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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung 

Die Grundidee von ‚Mass Customization’1 ist es, Produkte entsprechend der individuel-
len Bedürfnisse der Kunden zu erstellen und dabei einen Preis zu erzielen, der nicht 
höher ist als der eines vergleichbaren Standardproduktes2. 

Diese viel versprechende Idee wurde bereits vor mehr als drei Jahrzehnten von 
TOFFLER3 als kommende technologische Entwicklung erwartet. Seine heutige Bezeich-
nung erhielt das Konzept aber erst 1987 durch DAVIS4. 1993 bekam es dann breitere 
Popularität durch PINEs gleichnamiges Buch5.  

Nachdem das Konzept in der Vergangenheit eher langsam an Aufmerksamkeit gewann, 
wird es heute in der Theorie und durch Studien als durchgehend positives Konzept be-
stätigt6. Mass Customization wird als führende Marketing-Strategie des 21. Jahrhunderts 
gesehen7. Auch in der Praxis gibt es Erfolge. Das Konzept der Mass Customization wird 
inzwischen auf unterschiedlichste Produkte und in den verschiedensten Branchen ange-
wandt8.  

Jedoch ist Mass Customization noch kein weltweiter Standard9. Obwohl der persönliche 
Verkauf und die Individualisierung von Produkten in B2B-Märkten10 alltäglich ist11, 
stehen diese Praktiken in den meisten B2C-Märkten12 noch ganz am Anfang13. Es gibt 
zwar schon viele Unternehmen, die Mass Customization erfolgreich umgesetzt haben, 
doch sind diese meist kleine, relative junge Unternehmen14.  

Dabei gibt es flexible Fertigungssysteme und modulare Strukturen, die lange Zeit als die 
wesentlichen Wegbereiter der Mass Customization galten, schon seit Jahrzehnten15. 
Auch besteht beim Kunden ein hohes Interesse an individuellen Produkten16. Woran 

                                                 
1  Deutsch: ‚Kundenindividuelle Massenfertigung’. 
2  Vgl. Pine et al. (1995), S. 55; Jäger (2004), S. 110. 
3  Vgl. Toffler (1970), S. 229 ff. 
4  Vgl. Davis (1997), S. 148 ff. 
5  Vgl. Pine (1993), S. 1 ff. 
6  Vgl. Piller (2002), S. 133. 
7  Vgl. Kotler (1989), S. 47; Kotler (2000), S. 260; Pine (1997), S. 264; Fitzgerald (1995), S. 43. 
8  Vgl. Duray (2002), S. 316. 
9  Vgl. Schenk/Seelmann-Eggebert (2002), S. 41. 
10  B2B = Business to Business: Beziehungen zwischen mindestens zwei Unternehmen. 
11  Vgl. Piller (2002), S. 124; Gilmore/Pine (2000), S. IX. 
12  B2C = Business to Consumer: Beziehung zwischen Unternehmen und Endkunden. 
13  Vgl. Berger et al. (2005), S. 71. 
14  Vgl. Piller (2004), S. 328. 
15  Vgl. Baldwin/Clark (1997), S. 38. f.; Stecke (1983), S. 273. 
16  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 21. 
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liegt es also, dass die Fertigung kundenindividueller Güter heute noch nicht weiter in 
den Konsumentenmärkten verbreitet ist? 

Auf diese Frage gibt es einige Antworten. Einer der maßgeblichen Gründe ist der lange 
Zeit in der Forschung wenig berücksichtigte Aspekt der Information, der bei der Her-
stellung eines kundenindividuellen Massenproduktes von höchster Bedeutung ist17. Ge-
rade durch die Integration des Kunden in den Fertigungsprozess wird eine enorme 
Menge an Informationen erzeugt, die effizient verarbeitet werden müssen, um das indi-
viduelle Produkt wie gewünscht herzustellen und den Kunden länger an das Unterneh-
men zu binden.  

In dieser Diplomarbeit soll der Kunde im Zentrum der Mass Customization näher be-
trachtet werden. Dabei sollen allgemeine Kundenanforderungen an die Interaktion mit 
dem Mass Customization-Unternehmen ermittelt und hieraus Prinzipien und Maßnah-
men zur Gestaltung der Kundeninteraktion sowohl während der Leistungserstellung18 
mit dem Produktkonfigurator als auch zur dauerhaften Bindung des Kunden danach 
abgeleitet werden. 

1.2 Vorgehensweise 

Um zunächst einen Überblick über das Kernthema dieser Arbeit zu bekommen, wird im 
zweiten Kapitel Mass Customization einführend beschrieben. Dabei wird erläutert, wel-
che nachfrage- wie angebotsseitigen Veränderungen zur Entwicklung dieser Strategie 
geführt haben, eine passende abgrenzbare Definition gefunden und es werden deren 
Bestandteile erklärt. Des Weiteren wird die Anwendung der Mass Customization so-
wohl auf materielle als auch immaterielle Produkte diskutiert, wobei für erstere ein 
Grundgerüst der unterschiedlichen Mass Customization-Arten entwickelt wird. Im vor-
letzten Abschnitt des Kapitels werden dann anhand des Erfolgsfaktorenmodells nach 
BROEKHUIZEN und ALSEM und der Identifizierung von Potenzialen und Kosten der 
Mass Customization grundlegende Informationen und Argumente zur Entscheidungs-
findung für oder gegen eine Umsetzung dieser Strategie betrachtet und erörtert. Schließ-
lich veranschaulicht der Informationskreis nach PILLER die wesentlichen Schritte des 
Mass Customization-Prozesses noch einmal und zeigt dessen innere Zusammenhänge 
auf. 

                                                 
17  Vgl. Piller (2006), S. 237 f.; Hildebrand (1997), S. 225 f.; Jiao (1998), S. 5; Mertens (1995), S. 503; 

Peppers/Rogers (1997), S. 12; Turowski (1999), S. 10. 
18  Der Begriff ‚Leistung’ bezieht sich in dieser Arbeit sowohl auf materielle als auch auf immaterielle 

Produkte wie Dienstleistungen oder digitale Produkte. 
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Das dritte Kapitel widmet sich dann dem Kunden im Mittelpunkt der Mass Customiza-
tion. So wird betrachtet, zu welchem Zeitpunkt in der Wertschöpfungskette und auf 
welche Art und Weise der Kunde in den Mass Customization-Prozess eingebunden 
werden kann, und weiter analog zu den unternehmensseitigen Argumenten aus Kapitel 2 
erwogen, welche kundenseitigen Beweggründe für oder gegen die Wahl eines Mass 
Customization-Produktes sprechen. Daraufhin wird im zentralen Abschnitt des Kapitels 
auf die Kundenbindung als wesentlichen strategischen Wettbewerbsvorteil eingegangen. 
Es werden die Vorteile einer langfristigen Kundenbindung erläutert und deren Voraus-
setzungen diskutiert, bevor im darauf folgenden Punkt gezeigt wird, warum die Verfol-
gung einer Mass Customization-Strategie die dauerhafte Bindung des Kunden erheblich 
vereinfachen kann. Schließlich ermöglichen die gewonnenen Erkenntnisse die Ablei-
tung allgemeiner Kundenanforderungen an die Interaktion mit dem Mass Customizati-
on-Unternehmen. 

Diese Kundenanforderungen dienen als Grundlage für den Hauptteil dieser Arbeit, Ka-
pitel 4. Zunächst werden der Aufbau und die Funktionsweise der beiden wichtigsten 
Informationssysteme zur Kundeninteraktion, das CRM-System und der Produktkonfigu-
rator, detailliert beschrieben. Danach erfolgt die Gestaltung von Prinzipien und Maß-
nahmen zur Kundeninteraktion. Dabei werden im ersten Teil des Abschnitts Prinzipien 
für die Gestaltung eines webbasierten Produktkonfigurators entwickelt, die dem Unter-
nehmen helfen, den Kunden schrittweise und kosteneffizient durch den Konfigurations-
prozess zu führen. Der darauf folgende zweite Teil setzt in der Nachkaufphase an und 
beschreibt CRM-Maßnahmen, die den erfolgreichen Aufbau langfristiger, individueller 
und wechselseitig wertvoller Kundenbeziehungen, so genannter ‚Learning Relations-
hips’19, unterstützen. Jeweils am Ende beider Teile werden die aufgestellten Prinzipien 
und Maßnahmen an den zuvor in Kapitel 3 abgeleiteten Kundenanforderungen ausge-
richtet und im Schlussteil des Kapitels in ein umfassendes ‚Grundgerüst zum Aufbau 
langfristiger Kundenbindungen’ integriert.  

Das Schlusskapitel dieser Arbeit fasst die gewonnenen Erkenntnisse dieser Diplomar-
beit zusammen und gibt einen Ausblick über die mögliche zukünftige Entwicklung der 
Mass Customization-Strategie. 

Der Aufbau und Inhalt der Diplomarbeit ist in Abb. 1.1 veranschaulicht. 

                                                 
19  Siehe hierzu S. 48 für eine ausführlichere Begriffserläuterung.. 
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2 Mass Customization 

2.1 Der Weg zum kundenindividuellen Massenprodukt 

Bevor im Detail auf die Mass Customization eingegangen wird, soll zunächst beschrie-
ben werden, welche nachfrageseitigen Veränderungen und angebotsseitigen Entwick-
lungen zur Entstehung dieser neuen Strategie geführt haben.  

2.1.1 Strukturelle Veränderungen 

Mass Customization ist keine Unternehmensstrategie, die kurzfristig zu Marketingzwe-

cken erfunden wurde, sondern eine Antwort auf die stark veränderten Wettbewerbsbe-
dingungen der letzten Jahre. Die heutige Wettbewerbssituation in den entwickelten 
Ländern ist durch eine gesättigte Nachfrage gekennzeichnet, wodurch der Wachstums-
wettbewerb dem härteren Verdrängungswettbewerb weichen muss20. 

Die wesentlichen Ursachen für den erheblich angestiegenen Wettbewerbsdruck sind die 
zunehmende Privatisierung vieler Wettbewerbsmärkte, das Wegfallen von Handelsbar-
rieren wie Zöllen und die fortschreitende Globalisierung21. Diese wird durch die neuen 
‚Informations- und Kommunikationstechnologien’ (IuK-Technologien)22 vorangetrieben 
und durch sie ist der Electronic-Commerce (E-Commerce)23 als neuer, globaler Markt-
platz entstanden

. 

. Insbesondere der E-Commerce ermöglicht es kleineren Unternehmen 
in direkte Konkurrenz zu international agierenden Großunternehmen zu treten und wer-
den so automatisch zu weltweiten Wettbewerbern24

Zusätzlich zu dem stark angestiegenen Wettbewerb auf der Angebotsseite zeichnen sich 
aber auch auf der Nachfrageseite deutliche Veränderungen ab. So ist heute eine stark 
wachsende Nachfrage nach individuellen Produkten zu beobachten25. Dieser Individua-
lisierungstrend bedeutet jedoch nicht, dass Kunden auch bereit sind, dafür hohe Auf-
schläge zu bezahlen26; durch den Zugang zu umfassenden Informationen zu ähnlichen 
Produkten über das Internet steht für die Kunden die Suche nach dem besten Preis-
Leistungsverhältnis im Vordergrund27. 

                                                 
20  Vgl. Piller (2006), S. 48; Kratochvíl/Carson (2005), S. 10. 
21  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 2; Kratochvíl/Carson (2005), S. 10; Picot/Reichwald (1994), S. 548. 
22  Technologien, die der Informationserstellung, -verarbeitung, -speicherung, -verteilung und ihrem 

Austausch dienen. Auch mit IKT oder ICT (Information and Communication Technologies) abge-
kürzt. Siehe weiter dazu S. 9. 

23  Deutsch: ‚Elektronischer Handel’. 
24  Vgl. Schackmann/Link (2002), S. 141. 
25  Vgl. Suomala et al. (2002), S. 232; McCarthy (2004), S. 348; Pine (2004), S. 265; Godin (2001), 

S. 111; Blecker et al. (2005), S. 1; McKenna (1988), S. 18. 
26  Vgl. Rudberg/Wikner (2004), S. 446. 
27  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 10; Bardakci/Whitelock (2003), S. 468. 
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Als Folge der enorm gestiegenen Anzahl an Wettbewerbern und dem dadurch erhöhten 
Preisdruck vor allem auf die Massenfertigung sehen viele Anbieter in Übereinstimmung 
mit dem zunehmenden Individualisierungstrend eine große Kundennähe durch immer 
variantenreichere Produktprogramme als entscheidenden internationalen Wettbewerbs-
vorteil28.  

Der hieraus resultierende Trend zur Losgrößenreduktion29 bewirkt aber, dass die kosten-
reduzierenden Skaleneffekte oder ‚Economies of Scale’30 schlechter verwirklicht wer-
den können und daher die Preise der immer spezifischeren Produkte im Vergleich zu 
den Standardprodukten laufend steigen31. Zudem erschwert die größer werdende Inte-
ressenvielfalt die sinnvolle Einteilung der Kunden in homogene Käufergruppen (Seg-
mente)32 und bewirkt, dass sich die Nachfrage für bestimmte Varianten immer schwerer 
vorhersagen lässt33. 

Ergebnis ist das anscheinend unausweichliche Dilemma eines Zielkonflikts: Entweder 
die Erreichung eines niedrigen Preises durch Produktivität oder die Befriedigung spezi-
fischer Kundenbedürfnisse durch Flexibilität34. 

2.1.2 Entwicklungen in den Technologien, den Methoden und der Organisation 

Unausweichlich ist dieser Konflikt zwischen Produktivität und Flexibilität heute jedoch 
nicht mehr. Fortschritte in den Fertigungstechnologien und -methoden, Entwicklungen 
in der Unternehmensorganisation und im Besonderen auch die neuen IuK-Technologien 
als wesentlicher Wegbereiter der Mass Customization35 erlauben eine effiziente Versor-
gung kleiner Märkte bis hin zum einzelnen Kunden36.  

Moderne Fertigungstechnologien 

Klassische Fertigungsmethoden wie die Fließ- oder Werkstattfertigung erlauben entwe-
der eine hohe Produktivität zu niedrigen Kosten oder eine hohe Individualität und Kun-

                                                 
28  Vgl. Piller (2006), S. 52. 
29  Hier: Menge an identischen Gütern, die in einem Produktionsprozess hergestellt wird. 
30   „Massenproduktionsvorteile, die in Form von Kostenersparnissen bei wachsender Ausbringungsmen-

ge auftreten“ (Beyer (2007), S. E). 
31  Vgl. Piller (2006), S. 52; Schaller et al. (2006), S. 133. 
32  Vgl. Jiang (2000), S. 215. 
33  Vgl. Huchzermeier (1998), S. 379; MacCarthy et al. (2002), S. 74; Lee et al. (1997), S. 80 ff. 
34  Vgl. Rudberg/Wikner (2004), S. 446; Kratochvíl/Carson (2005), S. 10; Pine et al. (1993), S. 111; 

Drucker (1990), S. 10. 
35  Vgl. Piller (2002), S. 133; Bullinger et al. (2003), S. 456. 
36  Vgl. Davis (1988), S. 204 ff.; Pine (1997), S. 48 f.; Berger et al. (2005), S. 70 f.; 
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dennähe zu hohen Kosten37. Die Entwicklung moderner ‚Flexibler Fertigungssysteme’ 
(FFS)38 schlägt eine Brücke zwischen beiden und vereint hohe Produktivität mit Flexibi-
lität. 

Ein flexibles Fertigungssystem besteht aus einer Menge computergesteuerter Werk-
zeugmaschinen, die verschiedenen Bearbeitungsstationen zugeteilt und über ein auto-
matisiertes Materialflusssystem miteinander verbunden sind39. Sämtliche Vorgänge 
werden dabei von einem zentralen Steuerungssystem koordiniert und überwacht, so dass 
auch mehrere unterschiedliche Produktionsaufträge simultan bearbeitet werden können. 
In einem FFS können aufgrund kurzer Umrüstvorgänge wesentlich kleinere Losgrößen 
als beim klassischen Fließfertigungssystem und somit auch viel mehr Varianten gefer-
tigt werden. Auch lassen sich anhand vollständiger Planungsinformationen Fertigstel-
lungstermine mit hoher Sicherheit bestimmen oder kurzfristige Änderungen vorneh-
men40. 

