher
uber den Individualisierungsnutzen bzw. zielt auf die Frage ab, warum ein Konsument ein
individualisierbares Produkt kauft. Die Begriindung daftr kann unterschiedlicher Natur sein.
Je nachdem ob der Kunde ein originelles Geschenk sucht, sich von der Masse abheben will,
den Web-Konfigurator besonders mag oder spezifische Bedirfnisse und Winsche hat, kann
ein Mass Customizer diese unterschiedlichen Gruppen gleichzeitig ansprechen.'®® Diese
Argumentation erscheint schlussig, da sich MC-Produkte auf einen produktbezogenen
unternehmerischen Hintergedanken stlitzen, der individuell anderen Schwerpunkten unter-
liegt. Somit benétigt z.B. ein Profisportler optimal angepasste Sportausriistung oder
Menschen mit einer Unvertraglichkeit wollen gewisse Nahrungsmittelbestandteile (z.B.

Rosinen in einem Musli) ausschlieBen koénnen. In Hinblick auf die méglichen Zielgruppen

121 \/gl. Johnson / Tesch (2006), S. 1ff
122 \/gl. Berger et al. (2005), S. 73
123 vgl. Piller (2011a)
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besteht noch ein wesentlicher Forschungsbedarf, da dieser Thematik in der Literatur bisher

kaum Beachtung geschenkt wurde.

4.3.3.2. Der Kunde als Wertschépfungspartner

Das wesentliche Merkmal der MC ist die Einbeziehung des Nachfragers im Sinne eines Co-
Designers in den Wertschdpfungsprozess durch eine aktive Teilnahme,*®* wodurch Nach-
frager von ,,[...] Konsumenten bzw. Nutzern (zusatzlich) zu Wertschopfungspartnern [...]“*%

werden.

Die Kundenintegration ermdglicht erst die Herstellung von individualisierbaren Leistungen
und Produkten, jedoch wird in einem zweiten Schritt versucht durch eine regelméafiige Inter-
aktion zwischen Mass Customizer und Kunden die Potentiale im Rahmen der Kundenintegra-
tion auszuschopfen. Dazu mussen die erhaltenen Informationen bzw. das Wissen Uber den

Kunden als Basis fiir die Schaffung von langfristigen Kundenbeziehungen genutzt werden.'?

Die Kundenbindung tber das Internet basiert hierbei ,,[...] auf der erhdhten Interaktivitat des

Bestellprozesses einerseits und der Individualitét des Erzeugnisses andererseits [...].**’

Um den Konsumenten an das Unternehmen zu binden, bedarf es heutzutage mehr als die
Schaffung einer Marke und das Anbieten von qualitativ hochwertigen Gltern. Ein zusatz-
licher Kundennutzen und der Aufbau eines Customer Relationship Managements (CRM)
zéhlen zu den Schlisselfaktoren um eine enge Bindung zum Kunden zu erreichen. Die Basis
flr eine dauerhafte Kundenbeziehung wird im Zuge der erstmaligen Konfiguration von indi-
vidualisierbaren Produkten im Internet und der Bekanntgabe der Kundeninformationen gelegt.
Zahlreiche erfolgreiche Mass Customizer haben ein effizientes CRM auf der Grundlage des

Konzeptes der MC etabliert bzw. aufgebaut.*?

Langfristige Kundenbeziehungen koénnen als Basis fiir den Aufbau einer Learning
Relationship zwischen Kunde und Mass Customizer angesehen werden. Je mehr
Informationen der Kunde uber sich preisgibt, desto besser kénnen die kundenspezifischen

24 yv/gl. Piller (2005), S. 315 und vgl. Piller / Zanner (2001), S. 91

125 Reichwald / Piller (2003), S. 515

126 v/gl. Rogoll / Piller (2002), S. 20 und vgl. Selladurai (2004), S. 299f
127 Kollmann (2011), S. 275

128 \/gl. Piller (2001), S. 50ff
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Bedurfnisse erflllt werden und die Verbindung zum Kunden gestarkt werden. Gleichzeitig
ergibt sich ein wettbewerbsstrategischer Vorteil gegentiber Mitbewerbern, die nicht im Besitz
dieser Informationen bzw. dem Wissen iber die jeweiligen Kunden sind.*?® Jedoch ist
anzunehmen, dass der Kunde nur jene Daten zur Verfligung stellt, die er im Rahmen der

Individualisierung als gerechtfertigt erachtet.

Der Aufbau einer Learning Relationship zielt darauf ab, sémtliche relevante Informationen
vom bzw. Uber den Kunden nutzenbringend zu verwenden, sodass mit jeder weiteren Inter-
aktion der Aufwand fir den Kunden geringer wird und gleichzeitig die kundenspezifischen
Wiinsche und Vorstellungen stetig verbessert erfiillt werden konnen.™*® Aufgrund der er-
hobenen Informationen kann die Kommunikation zum Kunden als weniger ,,beléstigend um-
gesetzt werden. Der Kunde fihlt sich bspw. durch erhaltene Email-Werbung weniger ,,belés-
tigt, da sie auf seinen kundenspezifischen BedUrfnissen basiert und ihm die Information hilft

bzw. sogar als angenehm und interessant empfunden werden kann.

Learning Relationships schaffen entsprechende Barrieren im Hinblick auf den Wechsel zu
einem Mitbewerber, da der Kunde dem neuen Mass Customizer erneut samtliche
Informationen zukommen lassen musste, wodurch sich Auswirkungen auf das Loyalitéts-
verhalten ergeben. Zudem wirde sich der Kunde erneut der Unkenntnis uber die qualitative

Fahigkeit zur Umsetzung der individuellen Bediirfnisse aussetzen.

Nach einer gewissen Zeitspanne in der die Lust nach Neuerungen im Vordergrund steht,
konzentrieren sich Konsumenten im Internet auf bestimmte Verkdufer, denen sie in weiterer
Folge ihr Vertrauen schenken. In Bezug auf das Internet beeinflusst die Bequemlichkeit zu
einem groRen Anteil die Loyalitat der Kunden, wodurch eine friihzeitige Bindung des Kunden

an einen Internetanbieter von wesentlicher Bedeutung ist.**?

Betrachtet man die Erkenntnisse von Pine 11 / Peppers / Rogers und jene von Hohensee im
Kontext, missen neugegriindete Mass Customizer schnell eine Vielzahl von Kunden Gber das
Internet akquirieren und sédmtliche relevante Informationen abfragen, wodurch sich eine

positive Auswirkung auf die Kundenbindung ergibt.

129.\/gl. Pine Il / Peppers / Rogers (1995), S.103f
B30\v/gl. Piller / Zanner (2001), S. 94

BLv/gl. Piller / Moeslein / Stotko (2004), S. 441
132 \/gl. Hohensee (2000), S. 56
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Vertrauensférdernde Aktivitaten im Zuge der Kundenintegration

Im Rahmen des Konzeptes der MC kommt es zur Aufhebung der Anonymitdt des
Nachfragers, da die Ubermittlung von persénlichen und z.T. sensiblen Daten an einen Mass

Customizer zur Grundlage gemacht wird.

Damit sich der Kunde in den Wertschopfungsprozess integriert und seine Daten und Indivi-
dualisierungsbediirfnisse bekannt gibt, muss ein Mass Customizer vertrauensaufbauende
Aktivitaten setzen, die durchaus kostenintensiv sein kénnen. Dazu z&hlen bspw. der Aufbau

133

einer Marke, die Mdoglichkeiten zum Umtausch bzw. einer Geld-zuriick-Garantie™ oder

alternative Zahlungsmaglichkeiten.

Alternative Zahlungsmoglichkeiten:

Die Mdoglichkeiten zur Bezahlung von Produkten im Internet konnen tber die Kreditkarten-
zahlung und anderen typischen Formen der Bezahlung im Internet hinausgehen. Eine Zahlung
per Rechnung oder Nachnahme wird mit geringerem Risiko verbunden.’** Zudem gibt es

noch immer eine Vielzahl von Online-Kunden, die keine Kreditkarten besitzen.

Aufbau einer Marke:

Der Aufbau einer Marke z&hlt zu den unterstiitzenden Elementen um Vertrauen beim Kunden
zu erzeugen und kann insbesondere im Konzept der internetbasierten MC von erheblicher
Tragweite sein.’®* Eine Marke bietet eine sicherheitsférdernde Hilfestellung, da man die
Marke bereits kennt bzw. bereits Standardprodukte von dieser Marke gekauft hat.**® Sofern
Unternehmen im Rahmen des Verkaufs von Standardprodukten eine Marke bzw. Kundenver-
trauen aufbauen konnten, besteht hierbei bereits ein signifikanter Wettbewerbsvorteil gegen-
Uber neu gegrundeten Firmen. Zudem kdnnen kundenbezogen unterschiedliche Wertigkeiten
entstehen, ob ein Schuh von Nike oder von einem in der Offentlichkeit unbekannten Mass

Customizer erstellt wurde.

Umtausch bzw. Rickgaberecht:

Fur Produkte, die tber das Internet verkauft werden, gelten die gesetzlichen Regelungen ge-

méaR den Vertragsabschliissen im Fernabsatz. In Osterreich steht einem Konsumenten im

133 v/gl. Piller / Moeslein / Stotko (2004), S. 442
3% \v/gl. Bauer / Sauer / Becker (2003), S. 196
35 v/gl. Piller / 1hl (2002), S. 17

138 \/gl. Karmasin (2000), S. 130
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Rahmen eines im Fernabsatz geschlossenen Vertrages ein Ricktrittsrecht von sieben Werk-
tagen zu.™*’ Ausgenommen hiervon sind jedoch kundenspezifische Produkte, die maRge-

schneidert fir Kunden gemaR deren individuellen Bediirfnissen hergestellt wurden.*®

Um Unklarheiten zu beseitigen missen Mass Customizer ihre AGB’s in Hinblick auf Um-
tausch- bzw. Riickgaberechte und urheberrechtlichen Aspekten (bezogen auf z.B. individuelle
Design-Kreationen) klar und eindeutig regeln und auf die aktuelle Rechtssprechung Riicksicht
nehmen.’** Das gescheiterte CREO-Geschaftsmodell beinhaltete eine jederzeitige Geld-
zurlick-Garantie bzw. eine Umtauschmdoglichkeit und zeigte, dass nur unter 10% der
Bestellungen reklamiert wurden. Die Begrindung basiert auf einer gewissen Hemmschwelle
sich ,,vom selbst kreierten Produkt“ zu trennen, da man sich mit dem Produkt emotional ver-
bunden fiihlt.**® Der Mass Customizer SPREADSHIRT verkauft kundenindividuelle T-Shirts
uber das Internet und ermdglicht ebenfalls entgegen der gesetzlichen Bestimmungen ein
Ruckgaberecht. Dieser kulante Service rechnet sich durch mdgliche Wiederholungskaufe und
der geringen Reklamationsquote von 2-3%. Diese Quote liegt weit unter dem Wert, den die
herkdommliche Modebranche aufgrund von unterschiedlichen Griinden nicht am Markt ab-

setzen kann.'*

Unter diesem Aspekt kdnnen Mass Customizer auch nach Einbeziehung von wirtschaftlichen
Gesichtspunkten eine Ruckgabe- bzw. Umtauschmoglichkeit anbieten und somit das
empfundene Risiko seitens der Kunden im Zuge eines Kaufes von individualisierten

Produkten im Internet minimieren.