Entwicklung Modularer Strukturen 

Neben der Möglichkeit, in einem automatisierten FFS eine Vielzahl an Varianten effi-
zient zu fertigen, ermöglicht die Entwicklung modularer Produktarchitekturen, eine 
festgelegte Anzahl an Komponenten oder Modulen durch ein uniformes Verbundsystem 
(nahezu) beliebig miteinander zu kombinieren41. Dabei kann ein Modul als eine ‚Black 
Box’42 mit einer oder mehreren standardisierten Schnittstellen gesehen werden. Obwohl 
es komplexe Funktionen beinhalten kann, lässt es sich relativ leicht über die Schnittstel-
le(n) mit anderen Modulen in vielfältiger Weise zu einem Endprodukt verbinden43. 
Folglich ermöglicht dieser modulare Produktaufbau die Erstellung individueller, (fast) 
einzigartiger Produkte durch die Verknüpfung standardisierter Komponenten44. 

Die hohe Anzahl an Variationsmöglichkeiten ist allerdings nicht der einzige Vorteil der 
Modularität. Dadurch, dass für die Entwicklung eines neuen Produktes nur Änderungen 
an einem oder wenigen Modulen durchgeführt werden müssen und die Entwicklung und 
Fertigung verschiedener Module parallel, teilweise auch durch Einbeziehung externer 
Hersteller, erfolgen kann, können Produktentwicklungs- und Durchlaufzeiten deutlich 

                                                 
37  Vgl. Piller (2006), S. 98 f. 
38  Englisch: Flexible Manufacturing System (FMS). 
39  Vgl. Günther/Tempelmeier (2000), S. 17 f. 
40  Vgl. Günther/Tempelmeier (2000), S. 245. 
41  Vgl. Pine (2004), S. 270. 
42  Objekt, dessen innerer Aufbau und innere Funktionsweise unbekannt ist oder als nicht weiter von 

Bedeutung erachtet wird. Von Interesse ist nur dessen äußeres Verhalten. 
43  Vgl. Hansen et al. (2003), S. 414. 
44  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 11; Duray et al. (2000), S. 607. 
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gesenkt werden45. Zudem erlaubt die Standardisierung der Komponenten nicht nur hohe 
Losgrößen und somit niedrige Stückkosten und eine hohe Qualität46 sondern auch die 
Verlagerung der kundenindividuellen Produktion ans Ende des Fertigungsprozesses 
(‚Postponement’)47. Weiterhin haben Kunden die Möglichkeit, ihr Produkt nach dem 
Kauf weiter zu individualisieren oder zu erneuern, indem sie einzelne Module hinzukau-
fen oder austauschen. Auch ist die Wartung oder eine eventuelle Reparatur einfach, da 
der Austausch von Modulen oder Upgrades leicht und schnellt durchgeführt werden 
kann . 48

Neue Organisationsstrukturen 

Das Konzept der Modularisierung ist nicht nur auf die Produktebene beschränkt, son-
dern lässt sich auch auf die Organisation und Prozesse von Unternehmen übertragen49. 
So ist heute die Einteilung der Unternehmensorganisation in dezentrale, teilautonome 
Einheiten (Module), auf Basis integrierter Geschäftsprozesse50, zur Reduzierung der 
oftmals hohen Koordinationskosten51 weit verbreitet.  

Nach PILLER wird „Unternehmensübergreifend […] diese Modularisierung durch inter-
organisationale Produktionsnetzwerke fortgeführt“52, welche anhand der Unterteilung 
der Wertkette in kleinere Arbeitseinheiten53 den Einstieg neuer innovativer Unterneh-
men in das Netzwerk erleichtern54. Eine spezielle Form der unternehmensübergreifen-
den Netzwerke sind dabei ‚virtuelle

. 

 Unternehmen’. Diese setzen sich für einen festge-
legten Zeitraum aus unabhängigen Unternehmen oder Personen mit gleichen Rechten 
zusammen, um für ein erklärtes Ziel, wie der Erreichung höherer Skalenvorteile, Fähig-
keiten oder Mittel zu teilen und nach außen hin als ein Unternehmen zu agieren55

Neben der zunehmenden Modularisierung können aber auch Entwicklungen in moder-
nen Management- und Organisationskonzepten wie ‚Total Quality Management’56 

                                                 
45  Vgl. Hansen et al. (2003), S. 414; Baldwin/Clark (2003), S. 49 u. 162; Ulrich (1995), S. 430; Piller 

(1998), S. 194 f. 
46  Vgl. Hansen et al. (2003), S. 414; Piller (1998), S. 194 f. 
47  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 57; Piller (1998), S. 194 f.; Schenk/Seelmann-Eggebert (2002), S. 52 f.; 

Schenk/Seelmann-Eggebert (2003), S. 397, siehe dazu S. 23. 
48  Vgl. Piller (1998), S. 194 ff. 
49  Vgl. Garud/Kumaraswamy (2003), S. 68; Baldwin/Clark (2003), S. 149; Blecker et al. (2005), S. 163. 
50  Vgl. Picot/Freudenberg (1998), S. 77. 
51  Vgl. Gutenberg (1979), S. 318 f.; Heinen (1965), S. 453 ff. 
52  Piller (2006), S. 105. 
53  Vgl. Piller (2006), S. 105. 
54  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 168. 
55  Vgl. Rautenstrauch et al. (2002a), S. 104; Bickhoff et al. (2003), S. 14; Picot et al. (2003), S. 387 ff. 
56  Ganzheitlicher Management-Ansatz, der alle Tätigkeiten eines Unternehmens unter dem Aspekt der 

Kunden- und Mitarbeiterorientierung betrachtet (vgl. Mertens et al. (1997), S. 410).  
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(TQM), ‚Lean Management’57 und ‚Business Reengineering’58 als treibende Faktoren 
für die Entstehung der Mass Customization gesehen werden. Die drei genannten Kon-
zepte unterscheiden sich in ihren Schwerpunkten und Instrumenten, besitzen jedoch 
auch eine Vielzahl inhaltlicher Gemeinsamkeiten. Diese sind eine durchgehende IuK-
Unterstützung, prozessorientierte Strukturen, flache Hierarchien, teilautonome Gruppen 
und Teamstrukturen, fachliche und sozialkompetenzbezogene Schulungsmaßnahmen, 
gruppen- und prozessbezogene Anreizsysteme und umfassende Kundenorientierung 59. 

Informations- und Kommunikationstechnologien 

Moderne Fertigungstechnologien und Organisationsstrukturen alleine reichen allerdings 
nicht aus, um dem Kunden reichhaltige Anpassungsoptionen ohne Profiteinbußen an-
bieten zu können. Sie müssen durch IuK-Technologien unterstützt werden, die die In-
formationsflüsse in der Produktion, in der ‚Supply Chain’60 und im Besonderen bei der 
Interaktion mit dem Kunden effizient bewältigen61. 

Der häufig zu den IuK-Technologien synonym verwendete Begriff der ‚Informations-
technologien’ (IT) fasst Technologien zusammen, „die der Aufnahme, Speicherung, 
Verarbeitung und Übermittlung von Informationen in Form von Sprache, Daten oder 
Bildern dienen“ 62. Oftmals wird der erweiterte Begriff der Informations- und Kommu-
nikationstechnologien verwendet, um Technologien für die technisch gestützte Kom-
munikation wie die Telekommunikation oder Nachrichtentechnik von der Informations-
technologie zu unterscheiden63. Aufgrund des weiter gefassten Charakters wird in dieser 
Arbeit vorzugsweise der Begriff ‚Informations- und Kommunikationstechnologie’ ver-
wendet. 

Heutzutage ermöglicht eine Vielzahl von Innovationen und Verbesserungen einen völlig 
neuen Umgang mit Informationen. Die wesentlichen Entwicklungstendenzen der IuK-
Technologie werden im Folgenden zusammengefasst64: 

                                                 
57  Geschäftspraktik, die den effizienten Umgang mit Unternehmensressourcen zum Ziel hat und Ver-

schwendung vermeiden will (Vgl. Inderfurth (2005), S. 119). Ähnlich, aber spezifischer sind die Kon-
strukte ‚Lean Manufacturing’, ‚Lean Production’, ‚Lean Healthcare’, ‚Lean Service’, usw. 

58  Konzept zur radikalen Umgestaltung von Geschäftsprozessen und u. U. des gesamten Unternehmens 
mit dem Ziel einer konsequenten Kundenorientierung (Vgl. Inderfurth (2005), S. 119). 

59  Vgl. Hahn/Laßmann (1999), S. 127 ff. 
60  Gesamtheit aller geschäftlichen Aktivitäten zur Befriedigung der Nachfrage nach Produkten oder 

Dienstleistungen. Die Supply Chain oder Wertschöpfungskette beginnt beim Bedarf an Rohstoffen 
und Daten und endet bei der Lieferung an den Endverbraucher. 

61  Vgl. Piller (2004), S. 437. 
62  Fournier (1994), S. 46. 
63  Vgl. Fournier (1994), S. 46. 
64  Vgl. Piller (2003), S. 25 ff.; Picot et al. (2003), S. 145 ff.; Picot/Neuburger (2005), S. 551 ff. 
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Offenkundigster Entwicklungstrend und die Voraussetzung für viele weitere Entwick-
lungen ist die stetige Kapazitäts- und Leistungssteigerung: Verarbeitungs- und Übertra-
gungsgeschwindigkeiten von Rechnern und Netzwerken steigen, das Fassungsvermögen 
von Speichermedien wird größer, die Kompression von Daten stärker und das Gewicht 
und der Platzbedarf von Hardwarekomponenten immer kleiner.  

Weiterhin steigt die Bedeutung von Standards65. Durch Standardisierung wächst die 
Kompatibilität zwischen Teilsystemen, zusätzlicher Lernaufwand kann reduziert werden 
und die Planungssicherheit wird erhöht66. Die Etablierung einheitlicher Übertragungs-
standards und die zunehmende Kompatibilität von Anwendungssystemen ermöglicht es 
heute auch kleineren Unternehmen, ohne hohe Eintrittskosten auf neuen Märkten tätig 
zu werden67. Zudem können wegen der Standardisierung und höheren Übertragungsge-
schwindigkeiten und -kapazitäten Funktionalitäten von Anwendungs- und Datenhal-
tungssystemen auf heterogene Systemlandschaften verteilt und somit zentrale Struktu-
ren aufgelöst werden68.  

Im Gegensatz zur standortbezogenen Verteilung versucht die Integration funktionale 
Eigenschaften von Hard- und Software sowie unterschiedlich strukturierte Datenbestän-
de logisch zusammenzuführen. Dies wird im Fertigungsbereich durch die Umsetzung 
des ‚Computer Integrated Manufacturing’ (CIM)-Konzeptes69, unternehmensweit durch 
die Verwendung von betrieblicher Standardsoftware bzw. ‚Enterprise Resource Plan-
ning’ (ERP)-Systemen70 und interorganisational durch Einsatz von ‚Supply Chain Ma-
nagement’ (SCM)-Systemen71 erreicht .72  

Die Vernetzung ist vielleicht einer der herausragendsten Trends, die vor allem durch die 
Ausbreitung des Internets angetrieben wird73. Heute lässt sich aufgrund „von Leistungs-
steigerung, Miniaturisierung und Standardisierung […] nahezu alles miteinander ver-
netzen“74. Als weiterer Trend ist die vermehrte Nutzung intelligenter, autonomer Soft-
wareagenten zu sehen. Agenten sind dabei Programme, die von einem Benutzer beauf-

                                                 
65  Vgl. Zerdick et al. (2001), S. 209. 
66  Vgl. Picot/Neuburger (2002), S. 552. 
67  Vgl. Piller (2006), S. 83. 
68  Picot et al. (2003), S. 175 f. 
69  Das CIM-Konzept beschreibt eine Fertigungsorganisation, bei der die gesamte Produktion durch in-

tegrierte Informationssysteme gesteuert wird (vgl. Corsten (2004), S. 544). 
70  ERP-Systeme ermöglichen die „inhaltliche Integration der Informationsflüsse entlang der betriebli-

chen Kernprozesse“ (Piller (2003), S. 34). 
71  SCM-Systeme optimieren den Informations- und Materialfluss entlang der Lieferkette eines Unter-

nehmens (vgl. Günter et al. (2006), S. 541). 
72  Vgl. Piller (2003), S. 32 ff. 
73  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 128. 
74  Picot/Neuburger (2002), S. 553. 
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tragt werden, bestimmte Aufgaben eigenständig oder bei hoher Komplexität in Kombi-
nation mit anderen Agenten auf Basis ihrer künstlichen Intelligenz zu lösen75. 

Schließlich vollzieht sich eine Entwicklung in Richtung computerunterstützter Zusam-
menarbeit. Dabei steht der Oberbegriff ‚Computer Supported Cooperative Work’76 
(CSCW) für alle IuK-Systeme, die die Kooperation und Koordination von Arbeitsgrup-
pen unterstützen und dabei meistens auch Raum und Zeit überbrücken77. Hierzu gehören 
z. B. Konferenzsysteme, Systeme zur Entscheidungsunterstützung, Mehrbenutzeredito-
ren, aber auch E-Mail oder Dokumenten-Management-Systeme. Weiterhin rückt die 
Kommunikation zwischen Unternehmen und Kunde immer mehr in den Mittelpunkt. 
IT-unterstütztes One-to-One-Marketing78 ermöglicht es, Kunden individuell entspre-
chend ihren Bedürfnissen und Einstellungen anzusprechen, und verdrängt dadurch die 
klassischen Segmentierungsmethoden79. 

Zusätzlich zu den beschriebenen Entwicklungstendenzen nimmt die Verbreitung der 
IuK-Technologien in der heutigen Gesellschaft rapide zu. Eine der Ursachen dafür ist 
vor allem der trotz andauernder Leistungssteigerung zunehmende Preisverfall80. ‚Net-
work externalities’ oder Netzeffekte sind ein anderer Grund. Sie treffen genau dann zu, 
wenn der Wert eines Produktes für eine Person abhängig ist von der Anzahl anderer 
Personen, die dieses Produkt benutzen. Beispiele sind Telefone, DVD-Player, Peer-to-
Peer-Netzwerke81 und Betriebssysteme82. Schließlich ist auf Unternehmensseite die 
Sichtweise der IuK-Technologien als zwingender Wettbewerbsfaktor für die zunehmen-
den Investitionen verantwortlich83. Obwohl den Investitionen meist kein direkter Ertrag 
gegenübergestellt werden kann, investieren Unternehmen in IuK-Technik (‚Produktivi-
tätsparadoxons der Informationstechnologie’)84; und zwar eher aus Angst vor einem 
zukünftigen Wettbewerbsnachteil als aus klarem Wissen über den tatsächlichen Nut-
zen .  85

                                                 
75  Vgl. Weigelt (1997), S. 6 f.; Piller (2006), S. 28. 
76  Auch mit ‚Computer Supported Collaborative Work’ bezeichnet. 
77  Vgl. Krcmar (1997), S. 93. 
78  Vgl. Schackmann/Link (2002), S. 139. 
79  Unter diesen wird die Aufteilung eines heterogenen Gesamtmarktes in homogene Marktsegmente 

(Käufergruppen) verstanden. Diese können nach unterschiedlichen Gesichtspunkten wie z. B. Alter, 
Geschlecht oder Beruf gebildet werden. 

80  Vgl. Zerdick et al. (2001), S. 118. 
81  Abk. P2P-Netzwerk: Netzwerk aus gleichrangigen Computern. Jeder Computer im Netzwerk kann 

sowohl Dateien anbieten als auch herunterladen und fungiert somit als Server und Client gleichzeitig 
(vgl. Barnert et al. (2003), S. 695). 

82  Vgl. Shapiro/Varian (1999), S. 13; Picot et al. (2003), S. 64; Wirtz/Becker (2002), S. 924. 
83  Vgl. Piller (2003), S. 53. 
84  Vgl. Brynjolfsson (1993), S. 67 ff.; Peppers/Rogers (1997), S. 384. 
85  Vgl. Piller (2003), S. 54. 
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Die Verbreitung der IuK-Technologien geht so weit, dass sich die Unternehmen mehr 
und mehr an die neuen technologischen Gegebenheiten anpassen müssen. Dabei ist ins-
besondere die Einführung der weit verbreiteten ERP-Systeme für viele Unternehmen 
zum ersten Mal Anlass, ihre bestehende Organisationsstruktur zu überdenken86. Von 
vielen wird die IuK-Technologie als wesentliche Ursache für den organisatorischen 
Wandel gesehen87. 

2.1.3 Mass Customization als Antwort auf die veränderten Marktbedingungen 

Das Konzept der Mass Customization ist eine Antwort auf die Veränderung der Wett-
bewerbsbedingungen und die technischen Fortschritte der letzten Jahre und zeigt einen 
Ausweg aus dem vorher aufgestellten Dilemma88. Kennzeichnende Merkmale sind Fle-
xible Fertigungssysteme, modulare Produkt- und Organisationsstrukturen sowie Infor-
mationssysteme für Produktkonfiguration89, ‚Produktionsplanung und –steuerung’ (PPS) 
und ‚Customer Relationship Management’ (CRM)90. 

Der Grundgedanke, der durch eine Mass Customization Strategie verfolgt wird, ist das 
Anbieten von personalisierten Produkten zu kostengünstigen Preisen91. Dabei impliziert 
Personalisierung nicht automatisch pure Individualisierung. Einige Kompromisse und 
Einschränkungen sind unvermeidbar, wenn Eigenschaften der Massenfertigung wie 
Reaktionsvermögen, Effizienz und hohe Qualität bei gleichzeitig niedrigen Preisen er-
reicht werden sollen92. Im idealen Fall unterscheiden sich die durch Mass Customization 
gefertigte Produkte weder im Preis, noch in der Qualität oder Lieferzeit von Produkten 
der Massenfertigung93.  

In der Literatur finden sich zahlreiche Definitionen für Mass Customization. So wird 
das Konzept allgemein oder detailliert94, praktisch oder visionär95, kunden-96 oder her-
stellerorientiert97 definiert. Eine normierte und richtungsweisende Definition von Mass 

                                                 
86  Vgl. Piller (2006), S. 60. 
87  Vgl. Gurbaxani/Wang (1991), S. 59; Dewett/Jones (2001), S. 313. 
88  Vgl. Pine (1997), S. 3 ff.; Schenk/Seelmann-Eggebert (2003), S. 396. 
89  Siehe dazu ausführlich S. 57. 
90  Satz: Vgl. Piller et al. (2004), S. 439; Reichwald et al. (2003), S. 61; Jäger (2004), S. 25. 
 CRM: Pflege und Organisation von Kundenbeziehungen mit dem Ziel, Kunden langfristig an das 

Unternehmen zu binden. Siehe dazu ausführlich S. 54. 
91  Vgl. Duray (2002), S. 314; Khalid/Helander (2003), S. 247; Tseng/Jiao (1996), S. 153. 
92  Vgl. MacCarthy et al. (2002), S. 76. 
93  Vgl. Rautenstrauch et al. (2002a), S. 103. 
94  Vgl. Da Silveira et al. (2001), S. 2. 
95  Vgl. Hart (1995), S. 36. 
96  Vgl. Broekhuizen/Alsem (2002), S. 311. 
97  Vgl. McCarthy (2004), S. 348. 
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Customization fehlt bislang, da sich die Wissenschaft über die eindeutige und präzise 
Bedeutung noch nicht einig ist98. 

PILLER versucht diesem Mangel mit einer ausführlichen Definition entgegenzutreten, 
deren Grundbestandteile er detailliert erläutert, um auf diese Weise das Konzept der 
Mass Customization von ähnlichen Konzepten besser abzugrenzen99. 

Nach dieser Definition bezieht sich Mass Customization auf einen “Customer co-design 
process of products and services, which meet the needs of each individual customer 
with regard to certain product features. All operations are performed within a fixed 
solution space, characterized by stable but still flexible and responsive processes. As a 
result, the costs associated with customization allow for a price level that does not im-
ply a switch in an upper market segment.”100

Diese Definition macht die Grundprinzipien der Mass Customization deutlich, ohne 
dabei die Umsetzung auf bestimmte Methoden und Technologien zu beschränken. Da-
durch besitzt sie einen allgemeingültigen Charakter, grenzt das Konzept aber trotzdem 
ausreichend von anderen ab. 

Der Term Customer co-design process beschreibt den wesentlichen Unterschied von 
Mass Customization zu anderen Strategien wie Lean Management oder ‚Agile Manu-
facturing’101. Er macht deutlich, dass der Kunde aktiv durch Zusammenarbeit und Inter-
aktion mit dem Produzenten an der Wertschöpfung beteiligt ist102. Die Erfüllung der 
needs of each individual customer bezeichnet das eigentliche Ziel und einen der wesent-
lichen Erfolgsfaktoren der Mass Customization-Strategie und ist gleichzeitig das Diffe-
renzierungsmerkmal zur Massenfertigung.  

Weiter wird anhand des fixed solution space der Unterschied zur handwerklichen Ferti-
gung beschrieben. Wie schon vorher geschildert, ist Mass Customization zur Erreichung 
hoher Produktivität an Einschränkungen gebunden. Diese äußern sich oft darin, dass 

                                                 
98  Vgl. MacCarthy et al. (2002), S. 71. 
99  Vgl. Piller (2004), S. 315 ff. 
100  Piller (2004), S. 315; Sinngemäße Übersetzung: Mass Customization steht für die Einbeziehung des 

Kunden in den Gestaltungsprozess von Produkten und Dienstleistungen, die kundenindividuelle Be-
dürfnisse in Bezug auf bestimmte Produktmerkmale erfüllen. Sämtliche Arbeitsabläufe werden in ei-
nem fixen Lösungsraum durchgeführt, der durch stabile, jedoch flexible und responsive Prozesse cha-
rakterisiert ist. Die dabei entstehenden Individualisierungskosten lassen ein Preisniveau zu, welches 
keinen Wechsel in ein höheres Marktsegment erfordert. 

101  Geschäftspraxis, die es erlaubt, schnell und vorausschauend auf Kundenbedürfnisse und Marktverän-
derungen zu reagieren, ohne Kosten und Qualität zu vernachlässigen (vgl. Gunasekaran (1998), 
S. 1223). 

102  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 41. 
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sich die Kunden bei der Gestaltung auf bestimmte Produktmerkmale und die Kombina-
tion vordefinierter Komponenten beschränken müssen103.  

Der letzte Satz lockert den vorher erwähnten idealen Fall bezüglich des Preisniveaus. 
Da die meisten Kunden für Mass Customization-Produkte im Vergleich zu Standard-
produkten einen Aufschlag zahlen würden104, müssen die Preise auch nicht auf dem 
gleichen Niveau liegen. Sie sollten aber, um sich von der handwerklichen Fertigung 
abzugrenzen, das gleiche Marktsegment zum Ziel haben, das vorher auch die Standard-
produkte gekauft hat. 

2.2 Arten der Mass Customization  

2.2.1 Materielle Produkte

Es liegt auf der Hand, dass sich die Umsetzung der Mass Customization-Strategie von 
Unternehmen zu Unternehmen unterscheidet. Die Komplexität, Art und Beschaffenheit 
des anzupassenden Produktes, die Art und der Umfang der Anpassung sowie der Zeit-
punkt und die Intensität der Kundeneinbindung sind Beispiele für Faktoren, die bei je-
der Umsetzung verschieden sind.  

Als Konsequenz gibt es in der Literatur einen Überfluss an konzeptuellen Modellen 
oder Grundgerüsten, die versuchen, Arten der Mass Customization nach einem oder 
zwei festgelegten Faktoren zu klassifizieren105. Die Ansätze von GILMORE und PINE106, 
LAMPEL und MINTZBERG107 oder DURAY ET AL.108 dienen hierbei häufig als Grundlage. 

Um einen ganzheitlichen Überblick über die verschiedenen Arten der Mass Customiza-
tion zu geben, hat DA SILVEIRA vier Modelle kombiniert und im Ergebnis acht Ebenen 
im Hinblick auf die Wertschöpfungsstufe identifiziert109. Dieses Modell bildet die Basis 
für das Grundgerüst dieser Arbeit und ist in Tab. 2.1 kurz beschrieben. 

Die Ebenen ‚Additional Services’, ‚Package and Distribution’ und ‚Standardization’ 
können allerdings nicht nach der in Punkt 2.1.3 aufgestellten Definition als Mass 
Customization bezeichnet werden, da sie den Kunden nicht in die Gestaltung des End-

                                                 
103  Vgl. Reichwald et al. (2003), S. 61; Schonfeld (1998), S. 118. 
104  Siehe hierzu S. 35. 
105  Vgl. McCarthy (2004), S. 349. 
106  Vgl. Gilmore/Pine (1997), S. 91 ff. 
107  Vgl. Lampel/Mintzberg (1996), S. 24 ff. 
108  Vgl. Duray et al. (2000), S. 605 ff. 
109  Vgl. Da Silveira (2001), S. 2 ff.; Es sei darauf hingewiesen, dass es sich hierbei wie bei den meisten 

Ansätzen, um die Klassifizierung materieller Mass Customization Produkte handelt. Auf immaterielle 
Produkte wird im Punkt 2.2.2 eingegangen. 
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produkts mit einbeziehen. In der Ebene ‚Additional Services’ wird zwar ein Produkt 
individualisiert indem es mit weiteren Dienstleistungen wie Garantien und Lieferservice 
gebündelt wird, das eigentliche Produkt bleibt aber unverändert. 

Tab. 2.1: Allgemeine Ebenen der Mass Customization nach DA SILVEIRA

Ebene Beschreibung 

Design 
 

Reine Einzelfertigung 
 

Fabrication Kundenspezifische Produktion, bei der bestimmte Komponenten eines 
Prototyps individuell gefertigt werden.  

Assembly Kundenspezifische Zusammenstellung eines Produktes durch die Kombi-
nation standardisierter Module 

Additional custom work Kundenspezifische Endanpassung eines Standardproduktes vor dem Ver-
kauf 

Additional services Individualisierung eines Standardproduktes durch die Bündelung mit 
ergänzenden Dienstleistungen 

Package and distribution Variantenfertigung für verschiedene Kundengruppen (Verpackung, Ver-
triebsweg, u. a.) 

Usage Selbstindividualisierung von Standardprodukten durch den Kunden nach 
dem Kauf  

Standardization Reine Massenfertigung 

Quelle: Vgl. Da Silveira (2001), S. 3. 

Ferner lassen sich fünf Stufen der Mass Customization identifizieren, die nachfolgend 
neu benannt und in Tab. 2.2 zusammengefasst werden: 

Die erste Stufe Engineer-to-Order stellt einen besonderen Fall der Ebene ‚Design’ dar, 
die normalerweise der reinen Einzelfertigung entspricht. Diese Ebene kann jedoch in 
bestimmten Fällen, nämlich wenn sich das Endprodukt anhand moderner Technologien 
und stabiler Prozesse zu Kosten eines vergleichbaren Standardproduktes fertigen lässt, 
auch als Mass Customization gesehen werden. So kann ein Kunde bei der Firma InVI-
DO110 mit Hilfe eines einfach zu bedienenden CAD-Programms111 sein Möbelstück 
selbst entwerfen und die Konfigurationsdaten direkt an die Fertigung übertragen. Dort 
wird dieses dann innerhalb weniger Wochen zu einem günstigen Preis gefertigt.  

Auf der Stufe Make-to-Order (� ‚Fabrication’) werden nur bestimmte Komponenten 
eines Prototyps für den Kunden individuell in Form, Funktion und/oder Erscheinung 
nach dessen Bestellung gefertigt. Ein passendes Beispiel ist der individuelle Sportschuh 
der adidas-Salomon AG112: Zuerst lässt der Kunde im Handel seine Füße vermessen und 
sein Laufverhalten untersuchen, wonach er sich im Internet einen Prototyp auswählt, ihn 

                                                 
110  http://www.invido.de/index1.html. 29. Januar 2007. 
111  CAD-Software unterstützt den Anwender bei der Erstellung technischer Konstruktionszeichnungen 

(vgl. Mertens et al. (1997), S. 83). 
112  http://www.adidas.com/products/miadidas04/content/de/container.asp. 29. Januar 2007. 
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gestaltet und bestellt. Nach ungefähr drei Wochen erhält er ein Paar selbstgestaltete 
Schuhe, die sowohl in der Passform als auch in der Benutzungsweise (Funktion) auf ihn 
zugeschnitten sind. 

Assemble-to-Order (� ‚Assembly’) schränkt die individuelle Produktion auf vorgefer-
tigte, standardisierte Komponenten ein. In einer Art Baukastenprinzip kombiniert der 
Kunde verschiedene Module zu seinem Wunschprodukt. Traditionelle Beispiele hierfür 
sind die selbstzusammenstellbaren PCs der Firma Dell113 oder Möbel, die sich aus ver-
schiedenen Standardbauteilen individuell zusammensetzen lassen. Ein weiteres Beispiel 
stellen die Bausteine des Spielzeugherstellers Lego dar114: Anhand eines ‚Lego Digital 
Designers’ kann ein individuelles Produkt gestaltet und online bestellt werden. 

In der Adjust-at-Purchase-Stufe (� ‚Additional Custom Work’) wird zwar ein Stan-
dardprodukt gefertigt. Dieses ist aber dafür vorgesehen, beim Verkauf (meist im Han-
del) auf den Kunden zugeschnitten zu werden. So wird beispielsweise ein Anzug übli-
cherweise vor dem Kauf noch individuell auf den Kunden angepasst. 

Tab. 2.2: Grundgerüst der Mass Customization

Stufe Beschreibung nach Coates 

Engineer-to-Order 
Phase: Konstruktion 

Kundenspezifische Fertigung, bei der der Kunde 
sein Produkt ‚frei’ konstruieren kann. Dafür benö-
tigte Prozesse müssen nicht neu entwickelt werden.  

Make-to-Order 
Phase: Fertigung 

Kundenspezifische Produktion, bei der bestimmte 
Komponenten eines Prototyps individuell gefertigt 
werden.  

Assemble-to-Order 
Phase: Montage 
 

Kundenspezifische Zusammenstellung eines Pro-
duktes durch die Kombination standardisierter Mo-
dule 

Hard Customization 

Adjust-at-Purchase 
Phase: Vertrieb 
 

Kundenspezifische Endanpassung eines Standard-
produktes vor dem Verkauf 
 

Configure-by-Use 
Phase: Nutzung 
 

Selbstindividualisierung von Standardprodukten 
durch den Kunden nach dem Kauf 
 

Soft Customization 

Configure-by-Use (� ‚Usage’) ist die letzte Stufe des Mass Customization Grundgerüsts 
und bezeichnet eigentlich die Produktion reiner Standardprodukte, die aber nach dem 
Kauf eine gewisse Anpassung durch den Kunden erlauben. So fallen zum Beispiel Mo-
biltelefone, deren Menüs softwareseitig angepasst werden können oder einstellbare Fit-
nessgeräte in diese Kategorie. 

                                                 
113  http://www.dell.de. 29. Januar 2007. 
114  http://factory.lego.com. 29. Januar 2007. 
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Die ersten drei Stufen stehen für den eigentlichen Grundgedanken der Mass Customiza-
tion. Sie binden den Kunden vor der Endmontage in die Produktgestaltung ein und bie-
ten so eine wesentlich höhere Varietät bei der Erstellung eines wirklich individuellen 
Produktes. Die letzten beiden Stufen beruhen lediglich auf der Anpassung eines Stan-
dardproduktes im Handel oder nach dem Kauf und lassen daher eine intensive Interakti-
on mit dem Kunden nicht zu. Wird das Kategorisierungsmodell von COATES zugrunde 
gelegt, lassen sich die ersten drei Stufen als ‚Hard Customization’ und die letzten bei-
den als ‚Soft Customization’ bezeichnen115. 

2.2.2 Immaterielle Produkte 

Dienstleistungen und digitale Produkte wie z. B. Software wurden nicht für das im letz-
ten Punkt aufgestellte Grundgerüst berücksichtigt, da es schwer ist, sie aufgrund ihrer 
Immaterialität mit materiellen Produkten zu vergleichen. Obwohl die Mass Customiza-
tion von Dienstleistungen und digitalen Produkten von vielen Autoren ausdrücklich in 
ihren Definitionen erwähnt wird116, widmet sich die Wissenschaft größtenteils den mate-
riellen Gütern. Die massenhafte Individualisierung von immateriellen Produkten ist 
deswegen aber nicht weniger bedeutend, sie ist gerade aufgrund der Entwicklung des 
Internets heute weit verbreitet117.  