Vor- und Nachteile flir den Kunden als Wertschopfungspartner

Durch die Mdglichkeit der Konfiguration von individualisierbaren Produkten im Internet,
kann jeder Nachfrager bspw. von seinem ,Wohnzimmer* bequem und unabhéngig von
Offnungszeiten einen Konfigurationsprozess in Gang setzen. Sollten dem Nachfrager nur
beschrankte Zeitressourcen zur Verfugung stehen, ermdglichen zahlreiche Mass Customizer,

wie bspw. YOUTAILOR, eine Zwischenspeicherung. Somit kann der Konfigurationsprozess

37 GemaR Konsumentenschutzgesetz (KSchG), § 5e Abs. 1 und Abs. 2
138 GemaR Konsumentenschutzgesetz (KSchG), § 5f Abs. 3

39 v/gl. Heinemann (2010), S. 228f

10 v/gl. Steuerwald (2003), S. 11

“Lvgl. Milles, A. (2011)
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Uber das Internet zeitlich unabhdngig fortgesetzt werden. Einzelne Vorteile bzw. Nachteile
begriinden sich aufgrund der Wesensmerkmale des Internets. So kdnnen beispielsweise
Produkte in geeigneter Form visuell préasentiert werden. Anderseits kdnnen Glter Uber das
Internet nicht mit dem Tast-, Geruch-, oder Geschmackssinn wahrgenommen werden. Die
vorhin erwahnten Defizite missen im Geschéftsmodell durchdacht und miteinbezogen

werden.

Mass Customizer werben hauptsachlich mit der Fahigkeit zur Individualisierung und nicht
mittels konkreten Produkten. Deshalb muss ein Mass Customizer bemiiht sein, Unsicherheiten
und wahrgenommene Risiken, die vor allem in der Aufhebung der Anonymitét beruhen, zu
minimieren. Individualisierte Produkte kénnen zwischen Konfiguration und Bestellung nicht
beurteilt werden. Daher muss ein Mass Customizer geeignete und vertrauensaufbauende

Hilfestellungen zur Beurteilung des Endproduktes zur Verfiigung stellen.**?

Trotz einer Vielzahl von Vorteilen, missen Kunden von MC-Produkten jedoch auch
Nachteile in Kauf nehmen. Individuelle Produkte sind oftmals teurer als Standardprodukte
und das Durchlaufen des Konfigurationsprozesses bedarf eines gewissen Zeitaufwandes.
Zudem bedarf es einer Wartezeit bis das kundenindividuelle Produkt hergestellt und geliefert
wird.*® Bei Interneteinkaufen liegt es in der Natur der Sache, dass diese (materielle Produkte)
nicht wie im stationdren Handel sofort mitgenommen werden konne. Jedoch erhoht sich im
Vergleich zu standardisierten Produkteink&ufen bei MC-Produkten die Wartezeit zusatzlich,

da es erst zusammengestellt bzw. hergestellt werden muss.

Ein weiterer Nachteil besteht in Zusammenhang mit dem mangelnden personlichen Kontakt
bei Interneteinkdufen bzw. im Zuge der internetbasierten Konfiguration. Ein Verkaufs-
personal flr Beratungszwecke kann nicht in der Form wie im herkdmmlichen Handel zur Ver-
fugung gestellt werden. Weiters wird der Einkauf in einem Shopping-Center in der heutigen
Zeit mit einem (kollektiven) Freizeiterlebnis gleichgesetzt. Hier bestehen Defizite, die ent-
sprechend kompensiert werden mussen. Ein Ansatzpunkt in Hinblick auf die internetbasierte

MC konnte, wie in Kapitel 3.1.2. beschrieben, das Entstehen eines ,,Flows* sein.

42 \/gl. Schnabele (1997), S. 84f
143 v/gl. Bardakci / Whitelock (2003), S. 468
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4.4. Toolkits als Schnittstelle der Kundenintegration

Um individualisierte Produkte zu erzeugen, missen die Bedirfnisse und Winsche des
Kunden im Detail ermittelt werden und in weiterer Folge eine Uberfiihrung in den Leistungs-

erstellungsprozess des Mass Customizers gewahrleistet sein.'**

Durch den meist internetbasierten Einsatz von Toolkits kénnen einzelne Kunden gemél den
individuellen Bedurfnissen ein gewunschtes Produkt im vorgegebenen Ldsungsraum
konfigurieren. Toolkits werden somit als Schnittstelle verstanden um kundenindividuelle Be-
dirfnisse in die Sphére der Mass Customizer zu transferieren. Individuelle Bedirfnisse der
jeweiligen Nachfrager konnen traditionell meist nur zeit- und Kkostenintensiv in den
Leistungserstellungsprozess eines Unternehmens tberfihrt werden.’* Ein Toolkit zur
Produktindividualisierung ist Bestandteil des gesamten Internetauftritts eines Mass

Customizers und stellt die Schnittstelle in Hinblick auf die Kundenintegration dar. *4°

4.4.1. Interaktion und Konfiguration im Internet

Die angestrebte Kundenzufriedenheit im Konzept der MC ist nicht nur abhéngig vom indivi-
duellen Produkt selbst, sondern auch von der Qualitat des Konfigurationsprozesses und der
Ausgestaltung der Kundeninteraktion tber das Internet. Dies wirkt sich auf die Motivation
aus, ob der Kunde den Konfigurationsprozess vollendet und schlussendlich ein individuali-

sierbares Produkt erwirbt.**’

Die folgende Abbildung veranschaulicht finf Bestandteile bzw. Stufen in Hinblick auf die

angestrebte Kundenintegration tiber das Internet:

14 v/gl. Kleinaltenkamp (2002), S. 445

5 v/gl. Von Hippel / Katz (2002), S. 821, vgl. Rogoll / Piller (2002), S. 24
146 \/gl. Reichwald et al. (2006b), S. 32

Y7 vgl. Riemer / Totz (2003), S. 43
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1. ,,Homepage*“

Unternehmensprésentation, elektronischer

Web-EDI-Lésung fiur MC

Produktkatalog, Kompetenzvermittlung

l 3. Bestellung
2 Konfigu ration H Ubergabe der Daten an die internen
Anwendungssysteme des Herstellers
2.1a Konfigurator 2.1b Konfigurator
Neukunden Stammkunden
ausfuhrliche Anleitung Vorgabe von Werten auf
Hilfestellunaen Basis der letzten Bestelluna 4. Ordertracking
2.2 Ergebnisanzeige des Konfigurators Maglichkeit zur Verfolgung der Bestellung
Darstellung und Anderungsméglichkeiten des
individualisierten Produkts
2.3 Erhebung der Bestelldaten 5. Kundendialog
Bei Neukunden: Eingabe der relevanten Daten Kundendialog zur Vertiefung der Learning
Bei Stammkunden: Update der Daten Relationship

Quelle: in Anlehnung an Reichwald / Piller (2002), S. 487

Abbildung 10: Bestandteile einer internetbasierten Mass Customization

(1) Homepage: Das Internet hat sich mittlerweile als fixer Bestandteil in unserer Gesellschaft
etabliert. Durch das Internet kann jeder Nachfrager von individuellen Produkten von Zuhause
aus eine Konfiguration auf der Homepage eines Mass Customizer beginnen. Insbesondere bei
Mass Customizern, die nur tber das Internet tétig sind, ist eine hinreichend gute Présentation

fiir die Ubermittlung des Angebotes erforderlich.

Ein Mass Customizer muss sich im Rahmen seiner Webseite kompetent und vertrauens-
wirdig darstellen und vor allem die Besonderheiten und den Zusatznutzen der Individualisie-

rung verdeutlichen.

(2) Konfiguration: Die Konfiguration unterscheidet gemal der vorigen Grafik von
Reichwald / Piller zwischen Neu- und Stammkunden und bezieht sich auf ,,[...] die
systemgefilhrte Vornahme der Individualisierung [...].**® YOUTAILOR beriicksichtigt, dass
Neukunden den Konfigurationsprozess noch nicht kennen, indem eine niitzliche Hilfestellung

geboten wird bzw. eine ,,3D-Designer-Videoanleitung* zur Verfugung gestellt wird.

148 \/gl. Reichwald / Piller (2002), S. 486
19 piller (2006), S. 264
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Sowohl Neukunden als auch Stammkunden soll im zweiten Schritt ein einfacher und schneller
Zugang zur Konfiguration des zu individualisierenden Produktes ermdglicht werden. Zahl-
reiche Mass Customizer nutzen das gespeicherte Kundenwissen in den Kundenprofilen um
den Stammkunden nach deren Log-in einen neuen Konfigurationsvorschlag zu unterbreiten
oder veranschaulichen zumindest die letzte Bestellung, um eine Orientierung flr eine neue
Bestellung zur Verfiligung zu stellen. Neukunden muss eine einfache Konfiguration mit unter-
stutzenden Hilfefunktionen ermdglicht werden. Um die Ermittlung des Individualisierungs-
bedarfes zu erleichtern, kdnnen Neukunden im Rahmen des Abgleichs mit vergleichbaren
Kundenprofilen einen Individualisierungsvorschlag erhalten.™ Beim Erstkauf steht die Er-
mittlung der Bedirfnisse an erster Stelle, die in eine fur den Kunden erstmalige Zusammen-

stellung eines individualisierbaren Produktes miinden.**

Zur Erleichterung bzw. um die Komplexitat fur den Kunden zu reduzieren, stellen zahlreiche
Mass Customizer am Beginn der Konfiguration meist ein Basismodell zur Verfligung, um den
Kunden einen einfachen Start zu gewahrleisten. Untersuchungen haben gezeigt, dass diese
Vorauswahl durch den Mass Customizer verkaufsentscheidend ist. Die Auswahl von unter-
schiedlichen Varianten und deren Beitrag zum Unternehmensgewinn sind somit vom Mass
Customizer selbst beeinflusshbar. Mit der Dauer des Konfigurationsprozesses werden die vom
Mass Customizer vorab definierten bzw. empfohlenen Ausprédgungen vermehrt ausgewahit.
Dies ist dadurch zu erkléren, dass im Zuge der Konfiguration im Internet eine besondere
Spannung seitens der Kunden empfunden wird, die sich jedoch im Zuge des Konfigurations-
prozesses stetig reduziert. Zudem wurde festgestellt, dass die Zahlungsbereitschaft und Ent-
scheidungsféhigkeit im Laufe der Konfiguration sinkt. Dies bedeutet, dass Unternehmen
Produktbestandteile am Beginn der Konfiguration abfragen mdissen, die eine Vielzahl von

Méglichkeiten zur Individualisierung bieten und/oder einen héheren Gewinn versprechen.'*?

Eine Studie zeigt, dass sich unterstitzende Mallnahmen im Zuge der Konfiguration als nitz-
lich fir den Kunden herausstellen. Moglichkeiten zur Interaktion mit einer Person aus der
Verkaufsabteilung und insbesondere eine entsprechende Visualisierung im Zuge der Online-

Konfiguration Gben gemé&R dieser Studie einen positiven Einfluss aus, da sie zur Reduktion

1%0v/gl. Reichwald / Piller (2002), S. 487f
1 vgl. Rogoll / Piller (2002), S. 18
152 \/gl. Herrmann et al. (2006), S. 58
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der Komplexitat beitragen.’®® Eine Uberpriifung der Plausibilitat und Durchfiihrbarkeit in
Hinblick auf die Herstellung des konfigurierten Produktes sollte seitens des Mass
Customizers parallel zur Kundenkonfiguration erfolgen.® Die Enttduschung wére beim
Kunden wohl sehr grol3, wenn er erst am Ende oder nach der Konfigruation bemerken wirde,

dass das individuell konfigurierte Produkt nicht umsetzbar ist.

Die Ermittlung der Kundendaten bzw. der kundenspezifischen Bestelldaten erfolgt erst nach
der abgeschlossenen Konfiguration.’® Die Aufnahme der benétigten Daten nach der Toolkit-
Anwendung erweist sich als sinnvoll, da eine Registrierung meist als aufwendig und mihsam

empfunden wird.

(3) Bestellung: Nachdem die Kundendaten erhoben bzw. bei Stammkunden Gberprift
wurden, kann die Bestellung vollzogen werden und samtliche relevante Daten in die

Produktionssphare zur Durchfiihrung tibergeben werden.**®

(4) Ordertracking: Der Kunde sollte (iber das Internet die Bestellung zudem jederzeit nach-
vollziehen kénnen, um somit den aktuellen Auftragsstatus in Erfahrung zu bringen.'®
Alternativ besteht die Mdglichkeit per E-mail (ber die Anderung des Auftragsstatus
informiert zu werden. Bspw. erhélt der Kunde eine Versandbestatigung, sobald das Produkt

erstellt wurde und sich auf dem Weg zum Kunden befindet.

Bei einer Internetbestellung verlangt der Kunde einen baldigen und punktlichen Liefertermin.
Ein zu langer oder unpinktlicher Liefertermin beeinflusst in negativer Weise die
Kundenbindung. Wettbewerbsentscheidend flr die Kundenzufriedenheit ist insbesondere in
Hinblick auf ein entsprechendes Ordertracking die Schaffung von transparenten und zugleich

effektiven Prozessen.'®®

153 v/gl. Dellaert / Dabhoklar (2009), S. 56f
B4 yvgl. Piller (2006), S. 265

15 vgl. Reichwald / Piller (2002), S. 488
16 v/gl. Piller (2006), S. 265

7v/gl. Reichwald / Piller (2002), S. 488f
158 v/gl. Schmidt (2002), S. 512
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(5) Kundendialog: Die letzte Stufe konzentriert sich auf den Kundendialog in der Nachkauf-
phase und zielt auf eine Vertiefung der Learning Relationship ab, um zu Wiederholungs-
ké&ufen anzuregen. Dem Kunden soll nicht nur eine standige Aktualisierung der Daten im
Kundenprofil ermdglicht werden, sondern auch die Maoglichkeit der Riickmeldung tber das
individualisierte Produkt. Mittels Foren oder Communities kdnnen sich die Nachfrager be-
zuglich der Individualisierung verstandigen und diese fordern in weiterer Folge die Kunden-
bindung."*® Die wesentliche Herausforderung besteht hierbei, Zugang zu diesen
Informationen zu erlangen. Ein Mass Customizer muss unter Einbeziehung von unterschied-
lichen MaRRnahmen jederzeit wissen, was uber ihn oder das Produkt selbst kommuniziert wird

und im Bedarfsfall entgegensteuern.

4.4.2. Aufgabenumfang von Toolkits

Zur Umsetzung der Mitgestaltung (co-design) des Kunden bedarf es entsprechender Werk-

zeuge, die insbesondere durch das Internet eine wesentliche Unterstiitzung erfahren.*®

Konfigurationssysteme werden vorrangig von Nachfragern benutzt, die mit den massenhaft
verfiigharen Produkten nicht ausreichend befriedigt werden kdnnen. Der Anwendungsbereich
hat sich in den letzten Jahren stark ausgeweitet, so kdnnen heutzutage bereits eine Vielzahl
von unterschiedlichen Produkten mittel Toolkits Uber das Internet kundenspezifisch
konfiguriert werden.*®! Neben der Méglichkeit zur Konfiguration tber das Internet, ist auch
eine nicht internetbasierte Konfiguration bzw. eine Konfiguration bei einem Handler vor Ort
denkbar. Eine Konfiguration vor Ort erscheint sinnvoll, wenn der Konfigurationsprozess u.a.

produktbedingt beratungsintensiv ist.

Die folgenden Aufgaben von Toolkits im Zuge des internetbasierten Kaufprozesses sind von

essentieller Bedeutung:

19v/gl. Reichwald / Piller (2002), S. 489
180 vgl. Piller (2005), S. 318
181 v/gl. Schreier (2005), S. 27f

58



Gewinnung von aggre- Unternehmens- und

giertem Kundenwissen Fahigkeitspréasentation
Begleitung bei Présentation des
Kundendatenerhebung / Angebots
Visualisieren der Konfigurator Auswahl eines
Konfiguration Basisproduktes
Vervollstandigung des Unterstitzung und
Produktes Beratung
Plausibilitatsprifung Vermittlung eines Fuhrung durch den
der Auswahl .Flow-Erlebnisses* Konfigurationsvorgang

Quelle: in Anlehnung an Piller / Stotko (2003b), S. 133, aussfihrliche Beschreibungen bei Piller / Stotko
(2003b), S. 134ff und Rogoll / Piller (2002), S. 27ff

Abbildung 11: Aufgaben von Toolkits

Nach der Konfiguration eines individualisierbaren Produktes durch die Anwendung von

Toolkits, folgt die direkte Uberfiihrung in die Herstellungssysteme des Mass Customizers.*®?

Im Zuge der internetbasierten MC muss berticksichtigt werden, dass bei einer Vielzahl von
individualisierbaren Produkten personliche bzw. vertrauliche Kundendaten (bermittelt
werden. Somit muss ein Konfigurator nicht nur die Fahigkeit besitzen ein individuelles
Produkt aus unterschiedlichen Bestandteilen konfigurieren zu kdnnen, sondern zudem vor
allem ein entsprechendes Vertrauen vermitteln. Ansonsten bricht der Kunde bei Bekanntgabe
dieser Daten den Kaufprozess im Internet ab und es kdnnen die Potentiale der Kunden-
integration nicht ausgeschopft werden.'®® So muss man bspw. bei MY-CREME personliche
Details zu seinem Hautbild bekanntgeben, um in weiterer Folge eine kundenspezifische
Creme zu erhalten. Ohne ein hinreichendes Vertrauen wird ein potentieller Nachfrager
eventuelle Hautkrankheiten nicht bekanntgeben.

162 \/gl. Schreier (2005), S. 24
183 \/gl. Piller / Stotko (2003b), S. 140f
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Unerwinschte Konsequenzen in Hinblick auf fehlerhafte Umsetzungskonzepte kdnnen mit
dem Begriff ,mass customization confusion* (MCC) umschrieben werden. Diese un-
erwiinschte Situation tritt bspw. auf, wenn der Kunde im Rahmen der Anwendung von

Toolkits mit zu vielen Informationen oder Auswahlméglichkeiten tberfordert wird.*®*

Es konnte gezeigt werden, dass sich neben den produktbezogenen Kenntnissen vor allem die
Benutzerfreundlichkeit von Toolkits auf die MCC auswirkt. Dies ist deshalb von ent-
scheidender Bedeutung, da sich die MCC auf die Zufriedenheit in Hinblick auf das
konfigurierbare Produkt, auf die empfundene Freude wéhrend der Konfiguration und auf das

Vertrauen gegeniiber dem Mass Customizer auswirkt.*®

Auch von Hippel / Katz untermauern die Wichtigkeit einer entsprechenden Benutzerfreund-
lichkeit von Toolkits im Internet, um ohne umfangreiche Einschulungsmalinahmen eine

Konfiguration intuitiv durchfiihren zu kénnen.*®

Zudem mussen Konfigurationssysteme auf der Webseite von Mass Customizern eine
»Spielerische* Anwendung fordern. Eine gute MC-Webseite ermdglicht, dass das Produkt
sofort bestellt werden kann, wenn der Kunde mit den ausgewéhlten Individualisierungs-
moglichkeiten zufrieden ist. Dies bedingt, dass der Kunde nicht gezwungen wird den
gesamten Konfigurationsprozess zu bestreiten, wenn die bestehende Losung sich bereits mit

seinen Bedirfnissen und Wiinschen deckt.'®’

Zusammenfassend nimmt die Ausgestaltung des Konfigurators bzw. das umgesetzte

Konfigurationssystem eine erfolgsentscheidende Stellung im Konzept der internetbasierten

MC ein, da sich eine unmittelbare Auswirkung auf die Kundenzufriedenheit ableiten lasst.'®®

164 \/gl. Matzler / Stieger / Fiiller (2011), S. 232

195 \/gl. Matzler / Stieger / Fiiller (2011), S. 243

186 \/gl. von Hippel / Katz (2002), S. 825

187 \/gl. Piller / Wiedemann / Geiger (2003), S. 10

188 \/gl. Gardner, S. 51 und vgl. Matzler / Stieger / Fiiller (2011), S. 243
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5. Anwendung der internetbasierten Mass Customization in der

Praxis

Heutzutage lassen sich zahlreiche Mass Customizer finden, die individualisierte Produkte
uber das Internet anbieten. Die Unternehmen kommen aus unterschiedlichsten européischen
Landern, wobei Osterreich vor allem dadurch profitiert, dass zahlreiche deutsche Mass
Customizer auch nach Osterreich liefern. Vorrausetzung dabei ist, dass der gesamte Indivi-
dualisierungsprozess tber das Internet erfolgen kann. Sollte ein Mass Customizer die Einbe-
ziehung des stationdaren Handels vorsehen, unterliegt das Angebot von individualisierbaren

Produkten geographischen Beschrankungen.

Deutschland nimmt im Gegensatz zum ansonsten meist fortschrittlichen amerikanischen
Markt eine Fuhrungsrolle in Hinblick auf die Umsetzung des Konzeptes der internetbasierten
MC ein. Eine Studie der Fachhochschule Salzburg und der RWTH Aachen, die gegen Ende
dieses Jahres veroffentlicht wird, unterstreicht die Dominanz der deutschen Unternehmen in
Zusammenhang mit der internetbasierten MC. Zudem inspirieren diese Unternehmer aus

Deutschland zahlreiche internationale Mass Customizer rund um den Globus.*®°

Auch wenn die Moglichkeiten zur Individualisierung einer breiten Offentlichkeit noch nicht
bekannt sind, wird das Konzept der internetbasierten MC zunehmend umgesetzt. Es kénnen
bspw. Fulmatten (MYMAT), Kinderschuhe (MYKIDSSHOE), Schmuck (RENESIM), T-
Shirts (SPREADSHIRT), Handtaschen (MYUNIQUEBAG), Knabbereien
(SNACKSELECT), Schokoladen (CHOCRI), Teemischungen (ALLMYTEA) oder Parfim-
kreationen (MYPARFUEM) (ber das Internet den individuellen Bedurfnissen bzw.
Wiinschen angepasst werden. Z.T. finden sich diese und weitere Beispiele unter www.egoo.de

oder www.produkte-individuell.de.