Es ist nicht einfach, die Grenze zwischen einer individualisierten Dienstleistung und 
einer standardisierten zu setzen. So kann eine Busfahrt, die immer von A nach B geht, 
als standardisierte Dienstleistung gesehen werden, eine Taxifahrt aber als individuelle 
Dienstleistung. Viele Dienstleistungen, die somit auf eine bestimmte Person oder Grup-
pe bezogen sind und nicht nur einmal erfolgen, können somit als individualisierte Mas-
sendienstleistungen bezeichnet werden. Beispiele sind der Haarschnitt, die Beratung des 
Händlers beim Einkaufen und die Behandlung beim Arzt. Aber, um auf das erstgenann-
te Beispiel zurückzukommen, eine individuelle Taxifahrt ist meist ein Vielfaches teurer 
als eine Busfahrt. Sie richtet sich deshalb schwerpunktmäßig an ein höheres Marktseg-
ment und kann somit nicht als Mass Customization bezeichnet werden. Diese Logik ist 
allerdings oft schwer anwendbar, weil es an einer standardisierten Dienstleistung für 
den Vergleich fehlt. Wie ist ein Standardhaarschnitt definiert? Wie eine Standardbera-
tung oder eine Standardbehandlung? Wie vorher angedeutet, ist die Abgrenzung bei 
Dienstleistungen oft Auslegungssache. 

                                                 
115  Vgl. Coates (1995), S. 6 f. 
116  Vgl. Piller (2003b), S. 55; Peppers/Rogers (1997), S. 12, Davis (1997), S. 44. 
117 Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 214. 
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Es gibt jedoch auch deutliche Beispiele für die Anwendung von Mass Customization im 
Dienstleistungsbereich. So kann hier das Reisebüro genannt werden, dessen Mitarbeiter 
einzelne Dienstleistungen verschiedener Anbieter wie Flug, Übernachtung, Reiseversi-
cherung, Mietauto usw. individuell auf die Bedürfnisse des Kunden zuschneiden. Die 
Tatsache, dass das resultierende Paket meist kaum teurer ist, als die Wahl eines Stan-
dardreisepakets aus dem Katalog und die Arbeitsabläufe stabil, aber flexibel sind, macht 
diese Dienstleistung eindeutig zu einer Mass Customization-Dienstleistung.  

In Zeiten des Internets kann diese Dienstleistung aber auch virtuell durch ‚Service-
Netzwerke’ erfolgen118. Diese integrieren Produkte und Dienstleistungen verschiedener 
Anbieter mit sich ergänzenden Kernkompetenzen auf einer zentralen Plattform, um eine 
bestimmte Absicht des Kunden wie die Reiseplanung, die Karriereplanung oder die Ru-
hestandplanung ganzheitlich zu erfüllen. 

Es ist anzumerken, dass die Herausforderungen und Kosten, die bei der Umsetzung ei-
ner Mass Customization-Strategie für Dienstleistungen auftreten, andere sind als bei 
einem physischen Produkt. Um diesen Unterschied hervorzuheben, wird die Anwen-
dung der Mass Customization auf Dienstleistungen oder die Ergänzung der materiellen 
Mass Customization-Produkte um personalisierte Dienstleistungen auch mit ‚Mass 
Customerization’ bezeichnet119.  

Auch für digitale Produkte bestehen andere Herausforderungen und Kosten. Digitale 
Produkte können nahezu ohne Kosten kopiert werden, wobei die Kopie nicht vom Ori-
ginal unterschieden werden kann. Ebenso können sie leicht zerlegt und ohne zusätzliche 
Kosten je nach den individuellen Kundenbedürfnissen wieder neu verbunden werden. 
Dementsprechend kann ein Wettbewerbsvorteil weder durch das Verfolgen einer Kos-
tenführerschaftsstrategie noch einer Differenzierungsstrategie erreicht werden120. 

Eine gewinnbringende Strategie für digitale Güter im E-Commerce kann nach 
SCHACKMANN und LINK nur die Anpassung digitaler Güter an die individuellen Bedürf-
nisse und Einstellungen jedes Konsumenten und damit die Wahl der Mass Customizati-
on-Strategie sein. Dabei wird dasjenige Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil erlan-
gen, das bei der Ermittlung detaillierter Kundenbedürfnisse für die Erstellung passender 
digitaler Produkte am erfolgreichsten ist121. 

Heutzutage sind nahezu alle digitalen Produkte auf die eine oder andere Weise indivi-
dualisierbar. Ein Beispiel für ein Produkt im Kontext des E-Commerce ist die kunden-
                                                 
118  Vgl. Winter (2002), S. 207 ff. 
119  Vgl. Wind/Rangaswamy (2001), S. 13 ff. 
120  Vgl. Schackmann/Link (2002), S. 140 f. 
121  Vgl. Schackmann/Link (2002), S. 140 f. 
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individuelle Tageszeitung: Ein Kunde gibt bei der Anmeldung einmalig seine Interessen 
und Bedürfnisse an und erhält daraufhin täglich eine individuelle Online-Zeitung. Wei-
terhin könnte sich diese Zeitung je nach Nutzung im Laufe der Zeit weiter an die Ge-
wohnheiten und sich ändernden Interessen des Kunden automatisch anpassen. Ein Off-
line-Beispiel ist die Individualisierung eines herkömmlichen Office-Paketes. Schon bei 
der Installation können die benötigten Module und Funktionen meist individuell ausge-
wählt werden. Im Betrieb kann dann die Oberfläche an die persönliche Arbeitsweise 
angepasst werden. 

2.3 Erfolgsfaktoren einer Mass Customization-Strategie 

Mass Customization ist genau dann erfolgreich, wenn Kunden Benachteiligungen wie 
längere Wartezeiten und höhere Preise akzeptieren122, um im Gegenzug dafür ein indivi-
duelles Produkt zu erhalten. Folglich lässt sich der Erfolg dieser Strategie definieren als 
die Fähigkeit, dem Kunden durch Anwendung der Mass Customization einen höheren 
Nutzen zu bieten als durch die Fertigung reiner Massengüter123. Ob dieser höhere Nut-
zen jedoch erreicht werden kann, ist vor einer realen Umsetzung schwer abzuschätzen, 
da sich viele unterschiedliche Einflüsse auf den Erfolg von Mass Customization auswir-
ken.  

Einige Wissenschaftler haben versucht, diese erfolgskritischen Einflüsse oder auch ‚Er-
folgsfaktoren’ zu bestimmen, um damit Unternehmen die Entscheidung zu erleichtern. 
Ein umfangreicher Ansatz stammt dabei von BROEKHUIZEN und ALSEM124, die – ähnlich 
wie DA SILVEIRA ET AL. für die Ebenen der Mass Customization125 – die Erfolgsfaktoren 
verschiedener Autoren126 zusammengefasst und dadurch ein umfassendes, konzeptuelles 
‚Erfolgsfaktoren-Modell’ aufgebaut haben. Dieses Modell setzt sich aus fünf Erfolgs-
faktoren-Kategorien zusammen, welche im Folgenden erläutert und in Abb. 2.1 zusam-
mengefasst werden: 

Die Kundenfaktoren untersuchen die Nachfrage bezüglich des Bedürfnisses nach einem 
bestimmten Mass Customization-Produkt. So sollten die Kundenbedürfnisse möglichst 
heterogen und die Kunden bereit sein, für die individuell angepassten Produkte höhere 
Preise zu zahlen. Ebenso sollte der Kunde in die Spezifizierung seines Wunschproduk-
tes intensiv eingebunden werden. Wenn die Beteiligung des Kunden am Endprodukt 

                                                 
122  Siehe dazu S. 34. 
123  Vgl. Broekhuizen/Alsem (2002), S. 313. 
124  Vgl. Broekhuizen/Alsem (2002), S. 317 ff. 
125  Vgl. Da Silvera et al. (2001), S. 2 ff. 
126  Vgl. Pine (1997), S. 54 ff.; Hart (1995), S. 39 ff.; Hart (1996), S. 17 ff.; Kotha (1995), S. 37 ff. 
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nicht wahrnehmbar ist, wird er auch nicht bereit sein, darauf längere Zeit zu warten. 
Weiterhin sollten die Kunden kein Problem damit haben, ihre persönlichen Bedürfnisse 
bezüglich des anzupassenden Produktes zu äußern, damit ein effizienter Aufbau von 
langfristigen Kundenbeziehungen gewährleistet werden kann. 

Kundenfaktoren:
- Kundenheterogenität 
- Kundeneinbindung 
- Zahlungsbereitschaft 
- Private Daten 

 

Quelle: Vgl. Broekhuizen/Alsem (2002), S. 326. 

Abb. 2.1: Erfolgsfaktorenmodell für Mass Customization

Die zweite Kategorie setzt sich aus einer Reihe von Produktfaktoren zusammen. Um 
Kundenbeziehungen aufbauen zu können und damit die Kundenbindung zu erhöhen, 
sollte das vorgesehene Produkt möglichst regelmäßig gekauft werden. Es sollte sich 
dabei auch nicht um einen alltäglichen Gebrauchsgegenstand, sondern am besten um ein 
Luxusgut handeln. Luxusgüter sind teurer und unverwechselbarer, weswegen ihre indi-
viduelle Anpassung wahrscheinlicher ist127. Weiter ist die Sichtbarkeit eines Gutes ent-
scheidend. Ein Produkt, das in der Öffentlichkeit häufig zu sehen ist, wird besser ver-
kauft128 und erlaubt dem Kunden, seinen ‚Lifestyle’ in der Öffentlichkeit zu präsentie-
ren129. Der letzte Produktfaktor betrifft die Anpassbarkeit des potenziellen Produktes. 
                                                 
127  Vgl. Pine (1997), S. 57; Svennson/Jensen (2003), S. 335 ff. 
128  Vgl. Rogers (1995), S. 16 u. 244 ff. 
129  Vgl. Moynagh/Worsley (2002), S. 295 ff. 

Produktfaktoren:
- Kaufhäufigkeit 
- Sichtbarkeit 
- Luxuslevel 
- Anpassbarkeit 

Marktfaktoren:
- Marktvielfalt 
- Bereitschaft und Fähigkeit der Händler 

Branchenfaktoren:
- Entwicklung der Informationstechnologie 
- Entwicklung des E-Commerce 
- Entwicklung der Fertigungstechnologie 

Organisatorische Fähigkeiten:
- Fertigungsflexibilität 
- Flexibilität des Logistik- und Distri-   
  butionssystems 
- Informationssysteme 
- First-Mover Avantage 
- Vorhandene Betriebsmittel 
- Veränderungsbereitschaft 

Externe Faktoren

Interne Faktoren

Erfolg von Mass Customization
Erreichung eines höheren Kundennutzens im 
Vergleich zur Fertigung von Massengütern 



21 

Erfolgreiche Mass Customization-Produkte müssen modular aufgebaut und wandlungs-
fähig sein und ständig erneuert werden130. Je einfacher sich ein Produkt an die Bedürf-
nisse des Kunden anpassen lässt, desto günstiger ist es auch herzustellen, und desto 
günstiger kann es im Anschluss auch an den Kunden verkauft werden. 

Zwei hauptsächliche Marktfaktoren üben Einfluss auf die Umsetzung des Mass Custo-
mization-Konzeptes aus: ‚Marktvielfalt’ und ‚Bereitschaft und Fähigkeit der Händler’. 
Wenn Kunden mit einer zu großen Produktauswahl konfrontiert werden, werden sie 
irritiert131 und der Bedarf nach einer individuell auf sie zugeschnittenen Lösung steigt132. 
Deswegen scheint Mass Customization gerade bei hoher Marktvielfalt eine sinnvolle 
Strategie zu sein. Im Falle der Einbindung des Handels in das zu verwirklichende Mass 
Customization-Konzept sollte außerdem die Bereitschaft und Fähigkeit der Händler 
überprüft werden, dem Kunden das gewünschte Produkt zu verkaufen. Bei sehr kom-
plexen Spezifikationsprozessen könnten Schulungen eine Lösung sein133. 

Branchenfaktoren ist die vierte Gruppe und vereint die Einflüsse neuer Technologien 
innerhalb von Industriebranchen auf eine Mass Customization-Entscheidung. So spielt 
die Entwicklung der IuK-Technologien eine ausschlaggebende Rolle bei der Senkung 
von Informationskosten zwischen den Wertschöpfungspartnern einer Supply Chain134. 
Ein damit eng verbundener Faktor ist die Möglichkeit der Nutzung des E-Commerce. 
Wenn das Internet als Verkaufsplattform für das Mass Customization-Produkt geeignet 
ist, können Kosten im Konfigurationsprozess eingespart werden. Schließlich beeinflusst 
auch die Entwicklung der flexiblen Fertigungstechnologien den Erfolg der Mass 
Customization135. Durch sie werden immer komplexere Anpassungen ermöglicht, ohne 
im Gegenzug dafür die Kosten ansteigen zu lassen. 

Während die bisherigen Faktoren eher externe Umstände untersuchen, haben die orga-
nisatorischen Fähigkeiten einen internen Bezug. So muss ein Unternehmen über hohe 
Fertigungsflexibilität, ein flexibles Logistik- und Distributionssystem und geeignete 
Informationssysteme verfügen, um ein Produkt über einen komfortablen Konfigurati-
onsprozess wunschgemäß, schnell und günstig für den Kunden bereitstellen zu können. 
Auch macht es einen Unterschied, ob ein Unternehmen von einem ‚First-Mover Advan-
tage136’ profitieren kann oder nicht. Trifft dieses zu, kann es einfacher langfristige Kun-

                                                 
130  Vgl. Da Silveira et al. (2001), S. 4. 
131  Siehe dazu S. 36. 
132  Vgl. Huffman/Kahn (1998), S. 506. 
133 Vgl. Svensson/Jensen (2003), S. 338. 
134  Vgl. Kotha (1996), S. 447; Magretta (1998), S. 74. 
135  Vgl. Pine et al. (1993), S. 116; Lau (1995), S. 19; Kotha (1996), S. 448. 
136  Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens, das als erstes ein neues Produkt oder eine neue Dienstleis-

tung in einem Markt einführt (vgl. Lieberman/Montgomery (1988), S. 41). 
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denbeziehungen aufbauen und die Kunden auf diese Weise an sich binden137. Zwei wei-
tere kritische Erfolgsfaktoren beziehen sich speziell auf bereits am Markt existierende 
Unternehmen: das Vorhandensein von Betriebsmitteln und die Veränderungsbereit-
schaft. Verfügt ein Unternehmen nicht über ausreichende finanzielle Mittel ist ein 
Wechsel zur Mass Customization nahezu unmöglich. Darüber hinaus sollten alle Mana-
gement-Ebenen von einem Wechsel überzeugt sein und diese Überzeugung auch an die 
Mitarbeiter weitergeben können. Weiterhin sollte feststehen, wie die geplante Umge-
staltung zu einem Mass Customization-Unternehmen vollzogen werden soll. 

Schließlich ist anzumerken, dass das Modell nicht als Checkliste gesehen werden kann. 
Das Modell gibt nur Anhaltspunkte darüber, welche Einflüsse auf den potenziellen Er-
folg von Mass Customization einwirken, jedoch nicht in welchem Maße. Den Faktoren 
allgemeine Gewichtungen zuzuordnen, wurde bisher in der Wissenschaft noch nicht 
versucht. Es wäre aber auch äußerst schwierig, da sich diese von Umsetzung zu Umset-
zung vermutlich stark unterscheiden. Des Weiteren ist dieses Modell primär auf physi-
sche Güter bezogen. Ob dieses Modell auch für Dienstleistungen und digitale Produkte 
gelten kann, müsste noch untersucht werden. Die grundsätzliche Entscheidung zur Um-
setzung der Mass Customization sollte deswegen nicht hauptsächlich anhand dieses 
Modells gefällt werden, sondern daran, ob die Anwendung des Mass Customization-
Prinzips einen höheren Kundennutzen erzielen würde als die Massenfertigung. 

2.4 Unternehmensbeweggründe für und gegen Mass Customization 

Fällt nach eingehender Analyse die Entscheidung für eine Mass Customization-
Strategie positiv aus, sind zwar die Grundvoraussetzungen erfüllt, eine Erfolgsgarantie 
ist dies aber nicht. Um erfolgreich zu sein, muss versucht werden, die Potenziale der 
Mass Customization voll auszuschöpfen und die Kosten so weit wie möglich zu redu-
zieren. 