5.1. Erérterung von erfolgreichen Geschaftsmodellen

In den folgenden Unterkapiteln werden vier Geschéaftsmodelle der internetbasierten MC naher
betrachtet. Die betrachteten Geschéaftsmodelle haben sich erfolgreich am Markt etabliert bzw.

setzen das Konzept zum aktuellen Zeitpunkt um bzw. behaupten sich am Markt.

189\v/gl. Weigert (2010) und vgl. Piller (2011b)
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Mass Customizer unterliegen selben grundsatzlichen GesetzmaRigkeiten, wie Hersteller von
herkdmmlichen Produkten. Bspw. bedarf es eines durchdachten Finanzplanes. Die
Besonderheiten ergeben sich durch das Angebot von individuellen Produkten tber das
Internet. Jedoch im Vergleich zu herkémmlichen Internetanbietern missen die regionalen
Bedurfnisse in einem noch groBeren Ausmall berticksichtigt werden. Bspw. wirde
WURSTMIXX in zahlreichen L&ndern mit dem ,,Schweinefleischmodul“ keinen Absatz

finden.

5.1.1. MYMUESLI - individuelles Biomusli

Das Geschaftsmodell von MYMUESLI'" hat mittlerweile nicht nur einen hohen Bekannt-
heitsgrad erreicht, sondern kann in Zusammenhang mit der internetbasierten MC als ,,Vor-
zeigebeispiel” einer erfolgreichen Umsetzung angesehen werden. GemaR den Informationen
auf der Webseite kann man aus 80 verschiedenen Zutaten sein individuelles Lieblingsmusli
zusammenstellen. Die Qualitat der Zutaten entspricht hochsten Anspriichen, da diese allesamt

aus biologischem Anbau stammen.

Begonnen hat das innovative und damals einzigartige Konzept im deutschsprachigen Raum
im Jahre 2007 als der Online-Shop in Betrieb ging. MYMUESLI zeigt, dass mittels geringen
Kosten ein neues Unternehmen auf Grundlage des Konzeptes der internetbasierten MC ge-
grindet werden kann. Die anfanglichen Kosten bis zur ersten Versendung betrugen nur rund
5000 Euro. Zu Beginn wurde nicht in Werbung investiert, sondern nur auf die Mund-
propaganda gesetzt. MYMUESLI verzeichnete eine rasante Zunahme des Bekanntheitsgrades
durch einen Spot im Fernsehen. Unvorbereitet kénnen durch eine zu schnelle Bekanntheit
Probleme zwischen den vorhandenen Kapazitdten und der gestiegenen Nachfrage ent-
stehen.'™ Aktuell versucht MYMUESLI u.a. iiber soziale Netzwerke an Bekanntheit zu
gewinnen und kindigt Gber bspw. Twitter oder Facebook Neuheiten an. Neben den sozialen
Netzwerken ermdglicht ein auf der Webseite eingerichteter ,, MUESLIBLOG" den Zugang zu

Kundenfeedback und bietet somit die Mdglichkeit aktuelle Informationen zu veroffentlichen.

170 Sofern auf die Webseite bzw. Homepage von MYMUESLI verwiesen wird, stammen die hier erwahnten
Informationen von MYMUESLI (2011a) und MYMUESLI (2011b)
1 vgl. Groh (2011)
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Die folgende Abbildung zeigt die Gbersichtliche Startseite von MYMUESLI:

dein individuelles bio-mUsli

Jetzt Lieblingsmisii aus 80 Zutaten mixen. Wir liefern es Dir direkt nach Hause.
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Quelle: MYMUESLI (2011)

Abbildung 12: Startseite von MYMUESLI

Die benutzerfreundliche Konfiguration kann einfach auf der Webseite gestartet werden, ohne
sich vorab registrieren zu mussen. Dadurch wird den Nachfragern ein Anreiz gegeben den
Konfigurationsprozess zu durchlaufen, bevor die meist als miihsam empfundene Registrie-
rung vollzogen werden muss. MYMUESLI bietet neben der Konfiguration von individuellen
Zusammenstellungen auch die Mdglichkeit bereits fertig gemixte Muslis gemaR unterschied-
lichen Geschméckern bzw. fur unterschiedliche Kundengruppen zu erwerben. So gibt es laut

Webseite bspw. Muslis flr Sportler, figurbewusste Personen, Manner und Kinder.

Die Konfiguration kann auf der Homepage unter dem Menlpunkt ,,mixer* gestartet werden.
Nachdem die Muslibasis gewahlt wurde, kénnen eine Vielzahl von unterschiedlichsten
Zutaten (bspw. Frichte, Nusse) hinzugefligt werden. Die Muslibasis stellt hierbei die Platt-
form dar, die unterschiedliche Module (Zutaten) aufnimmt, die in der Anzahl frei wéhlbar
sind. Die Basen und Zutaten haben unterschiedliche Preise. Dadurch kann jeder Nutzer unter
Berucksichtigung der Geschmackvorlieben ein Produkt konfigurieren, dass seiner Ausgabe-
bereitschaft entspricht. Die Preise liegen Uber vergleichbaren Biomislis aus dem Naturkost-
fachhandel.

63



Da der Geschmack dieser Zusammenstellung vorab nur vermutet werden kann, stellt
MYMUESLI eine Hilfestellung zur Verfligung. Sobald eine Zutat hinzugefugt wurde, wird
veranschaulicht, womit diese Zutat von anderen Kunden kombiniert wurde. Durch diese
Hilfestellung kann die empfundene Komplexitat seitens der Kunden wesentlich verringert
werden. Fir ernahrungsbewusste Kaufer werden nach jeder Anderung in der Konfiguration
die Néahrwerte pro 100g ausgewiesen. Die Konfiguration basiert jeweils auf der einheitlichen
VerpackungsgrolRe von 575g. Sobald man mit dem konfigurierten Produkt zufrieden ist, kann
ein kreativer Name gewéhlt werden, der auf der innovativen Verpackung abgedruckt wird.
Durch diese Maltnahme kann die Bindung zum selbst kreierten Produkt noch zuséatzlich ge-

fordert werden.

Die erstmalige Ubermittlung der personlichen Daten erfolgt erst nach der Konfiguration. Im
Zuge der Konfiguration missen die ,,Allgemeinen Geschaftsbedingungen® akzeptiert werden,
die u.a. eine Vorauskasse beinhalten, so dass die Auslieferung erst nach Zahlungseingang er-
folgt. Neben der Uberweisung kann auch per Lastschrift oder Kreditkarte bezahlt werden. Ein
Widerrufsrecht wird nur im Rahmen eines ,,standardisierten® bzw. fertig gemixten Musli ein-
gerdumt. MYMUESLI bendtigt laut den Informationen auf der Webseite 2-3 Werktage flr die
Zusammenstellung von einem kundenspezifischen Musli und weitere 2-3 Tage mussen flr
den Versand eingerechnet werden. Eine Nachbestellung erfolgt einfach Uber die
Identifikationsnummer des individuell konfigurierten Produktes, welche u.a. auf der Ver-

packung ersichtlich ist.

MYMUESLI ist vor allem bemiiht, eine enge emotionale und freundschaftliche Bindung zu
seinen Kunden aufzubauen. Unsicherheiten entstehen aber vor allem in der Zusammensetzung
der einzelnen Zutaten, da die geschmackliche Auswirkung von einer Zutat auf das Endpro-
dukt nicht tberprifbar ist. Jedoch bietet MYMUESLI nur eine begrenzte Anzahl von Wahl-
maglichkeiten an, wodurch eine Uberforderung vermieden werden kann. Durch die modulare
Produktzusammensetzung kénnen jederzeit einzelne Zutaten ausgetauscht werden und somit
auf aktuelle Vorlieben eingegangen werden. Das Konzept von MYMUESLI schafft einen
echten Mehrwert fir Kunden, die erndhrungsbewusst leben wollen oder ein Bedurfnis nach
einem besonderen Geschmack haben. Somit steht der funktionale Nutzen im Geschaftsmodell
von MYMUESLI im Vordergrund. Zudem ergibt sich ein Zusatznutzen fur bspw. Allergiker,

64



die spezielle Zutaten ausschlieRen wollen oder fur Personen, die gezielt nach bestimmten

Zutaten suchen wie bspw. Sportler, schwangere Frauen usw.

Der Erfolg von MYMUESLI spiegelt sich zusammenfassend in den Erkenntnissen dieser
Arbeit wider. Das Produkt selbst eignet sich zudem bestens fir den Aufbau einer Learning
Relationship. Muslis werden von der nachgefragten Zielgruppe in regelmaRigen Abstanden
gekauft bzw. laden zu zahlreichen Wiederholungskaufen ein.

5.1.2. YOUTAILOR - maligeschneiderte Bekleidung

YOUTAILOR" bedient sich dem Konzept der internetbasierten MC und bietet tber die
Webseite mittels dem integrierten Konfigurator die Mdglichkeit zur Konfiguration von Mal3-
hemden, MaRanziigen, Mal3blusen und maRgeschneiderten Poloshirts. Im deutsch-sprachigen
Raum ist YOUTAILOR auch unter dem Namen DEIN-SCHNEIDER bekannt und erreichte
durch zahlreiche TV-Spots einen hohen Bekanntheitsgrad.

Die folgende Abbildung zeigt den 3D Konfigurator von YOUTAILOR:
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Quelle: YOUTAILOR (2011c)

Abbildung 13: 3D Konfigurator von YOUTAILOR

172 gofern auf die Webseite bzw. Homepage von YOUTAILOR verwiesen wird, stammen die hier erwahnten
Informationen von YOUTAILOR (2011a) und YOUTAILOR (2011b) und YOUTAILOR (2011c)

65



Da YOUTAILOR alle drei Individualisierungsdimensionen anspricht, ergibt sich ein be-
sonders vielversprechendes Erfolgskonzept. Neben dem Design und der Passform wird auch
auf die Funktionalitat eingegangen, da ein konfiguriertes MalRhemd je nach Ausfiihrung un-
terschiedlichen Verwendungszwecken (Winter/Sommer oder Smoking-, Anzug- oder Frei-
zeithemd) entsprechen kann. Die Qualitit der Stoffe und deren hochwertige Verarbeitung
steht fur YOUTAILOR laut Informationen auf der Webseite an erster Stelle.

Neben der 3D-Visualisierung bietet YOUTAILOR auch die Mdglichkeit mit der Service-
abteilung telefonisch in Kontakt zu treten. Diese beiden MaRnahmen erscheinen erfolgsver-
sprechend, da dies fir den Kunden eine hilfreiche Unterstiitzung darstellt. Zur Hilfestellung
kann zudem jederzeit wahrend der Konfiguration eine Videoanleitung gestartet werden und
nach jeder Anderung wird eine Zwischenspeicherung ermdglicht. Durch diese Hilfestellung
muss der Konfigurationsprozess nicht in einem Zuge vervollstandigt werden. YOUTAILOR
berticksichtigt die unterschiedlichen Produktkenntnisse und Individualisierungsbedurfnisse
der Nutzer, indem zwischen einer einfachen (easy-Modus) und einer komplexen (expert-
Modus) Konfiguration gewahlt werden kann. Diese Trennung erscheint sinnvoll, um unter-

schiedlichen Anspriichen gerecht zu werden.