2.4.1 Potenziale 

Ein Unternehmen, das Mass Customization konsequent umsetzt, kann von mehreren 
Vorteilen profitieren. Zwar sehen viele Unternehmen die Integration des Kunden nur als 
eine notwendige Voraussetzung der Mass Customization138, die meisten Kostensen-
kungspotenziale und Effizienzgewinne resultieren aber genau hieraus und werden in der 

                                                 
137  Vgl. Hart (1995), S. 43; Hart (1996), S. 12; Peppers/Rogers (2004), S. 216; Kotha (1996), S. 447. 
138  Vgl. Reichwald et al. (2003), S. 61. 
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Fachliteratur als ‚Economies of Integration’ bezeichnet139. Die Economies of Integration 
bestehen aus drei Gruppen von Potenzialen140, die hier mit Economies of Decoupling, 
Economies of Aggregation und Economies of Interaction bezeichnet werden.  

Die Economies of Decoupling resultieren aus dem Zeitpunkt der Kundenintegration 
(‚Decoupling Point’) in die Wertschöpfungskette des Mass Customization-Unterneh-
mens. Je später diese erfolgt, desto weiter kann das Unternehmen die kundenspezifische 
Fertigung ans Ende der Wertschöpfungskette verlagern (Postponement) und die Skalen-
effekte der kundenauftragsneutralen Fertigung nutzen, um Kosten zu senken141. Auf 
diese Weise muss das Unternehmen zunächst nur die später zu einem Endprodukt zu 
kombinierenden Module vorfertigen und lagern. Dadurch kann es Lagerkosten sparen 
und gewinnt zusätzlich an Planungssicherheit142. 

Economies of Aggregation ergeben sich aus der Nutzung der während der Kundeninter-
aktion bewusst oder unbewusst übermittelten Kundeninformationen zu Marktfor-
schungszwecken und zur Neuproduktentwicklung. Durch die meist intensive Interaktion 
mit dem Kunden kann das Unternehmen leichter an schwierig zu ermittelnde kunden-
spezifische Informationen, so genannte ‚Sticky Information’143, gelangen144. Des Weite-
ren können neue Kunden zielgerichteter behandelt werden, indem Ihnen z. B. Produkte 
oder Komponenten angeboten werden, die Kunden mit ähnlichen Profil gewählt haben 
(‚Profiling’). 

Die letzte Gruppe von Potenzialen, die auf den Economies of Integration beruhen, sind 
die Economies of Interaction. Diese basieren auf dem Aufbau von Wechselhürden145 
durch die Führung langfristiger, individueller und wechselseitig wertvoller Geschäfts-
beziehungen zu den Kunden (Learning Relationships). Durch die sich dadurch ergebene 
höhere Kundenbindung können Kosten für Marketingaktivitäten und Neukundenakqui-
sition reduziert, zusätzliche Kundeninformationen ermittelt und eine effizientere Nut-
zung des Kundenstamms für weitere Transaktionen erreicht werden146. 

                                                 
139  Vgl. Jäger (2004), S. 74. 
140 Vgl. Piller et al. (2004), S. 439 ff.; Reichwald et al. (2003a), S. 61 f.; Stotko (2005), S. 56; Pil-

ler/Möslein (2002), S. 10 f. 
141  Vgl. Reichwald et al. (2003), S. 62; Reichwald et al. (2003a), S. 99 f.; Stotko (2005), S. 55 f. 
142  Vgl. Schaller et al. (2006), S. 136; Reichwald et al. (2003), S. 62; Kratochvíl/Carson (2005), S. 11; 

Blecker et al. (2005), S. 58. 
143  Vgl. von Hippel (1994), S. 430; siehe dazu weiter S. 58. 
144  Vgl. Jäger (2004), S. 74 f. u. 78; Reichwald et al. (2003), S. 62; Stotko (2003), S. 56 ff.; Kotha (1995), 

S. 34 u. 38; Piller/Stotko (2003a), S. 142. 
145  Diejenigen Kosten für den Kunden, die mit einem Wechsel zu einem anderen Anbieter einer ver-

gleichbaren Leistung verbunden sind. Siehe hierzu auch S. 46. 
146  Vgl. Reichwald et al. (2003), S. 62; Piller et al. (2004), S. 440; Stotko (2003), S. 56; Jäger (2004), S. 

23; Hildebrand (1997), S. 62; Holweg/Pil (2001), S. 74; Kaluza/Blecker (1999), S. 269 f.; Piller 
(2006), S. 212 ff.; Wehrli/Krick (1998), S. 64. 
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Economies of Modularity 

Neben den Economies of Integration ergeben sich durch die Produktmodularität weitere 
Potenziale, die durch ein Mass Customization-Unternehmen genutzt werden können 
(‚Economies of Modularity’). So kann die Produktentwicklung durch die Verteilung auf 
verschiedene oder die Veränderung nur weniger Module beschleunigt und das Risiko 
der Neuprodukteinführung durch die Austauschbarkeit der Module gesenkt werden. 
Auch lässt sich die Vielfalt der Endprodukte durch die vielseitigen Verknüpfungsmög-
lichkeiten der Module steigern. Ferner können Economies of Scale durch die Standardi-
sierung und ‚Economies of Scope’  durch die Wiederverwendung 147 der Module erreicht 
werden148. Des Weiteren ist das Mass Customization-Unternehmen in der Lage, wegen 
der kürzeren Entwicklungszeiten schneller auf Nachfrageschwankungen zu reagieren149 
und Produkte durch den Austausch von Modulen einfacher und kostengünstiger zu repa-
rieren. Außerdem lässt sich der Lebenszyklus der Produkte durch nachkaufbare Module 
verlängern und damit der Umsatz und die Kundenbindung steigern150.  

Die überwiegende Nutzung des Internets zur Beratung und Produktkonfiguration er-
möglicht zudem den direkten Vertrieb der Produkte ohne den Umweg über einen Händ-
ler, wodurch erhebliche Kosten, insbesondere im Personalbereich und beim Informati-
onsaustausch, eingespart werden können151. Zudem führt die Nutzung von Produktkon-
figuratoren zu weniger Missverständnissen und Fehlern bei der Dateneingabe; die Daten 
werden meist direkt vom Kunden eingegeben und in die Datenbank des Unternehmens 
übertragen152.  

Als nachhaltiger und besonderer Vorteil der individuellen Fertigung gilt in der heutigen 
Wettbewerbssituation vor allem auch die mit der individuellen Produktfertigung einher-
gehende eindeutige Differenzierung153. Hierdurch muss sich ein Unternehmen nicht mit 
den Preisen von Anbietern aus Niedriglohnländern messen154 und kann innerhalb eines 
bestimmten Preissetzungsspielraums einen Preis bestimmen, der besonders bei einem 
hohen Begeisterungspotenzial und Unternehmensimage über dem Preis eines konkurrie-

                                                 
147  Deutsch: ‚Verbundeffekte’. Liegen vor, wenn die Fertigung mehrerer Produkte in einem Unternehmen 

durch Nutzung gemeinsamer Ressourcen kostengünstiger ist als die getrennte Fertigung in verschie-
denen Unternehmen (Vgl. Beyer (2007), S. E). 

148 Vgl. Hansen et al. (2003), S. 413; Pine (1997), S. 196 ff.; Pine (2004), S. 273; Svensson/Jensen 
(2003), S. 330. 

149  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 260. 
150  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 18. 
151  Vgl. Picot/Reichwald (1994), S. 563, Nault (1998), S. 1334, Garicano/Kaplan (2001), S. 464, Sharma 

(2002), S. 77, Berthon et al. (2003), S. 554. 
152 Vgl.  Kratochvíl/Carson (2005), S. 17. 
153  Vgl. Pine (1997), S. 63 f.; Reichwald et al. (2003), S. 61; Piller (2003b), S. 61 f.; Piller/Stotko 

(2003b), S. 170. 
154  Vgl. Broekhuizen (2002), S. 316. 
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renden Produktes liegt, ohne sofort jegliche Nachfrage zu verlieren155. Abschließend 
kann Mass Customization durch die hohe Anzahl möglicher Kombinationen der sich in 
Qualität, Funktion und Preis unterscheidenden Komponenten auch eine hohe Preisspan-
ne erzielen und somit unterschiedlichste Käufersegmente erreichen. 

2.4.2 Kosten

Das Konzept der Mass Customization bietet zwar eine Vielzahl von Potenzialen, im 
Vergleich zur traditionellen Massenfertigung führt seine Umsetzung aber auch zu zu-
sätzlichen Kosten in sämtlichen Abschnitten des Wertschöpfungsprozesses156. Dabei 
haben die Produktionskosten den größten Anteil: Höhere Rüstkosten, Kosten für kom-
plexe Qualitätssicherung, höhere Investitionen für flexible Fertigungsanlagen und ge-
eignete Informationssysteme157. Dazu steigt aufgrund der Varietät der Leistungen die 
Varietät der zu koordinierenden Prozesse und dadurch oftmals die Anzahl der beteilig-
ten Akteure. Die daraus resultierende anwachsende Komplexität und die kleineren Los-
größen haben schließlich Verluste in den Economies of Scale zur Folge158.  

Weiterhin nimmt die Informations- und Kommunikationsintensität erheblich zu und 
führt zu einer Zunahme der Transaktionskosten. Dies wird verursacht durch die Integra-
tion des Kunden und die damit verbundenen Prozesse der Konfiguration, der Konvertie-
rung der Individualisierungsinformationen für die Fertigung und deren Planung sowie 
durch den Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen159. Die zentrale Kundenorientierung 
verlangt zudem Investitionen in Kundenservicecenter, qualifiziertes Personal und ver-
trauensaufbauende Aktivitäten, die häufig als ‚natürliche’ Kosten der Differenzierung 
bezeichnet werden160. Auch erhöhen sich die Distributionskosten, da durch den häufig 
praktizierten direkten Vertrieb der Produkte jeder Kunde individuell beliefert werden 
muss161. 

Die hier angegebenen zusätzlichen Kosten und die vorher aufgeführten Potenziale der 
Mass Customization sind in Tab. 2.3 zusammengefasst. 

                                                 
155  Vgl. Choi et al. (1997), S. 328; Weigand/Lehmann (1997), S. 477. 
156  Vgl. Piller/Ihl (2002), S. 27; Reichwald et al. (2003), S. 60 ; Jäger (2004), S. 19 f. 
157  Vgl. Reichwald et al. (2003), S. 60; Svensson/Jensen (2003), S. 336; Jäger (2004), S. 19 f.; Piller/Ihl 

(2002), S. 27; Agrawal et al. (2001), S. 67 ff.; Zipkin (2001), S. 82 ff. 
158  Vgl. Stotko/Piller (2003), S. 192 ff.; Svensson/Jensen (2003), S. 336; Reichwald et al. (2003), S. 60, 

Piller/Ihl (2002), S. 27. 
159  Vgl. Piller (2006), S. 138 f.; Piller/Ihl (2002), S. 27; Reichwald et al. (2003), S. 60 ; Reichwald et al. 

(2003a), S. 95 f.; Svensson/Jensen (2003), S. 336 ; Blecker et al. (2005), S. 59. 
160  Vgl. Reichwald et al. (2003), S. 60; Porter (2001), S. 78. 
161  Vgl. Svensson/Jensen (2003), S. 336; Piller/Ihl (2002), S. 27. 
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Tab. 2.3: Unternehmensbeweggründe für und gegen Mass Customization

Potenziale Kosten 
Economies of Integration: 
- Trennung der kundenneutralen von der kun-

denspezifischen Fertigung führt zu 
- Erreichung von Economies of Scale 
- Erhöhung von Planungssicherheit 
- Einsparung von Lagerkosten 

- Nutzung der Kundeninformationen zur 
- Marktforschung und Neuproduktentwick-

lung 
- zielgerichteten Behandlung von Kunden 

- Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen 
führt zu: 
- Bildung von Wechselhürden 
- Einsparung von Kosten für Marketing und 

Neukundenakquisition 
- Effizientere Nutzung des Kundenstamms 

Economies of Modularity führt zu 
- Erhöhung der Produktvielfalt 
- Erreichung von Economies of Scale und    

Scope 
- Schnellere Reaktion auf Nachfrageschwan-

kungen durch kürzere Produktentwicklung 
- Minderung des Risikos bei Neuprodukteinfüh-

rung 
- Leichtere Wartung und Reparatur 
- Möglichkeit der späteren Produkterweiterung 

Differenzierung ermöglicht höheren Preisset-
zungsspielraum 
Konfigurationsvielfalt ermöglicht Erreichung 
unterschiedlicher Käufersegmente 

Höhere Produktionskosten durch 
- Höhere Rüstkosten 
- Komplexe Qualitätssicherung 
- Investitionen in flexible Fertigungsanlagen 
- Investitionen in geeignete Informationssysteme 
- Verluste in Economies of Scale 

Höhere Transaktionskosten durch 
- Integration des Kunden 
- Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen 

Kosten der Kundenorientierung durch Investitio-
nen in 
- Kundenservicecenter 
- Qualifizierte Mitarbeiter 
- Vertrauensaufbauende Maßnahmen 

Höhere Distributionskosten 

2.5 Der Informationskreis der Mass Customization 

Das zurückliegende Kapitel diente der Einführung in die noch neuartige Strategie der 
Mass Customization. Dabei wurde auf die nachfrage- wie angebotsseitigen Veränderun-
gen eingegangen, die zur Entwicklung dieser Strategie geführt haben, und der Term 
‚Mass Customization’ definiert und beschrieben. Darauf folgend wurde ein Grundgerüst 
zur Unterscheidung der Mass Customization-Ansätze entwickelt und die Anwendung 
der Mass Customization auf immaterielle Leistungen wie Dienstleistungen und digitale 
Güter diskutiert. Um schließlich entscheidungsrelevante Informationen für oder gegen 
eine Umsetzung dieser Strategie bereitzustellen, wurde das Erfolgsfaktorenmodell nach 
BROEKHUIZEN und ALSEM vorgestellt und auf die Potenziale und Kosten der Mass 
Customization eingegangen. 
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Zum Abschluss dieses Kapitels sollen durch die kurze Beschreibung und vereinfachte 
Darstellung des Informationskreises nach PILLER162 die Zusammenhänge und der Ablauf 
der Mass Customization-Prozesse noch einmal ganzheitlich veranschaulicht werden. 

Ausgangspunkt ist der Kunde, der sich gemäß seinen individuellen Bedürfnissen sein 
persönliches Wunschprodukt mit Hilfe eines Produktkonfigurators oder durch Unter-
stützung eines Mitarbeiters erstellt. Nach dessen Bestellung werden die zur Fertigung 
benötigten Individualisierungsinformationen mit Hilfe geeigneter Informationssysteme 
an das Mass Customization-Unternehmen übertragen, diese in Fertigungsaufträge über-
führt und nach erfolgter Planung an die zuständigen internen oder eventuell externen 
Produktionsbereiche weitergegeben, wo dann die eigentliche Fertigung erfolgt. 

Nachdem das fertige Produkt daraufhin an den Kunden ausgeliefert wurde, beginnt die 
Nachkaufphase, in der versucht wird, eine langfristige, individuelle und wechselseitig 
wertvolle Geschäftsbeziehung, eine Learning Relationship, zum Kunden aufzubauen. 
Die im Rahmen einer solchen Beziehung gewonnenen Informationen über den Kunden 
kann das Unternehmen z. B. weiter nutzen, um den Kunden anhand einer besseren und 
individuelleren Beratung bei Folgebestellungen leichter an sich zu binden oder um be-
stehende Produkte zu verbessern. Der Informationskreis ist in Abb. 2.2 dargestellt. 

Wünsche / Bedürfnisse des Kunden

Distributions- und Wieder- Erstkauf
Erhebung der Individualisie- Beziehungsmanagement holungkauf

Individuelle Auslieferung, 
Aufbau einer Learning Re-
lationship, Analyse der ge-
wonnenen Informationen 

Nutzung des rungsinformationen (Einsatz von 
Kundenwissens Produktkonfiguratoren) 

Produktionsplanung
Überführung in Fertigungsauf-
träge und Reihenfolgenplanung Fertigung

Steuerung der auftragsneutralen 
Vorfertigung und auftragsspezi-

fischen flexiblen Fertigung Lieferanten

Erfahrungen während der Produkt-
nutzung, Folgebedarfe 

 

Quelle: Vgl. Piller (2006), S. 359. 