Abseits von standardisierten Konfektionsgrofien kann man am Ende der Konfiguration indivi-
duelle Kérpermalie eingeben, indem man sich selbst vermisst. YOUTAILOR bietet hier eine
einfache und tbersichtliche Anleitung zur Vermessung der eigenen Korpermale. Unterstut-
zung findet diese Form der Abmessung durch eine Videoanleitung und einer Plausibilitats-
prufung. Da die Angaben sehr detailiert erfolgen miissen, kann YOUTAILOR das als zu-
néchst hochmitig anzusehende Versprechen nach einer 100%igen Passform, doch glaub-
wurdig erfullen. Die Zufriedenheitsgarantie laut Webseite von YOUTAILOR (erneute
kostenlose Herstellung von nicht passenden Produkten) zielt somit auf eine vertrauens-
fordernde Aktivitat ab.

Als weitere Konsequenz kommt das Geschéaftsmodell von YOUTAILOR ohne den stationdren
Handel in der Bekleidungsbranche aus und kann somit zahlreiche Kostensenkungspotentiale
realisieren und in weiterer Folge Preise zu vergleichbaren Standardprodukten erméglichen.
MaRhemden sind laut Homepage ab 39 Euro erhaltlich und konnen durch zusétzliche
»kostenpflichtige* Bestandteile durchaus teurer sein. Liegen jedoch im Preissegment von re-
nommierten Markenherstellern. Bis zur Anlieferung benétigt YOUTAILOR 3-5 Wochen, da
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laut Informationen auf der Webseite in Fernost produziert wird. Jedoch kann der Auftrags-

status jederzeit auf der Webseite nach dem Einloggen verfolgt werden.

Hinter YOUTAILOR steckt ein erfolgsversprechendes Geschaftsmodell, dass sowohl einen
psychologischen als auch funktionalen Zusatznutzen fur seine Kunden schafft und jedem
Kunden die Mdglichkeit bietet, seine Personlichkeit durch kundenindividuelle Kleidung zu
unterstreichen. Das Produkt selbst eignet sich fur das Konzept der internetbasierten MC, da
passende Kleidung von YOUTAILOR einen echten Mehrwert bietet. Zudem kann dem
Wunsch nach Einzigartigkeit durch individuelle Designs entsprochen werden. Auch wenn
Wiederholungskéufe nicht in der Regelméaligkeit, wie bei bspw. Biomusli, erfolgen, kann
eine Learning Relationship mit den Kunden aufgebaut werden. Bei entsprechender Zu-
friedenheit kann ein regelmaRiger Bedarf an individueller Kleidung in Hinblick auf die
entsprechende  Zielgruppe vermutet werden. Zudem konnen falsch kalkulierte
Produktionsmengen vermieden werden, da erst produziert wird, sobald eine Bestellung

vorliegt.

5.1.3. NIKEID - individuelle Produkte in der Sportartikelbranche

Nike kann zu den groRten Herstellern in der Sportartikelbranche gezahlt werden. Ins-
besondere bei Bekleidung und Schuhen kann ein Bedarf an individuellen Produkten vermutet
werden, da sich Menschen durch ein individuelles Design voneinander abgrenzen kdnnen.
NIKEID'® erméglicht tiber die Webseite www.nikeid.at die Individualisierung von Sport-
schuhen fur unterschiedliche Sportarten wie bspw. Basketball und FuBball. Zudem kénnen
mittlerweile auch Sporttaschen und Sportbekleidung individualisiert werden. Jedoch wurde

bei diesen Produkten bislang nur die Individualisierungsdimension ,,Design“ umgesetzt.

Bei NIKEID steht die Individualisierungsdimension ,,Design“ im Vordergrund, wodurch
insbesondere auf die wahrgenommene Einzigartigkeit seitens der Kunden und auf das Gefuhl
des Stolzes nach zufriedenstellender Beendigung der Konfiguration gesetzt wird. Daher ist es
auch nicht verwunderlich, dass NIKEID die Mdglichkeit bietet, dass eine Konfiguration ge-

speichert und in weiterer Folge mit anderen geteilt werden kann. So kann bspw. tber Twitter

17 Sofern auf die Webseite bzw. Homepage von NIKEID verwiesen wird, stammen die hier erwahnten
Informationen von NIKEID (2011a) und NIKEID (2011b) und NIKEID (2011c)
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das konfigurierte Produkt anderen Personen empfohlen werden bzw. voller Stolz das selbst
kreierte Produkt présentiert werden. Bei auftretenden Unsicherheiten kann in weiterer Folge
ein Feedback in Hinblick auf das konfigurierte Produkt eingeholt werden. Der Werbeeffekt
dieser Aktivitaten ist von wesentlicher Bedeutung fir NIKEID.

In der Offentlichkeit ist NIKEID vor allem durch die Konfiguration von individuellen Sport-
schuhen bekannt. Um die Konfiguration zu vereinfachen und die empfundene Komplexitat
seitens der Kunden zu reduzieren, muss man sich vorab fur ein konkretes bzw. bereits kon-
figuriertes Modell als Ausgangsbasis entscheiden. Nach der Auswahl werden die
Charakteristiken und besonderen Merkmale dieses Sportschuhs ausfiihrlich beschrieben.
Mitglieder von NIKEID konnen in diesem Bereich auch Bewertungen zu diesem Produkt ab-
geben. Da individuelle Sportschuhe im Gegensatz zu massenhaft produzierten Sportschuhen
nur beschrénkt vergleichbar sind, stellt diese Form der Riickmeldung eine Hilfestellung dar.
Im weiteren Verlauf steht der Benutzer vor der Wahl diese Konfiguration zu verandern oder
von Anfang an zu beginnen. Inspiriert wird der Nutzer von zahlreichen bereits konfigurierten

Schuhen vom selben Modell, die parallel zur Konfiguration veranschaulicht werden.

Die folgende Abbildung zeigt die durchgehende 3D-Visualisierung im Zuge des Kon-

figurationsprozesses:
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Quelle: NIKEID (2011c)

Abbildung 14: Konfiguration bei NIKEID
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Bei diesem Laufschuh stehen 10 Individualisierungsmdoglichkeiten zur Verfugung. Bspw.
durch das Anklicken eines Teiles am Schuh, kann dieser gemaR den vorzufindenden Mdog-
lichkeiten individualisiert werden. Neben der Individualisierungsdimension ,,Design“ wird bei
Sportschuhen auch auf die Funktionalitat eingegangen. Je nach Verwendungszweck kdnnen
unterschiedliche Sohlen und Materialien gewahlt werden. In Zusammenhang mit der Pass-
form kann neben den GroRen fur den linken und rechten Schuh, nur zwischen schmal, regulér,
breit und extrabreit gewéhlt werden. Eine Vermessung der Passform wird nicht ermdglicht,
wodurch seitens NIKEID die Individualisierung seitens der Kunden vereinfacht wird und in
weiterer Folge auch keine Mitwirkung durch den Einzelhandel bendtigt wird. Der Kunde hat
den wesentlichen Vorteil, dass er durch den direkten Kontakt (iber das Internet nur einen

Ansprechpartner fiir sémtliche Belange hat.

Nike versucht mittels NIKEID die Personlichkeit seiner Kunden unter Einbezug der starken
Marke Nike auszudriicken. Durch die Bekanntheit von NIKE im Zuge der Herstellung von
standardisierten Produkten, haben Kunden bereits eine verbesserte Vorstellung bezlglich des
umzusetzenden Produktes. Als vertrauensfordernd wirkt sich laut Webseite auch die
Maoglichkeit zur Rickgabe innerhalb von 30 Tagen aus. Neben der Lieferzeit von 3-5 Wochen
laut Webseite, miissen Kunden vor allem bei einigen Produkten hohere Preise durch die
Individualisierung akzeptieren, da bspw. der in der vorigen Grafik ersichtliche Sportschuh
inklusive Versandkosten 184,90 € kosten wirde. Das Image als innovatives

Vorzeigeunternehmen bestatigt Nike durch die Entwicklung eines App fur Smartphones.

Nach einer ausfuhrlichen Auseinandersetzung mit dem Fallbeispiel NIKEID wird der An-
schein erweckt, dass Nike vor allem als Trendsetter wahrgenommen werden will. Durch die
zahlreichen Informationen Uber die Konsumenten bzw. Nachfrager kénnen Winsche und
Vorstellungen in verbesserter Form antizipiert werden. Ein weiteres Ziel scheint die Ver-
breitung der Marke Nike in einer Zielgruppe zu sein, die in der Offentlichkeit durch indivi-

duelle Sport- bzw. Freizeitbekleidung wahrgenommen werden will.

Als wesentliche Herausforderung fur NIKEID gilt, dass sich die abgebildeten Farben und
deren Nuancen auch im gelieferten Produkt widerspiegeln. Da NIKEID vorrangig auf die
optische Ausgestaltung des Produktes fokusiert ist, stellt dies eine wesentliche Fahigkeit und

zugleich eine Herausforderung im Konzept von NIKEID dar.
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5.1.4. MYSTOFFTIER - individuelle Stofftiere

MYSTOFFTIER' erméglicht die Herstellung von kundenindividuellen Stofftieren im
Internet. Da dieses individualisierbare Produkt vielfach von Kindern verwendet wird, wird
laut Webseite auf die Qualitat der verwendeten Materialien besonders Wert gelegt und auch
auf Aspekte wie mogliche Allergien Rucksicht genommen. Zudem wird darauf geachtet, dass

das Produkt sicher ist und somit flr Kinder als geeignet angesehen werden kann.

Der Aufbau der Webseite ist Ubersichtlich gestaltet und ladt zur spielerischen Konfiguration
ein. Zur Inspiration und zusatzlichen Hilfestellung kann in der ,,Stofftiergalerie* eine Vielzahl
von bereits konfigurierten Stofftieren betrachtet werden. In nur 4 Schritten wird der Zugang
zu einem selbst gestalteten Stofftier ermdglicht, wobei die Konfiguration vor einer Registrie-

rung vollzogen werden kann.

Die folgende Abbildung zeigt den ,,Stofftierdesigner* von MYSTOFFTIER:
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Quelle: MYSTOFFTIER (2011c)

Abbildung 15: Konfiguration bei MYSTOFFTIER

174 Sofern auf die Webseite bzw. Homepage von MYSTOFFTIER verwiesen wird, stammen die hier erwahnten
Informationen von MYSTOFFTIER (2011a) und MYSTOFFTIER (2011b) und MYSTOFFTIER (2011c)
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Nachdem der Korper, die Arme, die Augen, die Beine, der Mund und die Ohren auswahlt
wurden, besteht die Mdglichkeit aus neun unterschiedlichen Stoffen zu wahlen. Jede
Anderung wird sofort im 2D-Konfigurator visualisiert. MYSTOFFTIER versucht gezielt
bereits in der Konfigurationsphase eine emotionale Bindung zu dem Stofftier aufzubauen.
Dies erfolgt insbesondere durch die Benennung des Stofftieres nach eigenen Vorstellungen
und der Mdglichkeit zur Beschreibung, warum das Stofftier aus Sicht des Designers be-
sonders ist bzw. was es besonders macht. Um das Gefuhl des Stolzes zu fordern, kann das
individualisierte Produkt fiir die ,,Stofftiergalerie® freigegeben werden und somit anderen Be-

nutzern als Inspiration dienen.