Abb. 2.2: Informationskreis der Mass Customization 

Der Informationskreis deutet die zentrale Stellung des Kunden in der Mass Customiza-
tion an. Im folgenden Kapitel wird ausführlich auf diesen Sachverhalt eingegangen.  
                                                 
162  Vgl. Piller (2006), S. 358 ff. 



28 

3 Der Kunde im Mittelpunkt der Mass Customization 

Ein Kunde ist jemand, der ein Geschäft des Unternehmens besucht163. Im Falle von 
Mass Customization ist das Geschäft oft virtuell und wird durch die Webseite des Un-
ternehmens bzw. den Produktkonfigurator repräsentiert. Die meisten Unternehmen be-
sitzen unterschiedliche Arten von Kunden164, die sich grob in Privat- und Geschäftskun-
den unterteilen lassen. Privatkunden erwerben eine Leistung vornehmlich für ihren per-
sönlichen Gebrauch, wohingegen Geschäftskunden eine Leistung zumeist in höherer 
Stückzahl für den Gebrauch in einer Unternehmung oder Institution erwerben. Der we-
sentliche Fokus dieser Diplomarbeit soll auf den Privatkunden liegen. 

Für die Erstellung eines kundenindividuellen Produktes wird eine Fülle von Informatio-
nen über die Bedürfnisse des einzelnen Kunden benötigt. Da der Kunde das beste Ver-
ständnis von seinen Bedürfnissen besitzt165, ist die Integration des Kunden in den Ferti-
gungsprozess durch ein hohes Maß an Kundeninteraktion unausweichlich166. Folglich 
stellt die erfolgreiche Interaktion mit dem Kunden zur Ermittlung der Kundenbedürfnis-
se einen wesentlichen Schwerpunkt bei der Umsetzung von Mass Customization dar167. 
Aufgrund der Wichtigkeit des Kunden als Produktionsfaktor168, wird der Kunde auch als 
‘Prosumer’169, ‘Co-Produzent’170, oder ‚Co-Designer’171 bezeichnet. 

Es könnte vermutet werden, dass im Bereich der Kundeninteraktion im Hinblick auf 
Mass Customization bereits eine Menge an wissenschaftlicher Literatur existiert. Das ist 
aber nicht der Fall172. Die Forschung hat ihren Schwerpunkt bisher auf die effiziente 
Fertigung individueller Massenprodukte gelegt173 und nicht auf die Interaktion mit dem 
Kunden. 

Der wesentliche Teil der Kundeninteraktion findet während der Konfiguration statt174. 
So gibt es zwar wissenschaftliche Beiträge zu Produktkonfiguratoren, diese befassen 
sich jedoch nahezu ausschließlich mit deren technologischen Aspekten175. Über die In-
teraktion von Kunden mit Produktkonfiguratoren existiert bisher nur wenig Wissen176. 

                                                 
163  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 140. 
164  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 140. 
165  Vgl. von Hippel (1998), S. 632. 
166  Vgl. Stotko (2005), S. 54. 
167  Vgl. Zipkin (2001), S. 83. 
168  Vgl. Ramirez (1999), S. 57. 
169  Vgl. Toffler (1980), S. 274. 
170  Vgl. Cowell (1984), S. 219; Ramirez (1999), S. 49 f.; Reichwald/Piller (2003), S. 515. 
171  Vgl. Kubiak (1993), S. 25. 
172  Vgl. Kurniawan et al. (2003), S. 268. 
173  Vgl. Svensson/Jensen (2003), S. 329. 
174  Vgl. Franke/Piller (2003), S. 2. 
175  Vgl. Piller/Tseng (2003), S. 524; Reichwald/Piller (2003), S. 518. 
176  Vgl. Franke/Piller (2003), S. 2 f.; Franke/Piller (2004), S. 403; Piller (2004), S. 318. 
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Dieses Kapitel stellt den Kunden in den Mittelpunkt der Mass Customization. Es be-
trachtet die Einbeziehung des Kunden in den Mass Customization Prozess und seine 
Anreize und Hindernisse, sich für Mass Customization zu entscheiden. Weiterhin ver-
deutlicht es die Wichtigkeit der Kundenbindung als wesentlichen Wettbewerbsvorteil 
und erläutert, warum die Umsetzung von Mass Customization wesentlich dabei helfen 
kann, diese zu erreichen.  

3.1 Die Einbeziehung des Kunden in den Mass Customization-Prozess 

Die Einbeziehung des Kunden in den Mass Customization-Prozess wirft zwei grundle-
gende Fragestellungen auf: Zu welchem Zeitpunkt soll der Kunde in den Fertigungspro-
zess einbezogen werden? Und auf welche Weise soll dieses verwirklicht werden? 

3.1.1 Zeitpunkt der Kundeneinbindung 

Der Zeitpunkt der Kundeneinbindung beschreibt diejenige Stelle in der Wertschöp-
fungskette, in der der Kunde erstmals in den Fertigungsprozess eingebunden wird, und 
wird in der Wissenschaft häufig als ‚Customer Order Decoupling Point’ (CODP)  177 be-
zeichnet .  178

Da vor der Einbindung des Kunden die Nachfrage für bestimmte Produkte oder Kom-
ponenten vom Unternehmen nur geschätzt werden kann, lässt sich der CODP auch als 
der Punkt definieren, der unsichere Entscheidungen von sicheren bezüglich der Kun-
dennachfrage trennt179. 

Die Positionierung des CODP in der Mass Customization erfordert eine optimale Ab-
stimmung zwischen Produktivität und Flexibilität180. Je später der Kunde in die Ferti-
gung eingebunden wird, desto höher liegt das Gewicht auf der Produktivität und desto 
eher lässt sich deshalb auch ein günstiger Produktpreis verwirklichen181. Auf der ande-
ren Seite bedeutet dies aber auch weniger Flexibilität und damit ein weniger individuel-
les Endprodukt. Die Bestimmung des Zeitpunktes der erstmaligen Kundeneinbindung 

                                                 
177  Deutsch: ‚Kundenauftragsentkopplungspunkt’. Weitere vergleichbare Begriffe: ‚Decoupling Point’, 

‚Postponement point’, ‚Customer Integration Point’, ‚Order Penetration Point’ (vgl. Andries/Gelders 
(1995), S. 35; Jäger (2004), S. 75 f.; Pfohl (1994), S. 145 f.; Schnäbele (1997), S. 69; Sharman (1985), 
S. 51; Zöllner (1990), S. 180). 

178  Vgl. Giesberts/van den Tang (1992), S. 300; Rudberg/Wikner (2004), S. 445 u. 447. 
179  Vgl. Rudberg/Wikner (2004), S. 447. 
180  Vgl. Rudberg/Wikner (2004), S. 446. 
181 Vgl. Rudberg/Wikner (2004), S. 446; Hill (1989), S. 70; Olhager et al. (2001), S. 222 f.; siehe auch 

S. 23. 
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legt den Individualisierungsgrad fest und lässt folglich auch auf die Mass Customizati-
on-Stufe schließen182. 

Folgende CODP werden in der Literatur am häufigsten genannt183: Engineer-to-Order 
(ETO), Make-to-Order (MTO), Assemble-to-Order (ATO) and ‘Make-to-Stock’ (MTS). 
Für die Umsetzung von Mass Customization kommen allerdings nach dem vorher auf-
gestellten Grundgerüst für materielle Produkte nur die ersten drei CODP in Frage. MTS 
kommt erst nach der Fertigung des Endprodukts mit dem Kunden in Kontakt und ent-
spricht damit der reinen Massenfertigung. Um die reine Einzelfertigung gegenüber En-
gineer-to-Order abzugrenzen, wird diese ähnlich wie bei  und  mit 
‚Develop-to-Order’ (DTO) bezeichnet .

SCHODER GRASMUGG
184  

Die Zeitpunkte der Kundeneinbindung (CODP) sind in Abb. 3.1 veranschaulicht. 

 

Quelle: Vgl. Rudberg/Wikner (2004), S. 447. 

Abb. 3.1: Zeitpunkte der Kundeneinbindung (CODP) 

                                                 
182  Vgl. Duray et al. (2000), S. 606; siehe S. 16 für eine Übersicht über die Mass Customization-Stufen. 
183  Vgl. Rudberg/Wikner (2004), S. 447. 
184  Vgl. Schoder/Grasmugg (2006), S. 9. 

Design      Fertigung      Montage      Vertrieb 

ETO 

MTO

ATO

MTS Schätzung der Nachfrage 

Produktivität Individualität 

Schätzung Gewissheit 

Schätzung Gewissheit 

Schätzung Gewissheit 

DTO Gewissheit über die Nachfrage 

     Konstruktion 

Mass Customization 
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Die meisten Mass Customization-Unternehmen führen die Einbindung des Kunden in 
der Montagephase durch, in der Standardkomponenten miteinander zu einem individu-
ellen Produkt kombiniert werden185. Dabei ist festzustellen, dass sich beim Wechsel zu 
Mass Customization ehemalige Massenfertiger eher für einen späteren CODP (ATO) 
und ehemalige Einzelfertiger eher für einen früheren CODP (ETO) entscheiden186. 

3.1.2 Formen der Kundeneinbindung 

Zusätzlich zu den möglichen Zeitpunkten der Kundeneinbindung ist es unterschiedlich, 
auf welche Weise der Kunde in den Prozess eingebunden wird bzw. mit dem Mass 
Customization-Unternehmen kooperiert. BERGER ET AL. identifizieren vier mögliche 
Formen der Kooperation187: 

Bei der ersten Form interagieren der Hersteller und der Kunde direkt miteinander (Di-
rekte Kooperation). Dies geschieht meistens über einen Produktkonfigurator auf der 
Webseite des Herstellers, kann aber auch auf anderen Kommunikationskanälen wie über 
Telefon erfolgen. Beispiele sind Dell188 (Computer), Lego.com Factory189 (Spielzeug) 
und Nike iD190 (Freizeitschuhe). 

Bei der Herstellergelenkten Kooperation ist der Hersteller zwar genauso wie bei der 
direkten Kooperation der Anbieter des Mass Customization-Produktes, bindet aber kun-
dennahe Händler zur Unterstützung bei der Aufnahme der Kundenbedürfnisse mit ein. 
Dies ist zum Beispiel notwendig, wenn zur Ermittlung persönlicher Kundenmaße eine 
Fachkraft herangezogen werden muss. Beispiele sind mi adidas191 (Sportschuhe), 
121Time  (Uhren), Mymix  (Vitamintabletten) und Timbuk2  (Taschen)192 193 194 . 

Einzelhandelgelenkte Kooperation unterscheidet sich von den ersten zwei Formen da-
durch, dass der Anbieter nicht mehr durch den Hersteller, sondern durch ein Handelsun-
ternehmen repräsentiert wird. Der Kunde nimmt die Spezifikation seines Wunschpro-
duktes vollständig direkt vor Ort bei einem Händler vor, der die aufgenommenen In-
formationen dann an eine dem Kunden nicht bekannte Fabrik weiterleitet. Diese Form 

                                                 
185  Vgl. Åhlström/Westbrook (1999), S. 266. 
186  Vgl. Duray (2002), S. 325. 
187  Vgl. Berger et al. (2005), S. 77 ff.; Piller/Stotko (2003a), S. 155 ff. 
188  http://www.dell.de. 29. Januar 2007. 
189 http://factory.lego.com. 29. Januar 2007. 
190  http://nikeid.nike.com/nikeid/index.jhtml. 29. Januar 2007. 
191  http://www.adidas.com/products/miadidas04/content/de/container.asp. 29. Januar 2007. 
192  http://www.factory121.com/. 29. Januar 2007. 
193  http://www.sovital.de/mymix/. 29. Januar 2007. 
194  http://www.timbuk2.com/tb2/retail/bagbuilder.htm. 29. Januar 2007. 
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der Kundeneinbindung wird zum Beispiel von Westbury bei C&A195 und Dolzer196 (bei-
de Bekleidung) durchgeführt. 

Die letzte Form (Zwischenhändlerbasierte Kooperation) geht davon aus, dass ein dritter 
Beteiligter als Zwischenhändler mit dem Kunden zuerst in Kontakt tritt und somit die 
Rolle des Anbieters übernimmt. Dabei ersetzt der Zwischenhändler nicht die Interaktion 
mit den anderen Beteiligten, bietet aber spezielle Fähigkeiten an, den gesamten Prozess 
zu vereinfachen. Ein Beispiel für diese Form ist das holländische Unternehmen Pos-
sen.com197. Es ermittelt mit Hilfe eines Ganzkörperscanners dreidimensionale Kunden-
maße und leitet diese an unabhängige Händler weiter. Diese können ihren Kunden indi-
viduell angepasste Kleidung anbieten, ohne dafür vorher teure Investitionen in einen 
Ganzkörperscanner und geschulte Fachkräfte getätigt zu haben. Bestellt ein Kunde ein 
individuelles Kleidungsstück, unterstützt Possen den Händler bei der Übertragung der 
Kundendaten an einen geeigneten Fertiger und erhält einen prozentualen Anteil am 
Kaufpreis198. 

Direkte Kooperation Herstellergelenkte Kooperation

Zwischenhändler Zwischenhändler Zwischenhändler Zwischenhändler 

Hersteller Einzelhändler Hersteller Einzelhändler 

Kunde Kunde 

Einzelhandelgelenkte Kooperation Zwischenhändlerbasierte Kooperation

Zwischenhändler Zwischenhändler Zwischenhändler Zwischenhändler 

Hersteller Einzelhändler Hersteller Einzelhändler 

Kunde Kunde  

Quelle: Vgl. Berger et al. (2005), S. 78. 

Abb. 3.2: Vier Formen der Kundeneinbindung

                                                 
195  http://www.cunda.de/fashion/collection/tailorMadeSuits/. 29. Januar 2007. 
196  http://www.dolzer.de/online/shop/index2.php. 29. Januar 2007. 
197  http://www.possen.com/nl/. 29. Januar 2007. 
198  Es ist auch denkbar, dass der Zwischenhändler die Maße gleich an einen Hersteller weiterleitet und 

sich der Kunde somit sein persönliches Wunschprodukt direkt auf den Webseiten des Herstellers an-
hand eines Produktkonfigurators konfiguriert. 
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Die vier Formen der Kundeneinbindung bzw. Kooperation sind in Abb. 3.2 veranschau-
licht. Dabei repräsentiert ein ausgefüllter Kreis den Anbieter der individuellen Leistung.  

Durch die wachsende Verbreitung des Internets wird der Kunde immer häufiger direkt 
über einen Produktkonfigurator in den Mass Customization-Prozess eingebunden199. Auf 
diese Form der Kundeneinbindung soll im Folgenden der Schwerpunkt gelegt werden.  

3.2 Kundenbeweggründe für und gegen Mass Customization 

Nachdem im zweiten Kapitel bereits auf die Unternehmensbeweggründe für oder gegen 
eine Mass Customization-Umsetzung eingegangen wurde, sollen hier Argumente für 
und gegen den Kauf eines Mass Customization-Produktes aus Sicht des Kunden näher 
betrachtet werden. Allgemein wird sich der Kunde nur für Mass Customization ent-
scheiden, wenn sein erwarteter Nutzen oder Ertrag aus den Anreizen die erwarteten 
Kosten der Hindernisse übersteigt200. 

3.2.1 Anreize 

Nach DU und TSENG erhöht Mass Customization in zweierlei Hinsicht den Nutzen für 
den Kunden201:  

Zum einen wird der Nutzen durch die persönliche Wertsteigerung des individuell ange-
passten Produktes gegenüber dem besten erhältlichen Standardprodukt gesteigert. Dabei 
trägt hierzu nicht nur die bessere Funktion oder Problemlösungsfähigkeit bei, sondern 
auch die Möglichkeit, durch die Gestaltung des Mass Customization-Produktes seiner 
Persönlichkeit Ausdruck zu verleihen202. Dies ist besonders dann von zentraler Bedeu-
tung, wenn die funktionellen Kundenanforderungen schon von den meisten Massenfer-
tigern erfüllt werden203. 

Zum anderen basiert der Nutzen auf möglichen positiven Erfahrungen des Kunden aus 
dem Gestaltungsprozess. Diese können sich aus der Zufriedenheit mit dem erzielten 
Ergebnis bzw. der Problemlösung, der Begeisterung an der kreativen und lehrreichen 
Aufgabe oder aus der allgemeinen Prozesszufriedenheit an sich ergeben204. Diese As-

                                                 
199  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 411. 
200  Vgl. Franke/Piller (2003), S. 12. 
201  Vgl. Franke/Piller (2003), S. 13; Primärquelle Du/Tseng (1999) nicht bekommen. 
202  Vgl. Khalid/Helander (2003), S. 251. 
203  Vgl. Svensson/Jensen (2003), S. 340; Piller (1998), S. 22. 
204  Vgl. Füller et al. (2004), S. 8; Prandelli et al. (2006), S. 113. 
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pekte verkörpern allerdings keine zentralen Nutzenvorteile gegenüber Massenproduk-
ten205. 