Neben der Individualisierungsdimension ,,Design“ wird auch die Dimension ,,Funktionalitat
im Hinblick auf die Fillung verwirklicht. So kann bspw. zwischen einer Watteftllung fir
weiches Kuscheln oder eine Kdérnerfillung gewahlt werden. Stofftiere mit einer Kdrner-
fullung konnen in der Mikrowelle erwdrmt werden und somit zusétzlich den Verwendungs-
zweck einer Warmeflasche erflllen. Sdmtliche Konfigurationsschritte sind benutzerfreundlich
erklart und nach Auswahl der Grolze kann die Bestellung an den Mass Customizer abgesendet
werden. Die Konfiguration muss jedoch in einem Schritt vollzogen werden, da keine

Zwischenspeicherungen ermoglicht werden.

Obwohl die Konfiguration entsprechend den Erkenntnissen dieser Arbeit benutzerfreundlich
gestaltet wurde, wird diese kaum von der Zielgruppe (Kinder) eigenstandig durchgefihrt
werden. Jedoch unter der Anleitung eines Erwachsenen kann ein psychologischer Nutzen fir
Kinder entstehen, da die Konfiguration mit groRer Freude erlebt werden kann. Ob Kinder die
Einzigartigkeit des Stofftieres realisieren, kann nur vermutet werden. Auch wenn Stofftiere
nur beschrénkt fir Wiederholungskdufe bzw. fir den Aufbau einer Learning Relationship

geeignet sind, erzielen sie einen gewissen Uberraschungseffekt.

Einer der Schwachpunkte im Konzept von MYSTOFFTIER ist die notwendige Handarbeit.
Die Individualisierungsinformation kann somit nicht automatisch in ein entsprechendes
Produktionssystem ,,eingespielt werden®, wodurch zusétzliche Kosten und Risiken entstehen.
Dies konnte auch der Grund sein, warum MYSTOFFTIER wenige Individualisierungs-

mdoglichkeiten anbietet, um trotz Handarbeit kosteneffiziente Prozessketten zu gewahrleisten.

71



Ein Stofftier kosten 49 Euro (klein) bzw. 69 Euro (gross), wodurch sich héhere Preise als bei

massenhaft erzeugten Stofftieren ergeben.

Eine kulante Umtausch- oder Riickgabemdglichkeit von individualisierbaren Produkten ist bei
MYSTOFFTIER laut Informationen auf der Webseite nicht vorgesehen. Jedoch punktet
MYSTOFFTIER durch kurze Lieferzeiten. MYSTOFFTIER zeigt, wie auch MYMUESLI,
dass kurze Lieferzeiten wohl nur durch eine Herstellung bzw. Produktion vor Ort

gewadhrleistet werden kdnnen.

Betrachtet man diesen Aspekt naher, kann das Konzept der MC dazu beitragen, dass die
heimische Wirtschaft wesentlich von diesem Konzept bzw. vom Trend zu individuellen
Produkten profitieren kann. Aus Kostengriinden kann nicht jedes individuelle Produkt einzeln
aus bspw. Indien nach Europa gesendet werden. Es zeigt sich auch ein Wandel in unserer
Konsumgesellschaft, da sich Kunden vermehrt fragen, woher das gekaufte Produkt stammt.
Um diese Aspekte auf einen Nenner zu bringen, bedarf es einer Produktion vor Ort, wodurch
MYMUESLI und MYSTOFFTIER die deutsche Wirtschaft unterstiitzen.

5.1.5. Systematisierung der beschriebenen Geschaftsmodelle

Die folgende Tabelle zeigt in zusammenfassender Form eine Systematisierung der erdrterten
Praxisbeispiele auf Basis der theoretischen Erkenntnisse dieser Arbeit und den Ergebnissen

aus den vorhergehenden vier Kapiteln.

72



Eaonzeption der MC

Systematisierung im E-Business
wesentlicher Zusatznutzen

Individualizierungsdimension[en]

Hard Customization

Fodularisierang
Add-on Strategie
funktionaler Mutzen

Geschmack
2.T. Funktionalit it

Hard Customization

Warfertigung ¢ Unik.atfertigung

Froduct-Configuration Strategie

Hard Customization

Modularisierung

Add-on Strategie

funktionaler!psychologischer Mutzen  psychologischer Mutzen

Fassform ! Funkionalitit f Design

Funktionalitit ! Design

MYMUESLI YOUTAILOR NIKEID MYSTOFFTIER
Internetadresse Sy mymuesli.com S youtailor st Sy nikeid, 3k wury mystofftier.com
Individualisierbares Produkt Eiomiisli mabfgeschneiderte Bekleidung Sportschube Stofftiers
Internet als Wertriebsk anal Ja Ja Ja Ja
Eundenintegration direkt direkt direkt direkt

Hard Customization

Flodularizierung

Add-on Strategie

paychaologizcher Mutzen

Funktianalitit f Design

Individualizierungsmdglichk.eiten mitkel vigle im expert-modus mitkel gering
mittelim eazy-modus

Eigrung Fiir Aufbau einer qut qut mitkel eingeschrinke

Learning Relationship

Preis zuwergleichbaren hiher etwa gleich annihernd gleich bis hiher hiher

Standardprodukten [im YWergleich zu Markenhersteller] [je nach Produkt)

Umtauschmioglichkeit klein Ja Ja Mlein

Lieferzeit 4-6 Tage 3-8 wochen 3-8 waochen innerhalb 14 Tage

Quelle: eigene Darstellung

Tabelle 1: Systematisierung der betrachteten Praxisbeispiele

Diese vier zuféllig gewéhlten Beispiele erheben keinen Anspruch auf eine aussagekréaftige
Stichprobe. Dennoch ist ersichtlich, dass die Modularisierung in drei von vier Fallen umge-
setzt wurde. Ebenfalls haben 3 der 4 beschriebenen Félle die Add-on-Strategie gewéhlt, die
auf eine ,einfachere Umsetzung“ schlieBen l&sst. YOUTAILOR wurde zur Product-
da der
individualisieren kann, sondern auch die Mdglichkeit besteht sich selbst zu vermessen. Es
dass YOUTAILOR

kundenspezifisch anfertigt und nicht im Sinne einer Modularisierung umsetzt. Erwahnens-

Configuration-Strategie gezéhit, Kunde nicht nur das ,komplexe Produkt®

wurde angenommen, in weiterer Folge diese Detailangaben

wert erscheint die Tatsache, dass zwei dieser vier Mass Customizer ein ,,freiwilliges” Wider-
rufsrecht vorsehen. Es kann angenommen werden, dass dies wirtschaftlich durchdacht wurde

und somit berechtigter Weise in den AGB’s aufgenommen wurde.

5.2. Fallbeispiele und Ursachen von gescheiterten Geschaftsmodellen

Unter dem Begriff ,,gescheiterte Geschéftsmodelle* werden Mass Customizer verstanden, die
gezwungen waren ihren Geschaftsbetrieb aufgrund von bspw. Kosten- oder Nachfrage-
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aspekten einzustellen. Die Vorteilhaftigkeit der MC wurde im Rahmen dieser Arbeit erortert
und findet auch in der Literatur hinreichend Anklang. Dennoch zeigen zahlreiche erfolglose
Umsetzungen, dass viele Mass Customizer das Konzept als wettbewerbsstrategische Option
fehlerhaft umsetzten bzw. nicht als ganzheitliches Konzept verstanden haben.

Die Kapitel zwei bis vier in dieser Arbeit beinhalten jeweils entscheidende Punkte, welche im
Zuge der Umsetzung beachtet werden mussen. Jeder einzelne Punkt in den angesprochenen
Kapiteln kann Ausgangspunkt fir eine mangelnde bzw. fehlerhafte Umsetzung sein oder

Grundlage von fehlendem Verstandnis aufzeigen.

Piller sieht die meisten Umsetzungsfehler in der mangelnden Fahigkeit effiziente und dauer-
hafte Kundenbeziehung unter Berticksichtigung des Kostenaspektes aufzubauen. Zudem ver-
lassen sich viele Mass Customizer auf die Tatsache, dass sie etwas Neues auf den Markt
bringen, und vernachldssigen die Frage, ob das individualisierte Produkt auch tatsachlich von
Nutzen fiir den Kunden ist.!” Daraus lasst sich schlieBen, dass ein MC-Geschaftsmodell,
welches nur darauf abzielt eine Neuigkeit am Markt anbieten zu kdnnen, keine dauerhaft er-

folgreiche Wettbewerbsstrategie beinhaltet.

CREO ist einer der namhaften internetbasierten MC-Pioniere, denen kein Erfolg gegdnnt war
und folgedessen musste das Unternehmen im Jahre 2001 den Betrieb einstellen. Der Griinder
Johannes Steuerwald verfolgte die lIdee, kundenindividuelle Schuhe im Internet durch
modulare Kombination von einzelnen Bestandteilen herzustellen. Der Konfigurator ,,CREO
Generator” ermdglichte eine einfache und benutzerfreundliche Zusammenstellung gemé&R den
individuellen Bedirfnissen. Obwohl CREO erkannte, dass sich alle Arbeitsschritte entlang der
Wertschopfungskette von der Herstellung von standardisierten Produkten unterscheiden und
einem ganzheitlichen Ansatz bedurfen, sind sie dennoch aufgrund Problemen in der Zuliefer-
kette und in Hinblick auf zu viele Produktvarianten gescheitert. Zu Beginn konnte unter 1200
Produktvarianten gewahlt werden, wodurch potentielle Kaufer aufgrund von Uberforderung

und mangelnder Zeitressourcen die Konfiguration vorzeitig beendeten.*’®

CMAX wurde 2001 von Fuhrungskraften der bekannten Firmen Adidas und Nike ins Leben
gerufen und bot den Kunden im Internet 3,4 Trilliarden Kombinationsmoglichkeiten, um in-

dividualisierte Schuhe fiir unterschiedliche Zwecke zu konfigurieren.'”” Die hohe Anzahl der

175 v/gl. Forderland (2005)
176 \/gl. Steuerwald (2003), S. 2ff
Y7\/gl. Meyer / Wiedermann / Piller (2003), S. 2f
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Varianten ermdglichte die Befriedigung von unterschiedlichsten Kundenbedurfnissen. Die
Produktarchitektur von CMAX fiihrte jedoch zu einer erhéhten Komplexitét in Hinblick auf
die Konfiguration durch potentielle Nachfrager sowie in der Produktion selbst. Wenn eine
sehr grof’e Anzahl an Kombinationsmdglichkeiten angeboten wird und die Produkte nur be-
schréankt dem Prinzip der Modularisierung unterliegen, kénnen die Kosten trotz Einsatz

modernster Technologien massiv steigen.!™

CUSTOM FOOT war ein gefeiertes MC-Unternehmen, das mafgeschneiderte Schuhe anbot.
Die Geschaftstatigkeit musste jedoch eingestellt werden, da das MC-Konzept von CUSTOM
FOOT kein tber sdamtliche Wertschopfungsaktivitdten hinweg abgestimmtes Konzept war.
Obwohl auf der einen Seite zahlreiche Aspekte (bspw. in Bezug auf die Schaffung von
Kundenbeziehungen) fur eine erfolgreiche Umsetzung der MC vielversprechend umgesetzt
wurden, fand die eigentliche Produktion nicht auf der Basis von stabilen und wiederkehrenden
Prozessen statt. Die Herstellung der Schuhe erfolgte auf traditionelle Weise in Italien,
wodurch die Individualisierungsinformationen nicht automatisch in ein System (bertragen
werden konnten. Durch den grolRen Anteil an Handarbeit ergaben sich zahlreiche Probleme in
Hinblick auf eine effiziente Umsetzung. Das Resultat waren nicht passende Produkte in
Zusammenhang mit zu langen Lieferzeiten. Dies wurde vom Kunden nicht akzeptiert und

fuhrte zur Einstellung des Geschaftsbetriebes.”