Jedoch stellen die soeben beschriebenen Anreize nicht die einzigen Argumente für die 
Wahl von Mass Customization dar. Bei einem Mass Customization-Unternehmen kann 
ein Kunde mit hoher Wahrscheinlichkeit das Produkt mit genau den von ihm gewünsch-
ten Eigenschaften erwerben. Dadurch werden der Aufwand und die Zeit (und damit die 
Suchkosten) deutlich eingeschränkt, passende Produkte zu finden und sich zwischen 
diesen für das am meisten bevorzugte Produkt zu entscheiden. Ein Nutzenvorteil, des-
sen Bedeutung ansteigt, wenn die Anzahl an Produktvarianten unterschiedlicher Her-
steller wächst und so für einen Kunden immer unüberschaubarer wird206. 

Weiterhin kann Mass Customization trotz höherer Preise dazu führen, dass der Kunde 
Geld spart. Anstatt wie bei Standardprodukten teure, aber für den einzelnen Kunden 
überflüssige Funktionen mitkaufen zu müssen, können bei einem selbstkonfigurierten 
Produkt nur Funktionen ausgewählt werden, die von dem jeweiligen Kunden wirklich 
benötigt werden. Auf diese Weise kann ein Mass Customization-Produkt preiswerter 
sein als das am besten geeignete Standardprodukt207.  

3.2.2 Hindernisse 

Die Kundenanreize, die für eine Entscheidung zugunsten Mass Customization sprechen, 
werden jedoch durch eine Reihe von Hindernissen gemindert. Die Aufgabe eines Mass 
Customization-Unternehmens muss es sein, diese zu erkennen, Anforderungen daraus 
herzuleiten sowie Verbesserungsmaßnahmen zu definieren und umzusetzen.  

Hindernisse nach Bardakci und Whitelock 

BARDAKCI und WHITELOCK nennen drei wesentliche Hindernisse, die ein Kunde auf 
sich nehmen muss, wenn er sich für Mass Customization entscheidet208: Der höhere 
Preis individueller Massenprodukte, die Wartezeit und die Erfordernis eines zeitauf-
wändigen Konfigurationsprozesses. 

                                                 
205  Vgl. Piller (2004), S. 323. 
206  Vgl. Schackmann/Link (2002), S. 139 f.; Piller (2003b), S. 58; Piller/Stotko (2003b), S. 170 f.; Pine 

(2004), S. 265; Pine (1997), S. 44 u. 57, Peppers/Rogers (1997), S. 136. 
207  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 261. 
208  Vgl. Bardakci/Whitelock (2003), S. 468 ff. 
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Der im Vergleich zu Standardprodukten meist höhere Preis eines Mass Customization-
Produktes209 stellt das offenkundigste Hindernis dar. Mehrere empirische Studien und 
Veröffentlichungen weisen jedoch darauf hin, dass der Kunde oft bereit ist, für eine 
individualisierte Leistung einen Aufpreis von bis zu 150 Prozent210 zu bezahlen, wenn es 
seine speziellen Bedürfnisse besser befriedigen kann als das beste für ihn erhältliche 
Standardprodukt211.  

Das zweite Hindernis stellt die (längere) Lieferzeit im Vergleich zu einem Standardpro-
dukt dar. Ein Mass Customization-Produkt kann nicht gleich nach dem Kauf im Ge-
schäft mitgenommen bzw. nach Bestellung in einem Online-Shop verpackt und ver-
schickt werden. Der Kunde muss bereit sein, eine bestimmte Zeit auf das Produkt zu 
warten212. Dies ist zwar häufig der Fall213, der bei der Bestellung angegebene (späteste) 
Liefertermin stellt jedoch ein wichtiges Entscheidungskriterium für den Kunden dar und 
sollte deswegen streng vom Hersteller eingehalten werden214. 

Weiterhin erfordert die oft hohe Anzahl an angebotenen Wahlmöglichkeiten im Regel-
fall einen hohen Zeitaufwand für die Konfiguration des gewünschten Produktes215. Nur 
wenige Kunden akzeptieren langwierige Konfigurationsprozesse216, besonders dann, 
wenn der Aufwand dafür den zusätzlichen Nutzen der Individualisierung übersteigt217. 

BARDAKCI und WHITELOCK konstruieren ein Entscheidungsgrundgerüst, das den Kun-
den als ‚bereit’ für Mass Customization definiert, wenn er für den zusätzlichen Nutzen 
eines Mass Customization-Produktes bereit ist, die beschriebenen Hindernisse zu akzep-
tieren; also einen Aufpreis zu bezahlen, auf die Lieferung zu warten und eine angemes-
sene Zeit in die Konfiguration zu investieren218. 

Diese stellen jedoch diese nicht die einzigen Hindernisse dar, auf die sich ein Kunde bei 
der Entscheidung für ein Mass Customization-Produkt einstellen muss… 

                                                 
209  Vgl. Svensson/Jensen (2003), S. 335. 
210  Vgl. Piller (2004), S. 323. 
211 Vgl. Franke/Piller (2004), S. 412; Piller/Müller (2004), S. 590 f.; Piller/Stoko (2003), S. 37; Jiang 

(2004), S. 79; Kratochvíl/Carson (2005), S. 16; Pine (2004), S. 266; Blecker et al. (2005), S. 2. 
212  Vgl. Svensson/Jensen (2003), S. 335 f.; Kaas (1992), S. 897 
213 Vgl. Blecker et al. (2005), S. 58. 
214  Vgl. Rautenstrauch et al (2002a), S. 113; Piller/Stotko (2003a), S. 134 f. 
215  Vgl. Porcar et al. (2003), S. 302. 
216  Vgl. Piller (2004), S. 320. 
217  Vgl. Svensson/Jensen (2003), S. 335. 
218  Vgl. Bardakci, Whitelock (2003), S. 472. 
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Mass Confusion durch Komplexität 

Das soeben erläuterte Entscheidungsgrundgerüst legt zwar u. a. fest, dass ein Kunde 
bereit sein muss, aufgrund der hohen Vielfalt an Wahlmöglichkeiten Zeit mit der Kon-
figuration seines Wunschproduktes zu verbringen, erwähnt aber nicht, dass die Auswahl 
selbst für viele Kunden schon ein enormes Hindernis darstellen kann.  

Im Vergleich zu Standardprodukten werden Kunden während der Konfiguration eines 
Mass Customization-Produktes mit komplexen Entscheidungen konfrontiert219. Irrtümli-
cherweise wird unternehmensseitig oft angenommen, dass eine hohe Anzahl an Aus-
wahlmöglichkeiten zu höherer Kundenzufriedenheit führt220. Demzufolge wird dem 
Kunden eine Vielzahl an Auswahlmöglichkeiten angeboten und grundsätzlich erwartet, 
dass der Kunde in der Lage ist, zwischen diesen die für ihn richtige auswählen zu kön-
nen221.  

Dieses trifft aber nicht unbedingt zu. Viele Kunden sind sich ihrer eigenen Bedürfnisse 
und Präferenzen nicht sicher und haben somit Probleme, sich für eine Alternative zu 
entscheiden (‚Qual der Wahl’)222. Zusätzlich fehlt unerfahrenen Kunden neben der Un-
sicherheit über ihre eigenen Bedürfnisse häufig auch das technische Verständnis, ihr 
gewünschtes Produkt zu konfigurieren, so dass es vorkommen kann, dass das Endpro-
dukt nachher nicht ihren eigentlichen Vorstellungen entspricht (‚Designdefekt’)223. Eine 
empirische Studie von RIQUELME kommt zu dem Ergebnis, dass selbst Kunden, die sich 
mit einem Produkt gut auskennen, nicht in der Lage sind, ihre Entscheidungen bezüg-
lich ihrer Produktwahl genau vorherzusagen224. Kunden sind sich allgemein nicht klar 
über ihre Anforderungen bis sie diese verletzt sehen225. 

Darüber hinaus ist das menschliche Vermögen begrenzt, Informationen aus einem um-
fassenden Angebot an Wahlmöglichkeiten zu verarbeiten und darauf folgend optimale 
Entscheidungen zu treffen226. Umfangreiche Auswahlmöglichkeiten während des Konfi-
gurationsprozesses können den Kunden überfordern, Unsicherheit, Frustration und De-
motivation bewirken und letztendlich dazu führen, dass der Kunde den Prozess vorzei-
tig abbricht227. Dieses Phänomen wird auch als ‚Mass Confusion’ bezeichnet228. 

                                                 
219  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 91. 
220  Vgl. Piller/Tseng (2003), S. 525. 
221  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 3. 
222  Vgl. Zipkin (2001), S. 82; Simonson (2005), S. 33; Randall et al. (2005), S. 84; Piller (2004), S. 324; 

Svensson/Jensen (2003), S. 335. 
223  Vgl. Randall et al. (2005), S. 71. 
224  Vgl. Riquelme (2001), S. 441 ff. 
225  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 66. 
226  Vgl. Piller/Tseng (2003), S. 526; Blecker et al. (2005), S. 3. 
227  Vgl. Huffman/Kahn (1998), S. 491 f.; Porcar et al. (2003), S. 302; Blecker et al. (2005), S. 55; Piller 

(2004), S. 324; Friesen (2001), S. 30. 
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Eine Studie von DELLAERT und STREMERSCH mindert die Dramatik dieses 
Phänomens229. Sie fanden heraus, dass Kunden eine höhere Komplexität während der 
Konfiguration durchaus akzeptieren, wenn sie dafür auch einen höheren Nutzen aus 
dem individualisierbaren Produkt gewinnen können. Dabei wurde dies im Besonderen 
bei Kunden beobachtet, die schon über Produktwissen verfügen230. 

                                                

Insgesamt ist festzuhalten, dass Kunden bereit und in der Lage sein müssen, sich wäh-
rend der Konfiguration durch teilweise umfangreiche Auswahlmöglichkeiten nicht ver-
unsichern zu lassen und Entscheidungen zu treffen. Unternehmensseitig sollten dem 
Kunden nur Auswählmöglichkeiten angeboten werden, die für den Kunden auch zu ei-
nem höheren Produktnutzen führen, und der Kunde selbst sollte während des Prozesses 
bei der Entscheidungsfindung mehr unterstützt werden.  

Weitere Hindernisse 

Die Tatsache, dass das Mass Customization-Produkt bereits vor seiner Herstellung ver-
kauft wird, führt zu Risiken, die der Kunde bereit sein muss hinzunehmen. So kann der 
Kunde im Vorhinein kaum eine Aussage über die Qualität des noch zu fertigenden Pro-
duktes machen231. Dies ist zwar auch bei einer Katalog- oder Online-Bestellung der Fall, 
jedoch hat der Kunde bei einem individuell angepassten Produkt im Nachhinein oft 
größere Probleme zu behaupten, dass ihm das Produkt nicht gefällt und er es deswegen 
zurückgeben möchte232. 

Abschließend muss der Kunde bereit sein, dem Unternehmen persönliche Informationen 
zu übermitteln, ohne wirklich zu wissen, in welcher Weise diese verwendet werden. 
Denn es ist unmöglich, ein individuelles Produkt herzustellen, ohne dass der jeweilige 
Kunde vorher relevante Daten über seine Interessen und Bedürfnisse preisgibt233. Um 
diese kundenseitigen Risiken zu reduzieren, sollte ein Unternehmen vertrauensaufbau-
ende Maßnahmen, die auch als ‚Signaling Activities’234 bezeichnet werden, einsetzen. 

Die Anreize und Hindernisse des Kunden, sich für Mass Customization zu entscheiden, 
sind in Tab. 3.1 zusammengefasst. 

 
228  Vgl. Teresko (1994), S. 45 ff. 
229  Vgl. Dellaert/Stremersch (2005), S. 219 ff. 
230  Vgl. Dellaert/Stremersch (2005), S. 226. 
231  Vgl. Kaas (1992), S. 886. 
232  Vgl. Piller (2004), S. 324. 
233  Vgl. Hippner et al. (2006a), S. 211. 
234  Siehe auch S. 64. 
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Tab. 3.1: Kundenbeweggründe für und gegen Mass Customization

Anreize Hindernisse 
- Bessere Bedarfsdeckung 
- Ausdruck von Persönlichkeit 
- Mögliche positive Erfahrungen aus dem Ge-

staltungsprozess 
- Entfallen der Suchkosten  
- Mögliche Ersparnis durch Wegfallen nicht 

benötigter Merkmale 

- Höherer Preis 
- Wartezeit 
- Zeitaufwändige Spezifikation 
- Komplexität 
- Qual der Wahl 
- Risiko eines Designdefekts 
- Unsicherheit über Produktqualität und Verhalten 

des Herstellers 
- Preisgabe persönlicher Informationen 

 

3.3 Wettbewerbsvorteil Kundenbindung 

Nachdem im vorherigen Punkt die Kundenbeweggründe für und gegen Mass Customi-
zation detailliert behandelt wurden, soll in diesem Punkt auf die langfristige Bindung 
des Kunden als wesentlichen strategischen Wettbewerbsvorteil und die zu dessen Errei-
chung benötigten Vorraussetzungen eingegangen werden.  

3.3.1 Kundenbindung als Ziel 

Die Ergebnisse vieler Studien235 weisen explizit auf die Notwendigkeit zur „Abkehr 
vom einseitigen Fokus auf die Neukundengewinnung (bei gleichzeitigem Verlust von 
Stammkunden) zugunsten einer stärkeren Bindung bestehender Kunden an die Unter-
nehmung“236 hin. Steigende Akquisitionskosten und hohe Kundenverlustraten führen 
häufig dazu, dass Unternehmen an einem neu erworbenen Kunden keinen Gewinn er-
wirtschaften237. Dabei ist die Bindung eines bestehenden Kunden um ein Fünffaches 
preiswerter als die Werbung eines neuen Kunden238.  

Mit dem Begriff ‚Kundenbindung’ wird „im Wesentlichen die Aufrechterhaltung einer 
Geschäftsbeziehung bezeichnet, die durch eine nicht zufällige Folge von Markttransak-
tionen zwischen Lieferant und Kunde gekennzeichnet ist“239. 

                                                 
235  Vgl. Schaller et al. (2006), S. 123; Diller (1996), S. 81 ff. 
236  Diller/Müllner (1998), S. 1220. 
237  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 30. 
238  Vgl. Kotler (2000), S. 49. 
239  Krafft/Götz (2006), S. 338. 
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Um die Wichtigkeit einer langfristigen Kundenbindung hervorzuheben, soll an dieser 
Stelle auf die Ergebnisse einer Studie von REICHHELD und SASSER, in der die Rentabili-
tät der Kundenbindung in über 100 Unternehmen verschiedener Branchen untersucht 
wurde, näher eingegangen werden240. Die Studie zeigt, dass der Gewinn pro Kunde bei 
allen Unternehmen mit zunehmender Dauer der Geschäftsbeziehung steigt. So erzielt 
z.B. ein Auto-Service-Unternehmen von einem Kunden nach vier Jahren einen mehr als 
dreimal so hohen erwarteten Gewinn wie von dem gleichen Kunden im ersten Jahr241. 
Ähnliche Ergebnisse lassen sich auch bei anderen untersuchten Branchen beobachten 
wie Tab. 3.2 zeigt. Weiterhin zeigt die Studie, dass eine Reduzierung der Kundenver-
lustrate um fünf Prozent die Erträge abhängig von der Branche um 25 bis 85 Prozent 
erhöhen kann242. 

Tab. 3.2: Durchschnittlicher Gewinn an einem Kunden pro Jahr

Branche Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4 Jahr 5 
Kreditkarten $ 30 $ 42 $ 44 $ 49 $ 55 
Industriewäsche $ 144 $ 166 $ 192 $ 222 $ 256 
Industriefracht $ 45 $ 99 $ 123 $ 144 $ 168 
Auto-Service $ 25 $ 35 $ 70 $ 88 $ 88 

Quelle: Vgl. Reichheld/Sasser (1990), S. 106 f.  

Die Studie bezieht sich vordergründig auf Dienstleistungs-Unternehmen. Es soll hier 
jedoch angenommen werden, dass sich die Erfolgstendenzen der Kundenbindung auch 
auf industrielle Mass Customization-Unternehmen übertragen lassen. 

Gewinnfaktoren

Die zum Teil sehr hohen Gewinnzuwächse lassen sich vor allem auf vier Faktoren zu-
rückführen: häufigere Einkäufe, Weiterempfehlungen, sinkende Betriebskosten und 
höhere Preise243.  