Auch das erfolgsversprechende Geschéaftsmodell von GETCUSTOM musste eingestellt
werden. GETCUSTOM war als internetbasierter Broker fiir MC-Produkte angedacht. Als
Intermedidr fir individualisierbare Produkte wurden unterschiedliche MC-Produkte in einem
Web-Shop présentiert, die mittels einem einheitlichen Toolkit kundenspezifisch angepasst
werden konnten. Die einheitliche Prasentation sollte sich beim Erstkauf vertrauensfordernd
auswirken und gleichzeitig den Aufwand durch den einheitlichen Konfigurationsprozess
reduzieren. Das Unternehmen scheiterte in Hinblick auf die Sortimentsentscheidung, da man
unstrukturiert nur moglichst viele individualisierbare Produkte anbieten wollte und dies unab-
hangig davon, ob diese auch nutzenstiftend sind. Das eingeschrénkte Kauferlebnis durch
einen univiersellen Konfigurator, steht in kausalem Zusammenhang mit der Einstellung des

Betriebes. 8°

178 \/gl. Meyer / Wiedermann / Piller (2003), S. 5f
9 vgl. Piller (1999)
180 \/gl. Kornacher / Piller (2003), S. 2ff
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IDTOWN verkaufte individualisierbare Uhren im Internet, die sich an den Preisen der Firma
Swatch orientierten. IDTOWN wurde als Prototyp der internetbasierten MC gesehen, bevor
im Jahre 2002 die Individualisierungsbestrebungen beendet wurden.*®* Die Griinde liegen u.a.
in der hohen Anzahl der Medienbriiche. Zuséatzliche Probleme resultierten daraus, dass die
Lagerung der einzelnen Bestandteile losgel6st von der Montage erfolgte und die Uber-
wachung der Prozesse nicht unter Einbezug von modernen Technologien durchgefihrt wurde.
Das Ziffernblatt konnte vollig frei (bspw. mit einem personlichen Foto) individualisiert
werden. Dadurch ergab sich seitens der Mitarbeiter ein Gberdurchschnittlicher Aufwand in
Hinblick auf die Editierung und fiihrte zu komplexen und beschrankt skalierbaren

Prozessen.®

Die Fehler dieser genannten Beispiele spiegeln sich in den theoretischen Grundlagen dieser
Arbeit wider. Z. T. konzentrierte man sich zu sehr auf einzelne Aspekte und hat es verab-

saumt das jeweilige MC-Geschaftsmodell vorab auf theoretischer Grundlage durchzudenken.

Die Liste der eingestellten bzw. gescheiterten Mass Customizer im Internet konnte fortgesetzt
werden, jedoch sind die Grunde nicht immer offensichtlich bzw. werden sie nicht in der
Literatur erwéhnt. Oftmals zeigt sich die Einstellung eines internetbasierten MC-Konzeptes

durch die plotzliche Unerreichbarkeit der Webseite.

Prof. Dr. Walcher von der FH Salzburg konnte in einer Untersuchung feststellen, dass zahl-
reiche Mass Customizer bereits nach wenigen Monaten die Geschaftstatigkeit wieder ein-
stellten. Demnach beenden ca. 7 % der Mass Customizer ihre Bestrebungen bereits nach 12
Monaten. Die Griinde liegen in den zusatzlichen Kosten im Zuge der Umsetzung bzw. Be-
kanntmachung des internetbasierten MC-Geschaftsmodelles. Bspw. sind vertrauensfordernde
Malinahmen unabdingbar, auch wenn sie das Budget wesentlich belasten. Zudem kann die
Quialitatstberprifung bei individualisierbaren Produkten nicht mittels Stichproben wie in der

Massenfertigung erfolgen. %

Trotz zahlreicher moglicher Fehlerquellen und Schwierigkeiten in der Umsetzung bedarf es

einer grundlegenden Kenntnis in Hinblick auf Neugrindungen: ,,[...] Mass Customizer

verkaufen keine Produkte, sondern Fahigkeiten. %

181 \/gl. Piller / Wiedemann / Geiger (2003), S. 2f
182\/gl. Piller / Wiedemann / Geiger (2003), S. 12f
183 \/gl. BusinessVALUE?24 (2011)

184 piller / Stotko (2003b), S. 134
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6. Zusammenfassende Beurteilung

6.1. Herausforderungen der internetbasierten Mass Customization

Die Vorteilhaftigkeit des Konzeptes wurde ausfihrlich diskutiert, jedoch zeigt die praktische
Implementierung einer MC-Strategie zahlreiche Schwierigkeiten, die in eine externe und
interne Komplexitat unterteilt werden kénnen. Die externe Komplexitat beschreibt die frust-
rierende und Uberfordernde Situation seitens der Kunden, die durch zu viele Informationen
und Produktangebote tberh&uft werden. Diese externe Komplexitat ergibt sich, wenn Kunden
die Informationen nicht aufarbeiten konnen, keine Kenntnis tber das zu individualisierbare
Produkt haben oder ihre Bedirfnisse nicht kennen. Die interne Komplexitat basiert auf der
Zunahme von Varianten und bezieht sich auf unternehmensbezogene Schwierigkeiten wie

bspw. hohere Kosten und eine geringere Effizienz in der Umsetzung.'*®

Abseits der Beherrschung der Komplexitat missen folgende Herausforderungen bewéltigt

werden: &

Entwicklung und Umsetzung geeigneter Technologien, die bspw. in der Produktion
eine notwendige Flexibilitdt erlauben. Der finanzielle und zeitliche Aufwand darf
dabei nicht unterschatzt werden.

Aufbau eines durchdachten Konfigurationssystems um die Winsche und Bedurfnisse
des Kunden in individuellen Produkten umsetzen zu konnen. Hierbei bedarf es der
herausfordernden Fahigkeit zur Ermittlung der relevanten Informationen.

Aufbau eines ausgekligelten Logistiksystems, da dies insbesondere im Rahmen der
internetbasierten MC eine entscheidende Schwachstelle darstellen kann.

Die Ermittlung von geeigneten bzw. nutzenstiftenden Produkten und Dimensionen der
Individualisierung. Es besteht nicht fir jede Form der Individualisierung eine

entsprechende Nachfrage und Zahlungsbereitschaft.

Um die MC erfolgreich als Wettbewerbsstrategie implementieren zu kdnnen, bedarf es einer

entsprechenden Nachfrage von Produkten, um diese zu Preisen anbieten zu kénnen, die vom

185 \/gl. Blecker / Abdelkafi (2006), S. 14ff
188 \/gl. Zipkin (2001), S. 86
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Konsumenten auch akzeptiert werden.'®” Jedoch muss diese Bedingung auf die modulare
Ebene heruntergebrochen werden. D.h. dass die Nachfrage von jedem einzelnen Modul bzw.
von den Uberwiegenden Modulen eines Produktes hinreichend grof3 sein muss, um Preise er-

langen zu konnen, die auch einen Absatz finden.

Um eine groRe Verkaufsmenge absetzen zu kodnnen stehen insbesondere Start-up-Unter-
nehmungen vor der Herausforderung, dass das Angebot der internetbasierten Produktindivi-
dualisierung einer breiten Offentlichkeit bzw. Uber das Internet hinaus bekannt gemacht
werden muss. Der Mass Customizer YOUTAILOR setzt dabei unter der deutschen Bezeich-
nung DEIN-SCHNEIDER auf u.a. TV-Spots, die auf ein hohes Marketingbudget schlieRen
lassen. Bei einer breiten Bevolkerungsschicht sind die Mdglichkeiten der Produktindividuali-
sierung noch nicht im Bewusstsein verankert. Web 2.0 Anwendungen haben das Potential um
den Bekanntheitsgrad von internetbasierten Mass Customizer zu steigern und gleichzeitig
konnen durch Weblogs oder soziale Netzwerke (bspw. Facebook) Erfahrungen ausgetauscht
werden, um die mangelnde Vergleichbarkeit von individualisierbaren Produkten kompen-

sieren zu kénnen.

Hersteller von Markenprodukten haben weniger das Problem der Bekanntmachung, da das
Marketingbudget eine intensive Werbung durchaus ermdglichen wirde. Die Frage richtet sich
dahingehend, wie viele aufschlussreiche Informationen erhoben werden wollen bzw. welche

Mengen an MC-Produkten hergestellt werden sollen.

Die Einbeziehung des stationdren Handels fiihrt unweigerlich zur Frage, wer der Nutzniel3er
der aufgebauten Kundenbeziehung ist. Konflikte sind hierbei bei nicht zureichender Abstim-
mung vorprogrammiert, da sowohl die ,Filialen“ als auch der internetbasierte Mass
Customizer von der engen Beziehung zum Kunden profitieren will.*® Jedoch geht es nicht
nur um die Vorteilhaftigkeit, sondern auch um den Aufwand. Es muss klar definiert sein, wer
die Kundendaten analysiert und die Kommunikation zum Kunden aufrecht erhélt. Kunden
mussen bei Einbeziehung von mehreren Beteiligten die Zustdndigkeiten eindeutig kommuni-
ziert werden. Informationen dirfen nicht von mehreren Quellen an den Kunden weitergeleitet
werden. So ware der Kunde bspw. irritiert, wenn er vom Mass Customizer und von der

»Filiale* einen Newsletter Uber neu verfiigbare Komponenten erhalt.

Ein rein internetbasierter Mass Customizer muss berlcksichtigen, dass sich ein Verkauf von

individuellen Produkten Uber das Internet wesentlich vom herkémmlichen Verkauf in einem

187 v/gl. Kreuzer (2005), S. 136f
188 \/gl. Berger et al. (2005), S. 74
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Geschéftslokal unterscheidet. Es steht kein beratender Verkaufer zur Seite, der den Kunden
vom Produkt Uberzeugt. Gleichzeitig kann auf der anderen Seite der Kunde durch die
Wesensmerkmale des Internets das Produkt nicht in dem Sinne wahrnehmen, wie im
herkdbmmlichen Handel. Bspw. kann der Geschmack von einem individualisierten TEE
(ALLMYTEA) nicht getestet werden.

Wesentliche Herausforderungen ergeben sich zudem im Zuge des Konfigurationsprozesses

und sind wesentlich fiir die Erfolgswahrscheinlichkeit der internetbasierten MC:**°

Die Auswahl der richtigen Anzahl der Individualisierungsmdglichkeiten ist von
wesentlicher Bedeutung. Zu viele Mdoglichkeiten flihren seitens des Konsumenten zur
Frustration und Uberforderung.

Kéufer von individualisierbaren Produkten erwarten sich, dass sich das gelieferte
Produkt bestmdglich mit den kundenspezifischen Bedirfnissen und Wunschen deckt.
Ein Mass Customizer muss hierbei sémtliche notwendigen Aktivitdten setzen, um
einer Enttduschung seitens der Kunden vorbeugen zu kénnen.

Es bedarf eines effizienten Austausches samtlicher relevanter Informationen fir die
Individualisierung zwischen Kunden und Mass Customizer. Kunden missen auf frei-
williger Basis entsprechende Informationen an den Mass Customizer ibermitteln und

im Rahmen von Folgeké&ufen aktualisieren.

Abseits der Bereitschaft zur Ubermittlung von teilweise sensiblen bzw. personlichen Daten,
mussen rechtliche Aspekte in Bezug auf die Verwendung dieser Daten berlcksichtigt
werden. Trotz der Notwendigkeit einer Vielzahl von Informationen, muss der Kunde die
Sicherheit haben, dass unerwiinschte Konsequenzen ausbleiben. Ein Verkauf der Daten an
bspw. ,, Telefonkeiler wirde erheblichen Unmut auslésen und die Geschaftsbeziehung
nachhaltig belasten. Insbesondere durch zahlreiche Medienberichte stellt sich die Be-
volkerung vermehrt die Frage, was eigentlich im Hintergrund mit den Daten passiert. Hierbei
zeigt sich die Herausforderung eines Mass Customizers in Hinblick auf die Schaffung von
Klarheit.

189 \/gl. Wind / Rangaswamy (2001), S. 28f
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6.2. Fazit und Ausblick auf zuklnftige Entwicklungen

Die Vorteilhaftigkeit des Konzeptes wird in der Literatur und in dieser Arbeit ausfuhrlich er-
lautert, jedoch besteht hinsichtlich der Umsetzung noch wesentlicher Aufholbedarf. Die
Grinde dafiir kénnen vielféaltiger Natur sein. Es bedarf einer bestimmten Unternehmens-
personlichkeit bzw. einer gewissen Risikobereitschaft um neue Geschaftsmodelle in die Tat
umzusetzen. Erst in den letzten Jahren gewinnen vereinzelt internetbasierte Geschéaftsmodelle
der MC an Bekanntheit und lasst auf eine zunehmende Umsetzung und Erfolgswahrschein-
lichkeit des Konzeptes der internetbasierten MC schlieBen. Zugleich kann sich ein Unter-
nehmen, welches sich dem Konzept bedient, mit dem Attribut ,,innovativ* schmiicken, da es

bspw. eine Abkehr von der bekannten Variantenfertigung darstellt.

Nach naherer Betrachtung einer Vielzahl von Mass Customizern im Internet, die bei weitem
nicht alle in dieser Arbeit erwahnt wurden, entsteht zudem ein hdchst interessanter Eindruck.
Markenhersteller von standardisierten Produkten erwecken den Anschein, dass die zusétzliche

Maoglichkeit zur Individualisierung eher aus Image- und Marktforschungsgriinden erfolgt.

Diesen Eindruck bestétigt Berger von MIADIDAS, da durch eine professionelle Auswertung
der Individualisierungsinformationen aufschlussreiche Rickschlisse in Hinblick auf den
Bedarf von standardisierten Produkten gezogen werden kénnen. Dies stellt einen wesentlichen

wettbewerbsstrategischen Vorteil gegeniiber Mitbewerbern dar.'*°

Jedoch halten sich die Bestrebungen in Hinblick auf die Bekanntmachung der Individualisie-
rungsmaoglichkeiten bei einer Vielzahl von Markenherstellern noch in Grenzen. Die Begrin-
dung kann wohl kaum auf ein zu geringes Marketingbudget zurtickzufiihren sein, da bspw.
Nike ein internationaler Konzern ist und mit entsprechenden finanziellen Ressourcen aus-
gestattet ist. Mass Customizer, deren Kerngeschéft das Angebot von individualisierbaren
Produkten darstellt, sind hingegen eher bestrebt ihre Fahigkeiten einer breiten Offentlichkeit
bekannt zu machen. Zusammenfassend wird der Eindruck erweckt, dass Hersteller von
Standardprodukten das Konzept der MC vorwiegend zu ,Image- und Marktforschungs-
zwecken® umsetzen, wéhrend reine Mass Customizer den Nutzen der Individualisierung in
den Vordergrund stellen, da dies die Basis ihres Geschaftsmodells darstellt. Interessant er-
scheint die Fragestellung, wie sich der Markt verandern wirde, wenn ein ,,Big Player* aus

einer Branche seine Individualisierungsbestrebungen plétzlich verstarken wirde.

190 vgl. Berger et al. (2005), S. 74
80



Die mangelnde Umsetzung der internetbasierten MC in der realen Wirtschaft, lasst darauf
schliellen, dass die Vorteilhaftigkeit als wettbewerbsstrategische Option noch nicht im vollen
Umfang realisiert wurde. Dabei spricht das Konzept gemal} den Erkenntnissen von Kapitel
4.3.3.1. eine lukrative und fiir Unternehmen interessante Kundschaft an und stellt sich geman
Kapitel 3.2.1. den veranderten Markt- und Wettbewerbsbedingungen. Zudem ergibt sich ein
weiterer Vorteil durch Einbeziehung des Internets. Standardisierte Giter, die iber das Internet
verkauft werden, kénnen heutzutage preislich sehr einfach und schnell verglichen werden.
Wenn sich die Angebote von Unternehmen nur preislich unterscheiden, setzen sie sich un-
weigerlich einem harten Preiswettbewerb aus. Diese Probleme konnen im Konzept der
internetbasierten MC ,,umgangen“ werden, da MC-Produkte aufgrund ihres Wesens einer
eindeutigen Vergleichbarkeit entbehren. Mass Customizer miussen nattrlich die Zahlungs-
bereitschaft der Kunden bericksichtigen, jedoch entsteht im Vergleich zum Wettbewerb von

standardisierten Produkten ein entsprechender Spielraum.

Doch trotz der zahlreichen Vorteile der internetbasierten MC, hat das Konzept im Internet
(noch) eine geringe Bedeutung.'®* Ob dies bspw. mit der mangelnden Innovationsfahigkeit
der Unternehmen, den Unsicherheiten durch den Einkauf Uber das Internet oder der geringen
Nachfrage begriindet sein kann, stellt die Grundlage fiir zukinftige Forschungsbestrebungen
dar. Die technischen Mdoglichkeiten kdnnen naturlich auch ausschlaggebend fir die (noch)
geringe Bedeutung der internetbasierten MC sein. Jedoch zeigen die Beispiele aus der Praxis,
dass diese Barrieren vermehrt Uberwunden werden kénnen. Zudem sind individualisierbare
Produkte Uber das Internet im Gegensatz zu Standardprodukten im allgemeinen Sinne noch

nicht einer breiten Offentlichkeit bekannt.

Das Konzept der internetbasierten MC wird vermutlich auch in den ndchsten Jahren nur ver-
einzelnd umgesetzt werden. Sollte jedoch ein Unternehmen die in dieser Arbeit erwéhnten
Erfolgsfaktoren entsprechend umsetzen und auch die Herausforderungen und Komplexitaten
der MC erfolgreich bewaltigen konnen, kann ein innovatives und gewinntrachtiges Ge-
schaftsmodell in der realen Wirtschaft etabliert werden. Potentielle neue Unternehmen
miussen sich im Zuge der Wahl des Geschéaftsmodelles bewusst sein, dass sich Menschen in
Hinblick auf ihre Vorlieben und Bedirfnisse unterscheiden. Hier liegt das grof3e Potential der

191 v/gl. Rénisch (2010), S. 55
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MC, indem diese unterschiedlichen Gegegebenheiten gefunden bzw. aufgezeigt und im Zuge

der Umsetzung von entsprechenden MC-Geschéftsmodellen genutzt werden.

Diese Arbeit veranschaulicht wesentliche Aspekte fiir eine erfolgreiche Umsetzung. Jedoch
erscheint eine individuelle Betrachtung der unterschiedlichen MC-Modelle unabdingbar. Die
Potentiale der MC-Strategie kénnen zudem erst durch zuklnftige technische und gesell-
schaftliche Entwicklungen voll ausgeschopft werden, wodurch zusammenfassend das
Konzept der internetbasierten MC nicht als Patentrezept, sondern nur als wettbewerbs-

strategische Option angesehen werden kann.

,.ES gibt keine Losungen von der Stange. Auch eine Mass-Customization-Strategie muss

maRgeschneidert sein.“!%?

192 piller (2001), S. 54
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Abstract

Aufgrund des gesellschaftlichen Wandels und der verdnderten Markt- und Wettbewerbs-
bedingungen bedarf es einer wettbewerbsfahigen und adaquaten Unternehmensstrategie, um
eine Antwort auf diese Herausforderungen, unter Berucksichtigung des technischen
Fortschritts, zu finden. Das Konzept der internetbasierten Mass Customization gewann in den
letzten Jahren zunehmend an Bedeutung, da es sowohl fur Kunden als auch fiir Unternehmer
zahlreiche Vorteile verspricht. Resultierend wurde das Konzept in der wirtschaftlichen Praxis
vermehrt umgesetzt. Aus diesem Grund werden die Rahmenbedingungen, Voraussetzungen
und Existenzberechtigungen der Mass Customization aus Kunden- und Unternehmersicht
ausfuhrlich erortert. Hauptaugenmerk wird auf die zentralen Elemente und Potentiale durch
die Verlagerung der Mass Customization in das Internet gelegt. Um zu einem besseren
Verstandnis beizutragen, werden zahlreiche gescheiterte und erfolgreiche Unternehmer, die
sich dem Konzept der internetbasierten Mass Customization bedienten bzw. bedienen, néher
erortert. Neben den theoretischen Grundlagen geben die Beispiele aus der Praxis zahlreiche
Rickschlisse in Hinblick auf eine erfolgreiche Umsetzung des Konzeptes der internet-

basierten Mass Customization.

Generelle Zielsetzung dieser Arbeit ist eine Untersuchung der Mass Customization mittels
dem Medium Internet und die Beantwortung der Frage, ob das Konzept der internetbasierten
Mass Customization ein erfolgreiches Patentrezept fir Unternehmer darstellt oder, ob es, wie
es der Diplomarbeitstitel bereits vermuten l&sst, nur als wettbewerbsstrategische Option wahr-

genommen werden kann.
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