Ein zufriedener Kunde wird die gleiche Marke noch einmal kaufen244, sei es um Zube-
hör, Dienstleistungen oder zusätzliche Komponenten nachzukaufen, Nachschub zu 
bestellen, das Produkt warten oder reparieren zu lassen oder ein anderes Produkt dessel-
ben Herstellers zu erwerben. Durch Weiterempfehlungen glücklicher Kunden können 

                                                 
240  Vgl. Reichheld/Sasser (1990), S. 105 ff. 
241  Vgl. Reichheld/Sasser (1990), S. 106. 
242  Vgl. Reichheld/Sasser (1990), S. 107. 
243  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 27; Pine et al (1995), S. 72; Krüger (1997), S. 233 ff. 
244  Vgl. Bardakci/Whitelock (2003), S. 467. 
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zusätzlich Marketingkosten reduziert werden245. Ein zufriedener Kunde erzählt im 
Schnitt drei anderen von seiner Zufriedenheit, wohingegen ein unzufriedener Kunde bis 
zu neun anderen von seiner Unzufriedenheit erzählt246.  

Darüber hinaus können Betriebskosten fortlaufend gesenkt werden. Ein Kunde gewinnt 
bei jedem Bestellprozess an Erfahrung und Sicherheit und benötigt demzufolge weniger 
Hilfe und macht weniger Fehler247. Auch kann das Unternehmen immer besser und 
schneller auf den Kunden eingehen, so dass ihm nicht bei jeder Transaktionen wieder-
holt die gleichen Fragen gestellt werden müssen248. Schließlich ist ein Stammkunde 
meist bereit, höhere Preise zu zahlen, da er das Unternehmen und dessen Produkte 
schon kennt und aus diesem Grund nicht umsteigen möchte249. Zusätzlich kann er nicht 
mehr von speziellen Lock- oder Rabattangeboten für Neukunden profitieren250. 

Es ist offenkundig, dass sich der Wert einer Beziehung von Kunde zu Kunde unter-
scheidet. Einige Kunden werden mehr als andere dazu bereit sein, Aufwand und Zeit in 
die Beziehung zu investieren251. Jedoch können nur solche Unternehmen strategische 
Vorteile hinsichtlich des steigenden globalen Wettbewerbs erreichen, denen es gelingt, 
individuelle und dauerhafte Kundenbeziehungen aufzubauen252.  

Für eine dauerhafte Kundenbindung müssen zwei wesentliche Voraussetzungen erfüllt 
sein: Der Kunde muss zufrieden mit der Leistung des Unternehmens sein und er muss 
dem Unternehmen allein schon zur Ermittlung der personenbezogenen Daten vertrauen 
können253. Im Folgenden werden Kundenzufriedenheit und Vertrauen als wesentliche 
Voraussetzung für Kundenbindung näher betrachtet. 

3.3.2 Kundenzufriedenheit als Voraussetzung 

SCHALLER ET AL. definieren Kundenzufriedenheit „als Ergebnis einer subjektiven Beur-
teilung der wahrgenommenen Problemlösungsfähigkeit einer Leistung durch den Ab-
nehmer“254. Wird Kundenzufriedenheit über einen längeren Zeitraum betrachtet, so re-

                                                 
245  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 27, Peppers/Rogers (1997), S. 182. 
246  Vgl. Whiteley/Hessan (1996), S. 175. 
247  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 27, Peppers/Rogers (1997), S. 182. 
248  Vgl. Bardakci/Whitelock (2003), S. 471. 
249  Vgl. Reicheld/Sasser (1990), S. 107; Peppers/Rogers (1997), S. 182. 
250  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 27. 
251  Vgl. Pine et al. (1995), S. 72. 
252  Vgl. Schenk/Seelmann-Eggebert (2002), S. 41; Zineldin (2000), S. 22; Kara/Kaynak (1997), S. 887 f.; 

Peppers/Rogers (1997), S. 169 f. 
253  Vgl. Schaller et al. (2006), S. 128. 
254  Schaller et al. (2006), S. 129. 
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präsentiert sie nach HOMBURG ET AL. die „kognitive und affektive Evaluierung der ge-
samten Erfahrungen mit einem bestimmten Anbieter und dessen Produkten“255.  

Nach Ansicht der Gartner Group üben vier Faktoren wesentlichen Einfluss auf die Kun-
denzufriedenheit aus256. Marke ist der erste und repräsentiert das allgemeine Image des 
Unternehmens, seine Werte und dessen Beständigkeit. Weiterhin beinhaltet Qualität die 
wahrgenommene Qualität und Professionalität des Unternehmens, seiner Produkte und 
Dienstleistungen. Beziehung zum Unternehmen verkörpert im Vergleich zu Konkur-
renzunternehmen den Grad zu dem das Unternehmen die Kundenbedürfnisse erfüllt, 
wie oft der Kunde mit dem Unternehmen interagiert, seine Abhängigkeit vom Unter-
nehmen und seine Behandlung. Schließlich stellt Leistung den Service, die Produktzu-
verlässigkeit und die Reaktionszeit auf Kundenanfragen dar.  

Individualisierung als besonderer Einflussfaktor 

Auf einen weiteren Faktor, die Individualisierung, wird von der Gartner Group nur indi-
rekt Bezug genommen. Die Individualisierung stellt aber besonders im Rahmen der 
Mass Customization einen wesentlichen Faktor der Kundenzufriedenheit dar.  

Dadurch, dass sich die Individualisierung an den persönlichen Präferenzen und Bedürf-
nissen des Kunden orientiert, übt sie einen deutlich positiven Einfluss auf die Kunden-
zufriedenheit aus. Dieser Einfluss wird durch den aus der individualisierten Leistung 
resultierenden Imagegewinn und das Begeisterungspotenzial weitergehend verstärkt257. 

Die Individualisierung kann dabei auf zwei Wegen erfolgen: Über die Individualisie-
rung der Kernleistung oder über die Individualisierung der Kundeninteraktion258. Da es 
das Ziel dieser Arbeit ist, Prinzipien und Maßnahmen zur Kundeninteraktion zu erör-
tern, soll auf letztere im Folgenden der Schwerpunkt gelegt werden. 

Eine empirische Studie von HIPPNER ET AL., in der 411 Haushalte in Deutschland tele-
fonisch über ihre Kriterien zur Wahl eines Anbieters befragt wurden, belegt die Wich-
tigkeit der individuellen Behandlung259. Hiernach stellt das individuelle Eingehen auf 
Anforderungen nach dem Preis-/Leistungsverhältnis das wichtigste Kundenkriterium für 
die Wahl eines Unternehmens dar (siehe Abb. 3.3). 

                                                 
255  Homburg et al. (1999), S. 177. 
256  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 316; Primärquelle Nelson (2001) nicht bekommen. 
257  Vgl. Piller (1998), S. 92 f.; Piller (2006), S. 119; siehe hierzu auch S. 33. 
258  Vgl. Schaller et al. (2006), S. 130. 
259  Vgl. Hippner et al. (2006a), S. 210 f. 
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Quelle: Hippner et al. (2006a), S. 210. 

Abb. 3.3: Bedeutung einzelner Merkmale für die Unternehmenswahl 

Für einige Kunden mag eine individuelle Behandlung sogar wichtiger sein als die Indi-
vidualisierung von Produkten260. In einer Umfrage unter häufigen Online-Käufern gaben 
mehr als die Hälfte an, dass für sie die Wahrscheinlichkeit eines Einkaufs höher ist, 
wenn die Webseite des Online-Geschäfts Funktionen zur Personalisierung anbietet261. 

Im Zusammenhang mit Mass Customization wirkt sich als weiterer Faktor auf die Zu-
friedenheit des Kunden die Qualität des meist über das Internet stattfindenden Konfigu-
rationsprozesses aus. Dessen Gestaltung bestimmt die Motivation und Fähigkeit des 
Kunden, seine Anforderungen und Vorstellungen umzusetzen, und das fertig konfigu-
rierte Produkt schließlich zu kaufen262. Dieser Faktor soll nachfolgend mit ‚Prozesszu-
friedenheit’ bezeichnet werden263. 

Grad der Kundenzufriedenheit von wesentlicher Bedeutung 

Zufriedene Kunden stellen eine Grundvoraussetzung für eine längerfristige Bindung der 
Kunden an das Unternehmen dar. Der ‚Grad der Zufriedenheit’ ist hierfür von wesentli-
cher Bedeutung, wie eine andere Auswertung der bereits erwähnten Studie von HIPPNER 

ET AL. zeigt264: 

                                                 
260  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 256. 
261  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 238. 
262  Vgl. Riemer/Totz (2003), S. 43. 
263  Vgl. Reichwald/Piller (2003), S. 518; Piller (2004), S. 322 f. 
264  Vgl. Hippner et al. (2006a), S. 214 f. 
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Quelle: Hippner et al. (2006a), S. 215. 

Abb. 3.4: Anbieterwiederwahl bei hoher und sehr hoher Zufriedenheit mit ausgewählten Merkmalen

Ausgangspunkt ist ein Vergleich der Wiederwahl eines Anbieters bei hoher und sehr 
hoher Zufriedenheit mit den entsprechenden Kriterien oder Merkmalen. Das Ergebnis 
zeigt deutlich, dass von denjenigen Kunden, die bei einem der untersuchten Merkmale 
eine sehr hohe Zufriedenheit angaben, ca. doppelt so viele ihren Anbieter noch einmal 
wählen würden als von denjenigen, die eine hohe Zufriedenheit angaben (siehe Abb. 
3.4). Folglich reicht es nicht aus, Kunden ‚nur’ zufrieden zu stellen. Ziel sollte es sein, 
Kunden von dem Unternehmen oder seinen Produkten zu begeistern. 

Hohe Kundenzufriedenheit nicht ausreichend für Kundenbindung 

Eine sehr hohe Kundenzufriedenheit ist wie gezeigt hilfreich, bewirkt allerdings allein 
noch keine hohe Kundenbindung265. Eine Studie von REICHHELD zeigt, dass 65 bis 85 
Prozent der Kunden, die zu einem anderem Anbieter wechseln, mit dem vorherigen An-
bieter zufrieden oder sehr zufrieden waren. Die Autobranche stellt in diesem Fall ein 
gutes Beispiel dar. Von den durchschnittlich 85 bis 95 Prozent der Kunden, die mit ih-
rem Fahrzeug zufrieden sind, kaufen nur 40 Prozent ihr nächstes Auto von dem glei-
chen Hersteller266.  

                                                 
265  Vgl. Rogers/Peppers (2004), S. 316. 
266  Vgl. Reichheld (1993), S. 71. 
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3.3.3 Vertrauen als Voraussetzung 

Neben der Kundenzufriedenheit ist Vertrauen der zweite bedeutende Gewinnfaktor267, 
der eine wesentliche Voraussetzung zur langfristigen Bindung des Kunden darstellt268. 
Kunden vertrauen keinem Unternehmen, das einheitlich und offenkundig nur aus 
Selbstinteresse handelt269 oder ihnen unbekannt erscheint270. 

Ohne Vertrauen wird kein Kunde einem Unternehmen Informationen geben, die es für 
eine bessere Anpassung an den Kunden unbedingt benötigt. Folglich kann eine Bezie-
hung nur dann von Dauer sein und zu einer echten Kundenbindung führen, wenn sie auf 
Vertrauen beruht271. In einer auf Vertrauen basierenden Beziehung können beide Seiten 
(hier: Kunde und Unternehmen) komfortabel miteinander interagieren272. Um Vertrauen 
beim Kunden aufzubauen, sollte sich ein Unternehmen unbedingt auf die Verbesserung 
der Glaubwürdigkeit, der Verlässlichkeit und der Vertrautheit sowie die Reduzierung 
der Selbst- bzw. Gewinnorientierung konzentrieren273. 

Bereitschaft zur Übermittlung persönlicher Informationen 

Für eine individuelle Behandlung oder Leistungserstellung ist, wie bereits in Punkt 
3.2.2 erwähnt, vom Kunden die Übermittlung persönlicher Informationen erforderlich. 
Innerhalb der schon im vorherigen Punkt herangezogenen empirischen Studie von 
HIPPNER ET AL wurde auch die Bereitschaft zur Preisgabe persönlicher Informationen 
untersucht. Obwohl dem individuellen Eingehen auf Anforderungen vom Kunden eine 
hohe Bedeutung zukommt, gaben 76 Prozent der Befragten an, entsprechende Daten 
nicht preisgeben zu wollen (siehe Abb. 3.5)274.  

Eine andere vom Institute for the Future und der Peppers and Rogers Group durchge-
führte Studie bestätigt diese Ergebnisse. Darin gaben 85 Prozent der befragten Erwach-
senen und 73 Prozent der befragten Jugendlichen an, die Gefährdung ihrer Privatsphäre 
zu befürchten275. 

Wenn von Kunden persönliche Daten erhoben werden, dann sollte ihnen erklärt werden, 
in welcher Weise ihre Informationen genutzt werden. In einer 2001 von Pricewater-
                                                 
267  Vgl. Green (2004), S. 72. 
268  Vgl. Green (2004), S. 75 ff. 
269  Vgl. Green (2004), S. 76. 
270  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 216. 
271  Vgl. Diller (1996), S. 89; Peppers/Rogers (2004), S. 81. 
272  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 71. 
273  Vgl. Green (2004), S. 75. 
274  Vgl. Hippner et al. (2006a), S. 211. 
275  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 216. 
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houseCoopers durchgeführten Studie über Online-Shopping gaben 95 Prozent der Be-
fragten an, Online-Shops in der Verantwortung zu sehen, den Kunden vor der Nutzung 
seiner Informationen zu fragen. 97 Prozent erwarten, vor der Weitergabe an Dritte vom 
Anbieter um Erlaubnis gebeten zu werden276. 

Prozent der Befragten
nein 
76%

ja
22%

weiß nicht
2%

 

Quelle: Hippner et al. (2006a), S. 211. 

Abb. 3.5: Bereitschaft zur Preisgabe persönlicher Daten 

Abbau von Kundenängsten unverzichtbar 

Obgleich im vorherigen Punkt die Wichtigkeit einer individuellen Behandlung für die 
Kundenzufriedenheit gezeigt wurde, ist die Kundenbereitschaft niedrig, persönliche 
Informationen preiszugeben. Die Kunden befürchten einen Missbrauch ihrer Daten und 
erwarten, vom Anbieter vor Nutzung oder Weitergabe ihrer Daten ausdrücklich um Er-
laubnis gebeten zu werden. Aufgrund dieser Umstände ist der Abbau von Kundenängs-
ten vor einem Missbrauch persönlicher Daten für ein Mass Customization-Unternehmen 
unverzichtbar.  

Dem Kunden muss vor der Datenerhebung erklärt und garantiert werden, dass seine 
Daten ausschließlich für vorher vereinbarte individuelle Leistungen verwendet werden 
und seine Privatsphäre in keiner Weise gefährdet wird277. Auch sollte ein Unternehmen 
eindeutig versichern, dass die persönlichen Informationen des Kunden geschützt werden 
und keinesfalls an andere weitergegeben werden278. Diese Art des Vertrauensaufbaus, 
nämlich den Kunden über die beabsichtigte Verwendung seiner Daten aufzuklären und 
um Erlaubnis dafür zu bitten, wird als ‚Permission Marketing’ bezeichnet279. 

                                                 
276  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 238. 
277  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 216; Godin (2001), S. 194. 
278  Vgl. Pine et al. (1995), S. 69. 
279  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 217. 
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Eine individualisierte Leistungserstellung stellt zwar den hauptsächlichen Anreiz für 
den Kunden dar, sich für Mass Customization zu entscheiden. Sie bietet jedoch keinen 
Vorteil, wenn der Kunde kein Vertrauen in das Unternehmen besitzt und deshalb nicht 
bereit ist, diesem seine persönlichen Daten zu übermitteln. Gelingt es dem Unterneh-
men, als erstes das Vertrauen des Kunden zu gewinnen und darauf aufbauend individu-
elle Produkte und Dienstleistungen zu erstellen, kann es von einem First-Mover Advan-
tage profitieren280. 

Mass Customization als Motivation 

Mass Customization bietet dem Kunden eine Motivation, persönliche Daten preis-
zugeben, da er im Gegenzug einen reellen Wert in Form einer auf ihn zugeschnittenen 
Leistung erhält281. Dieses bestätigt auch eine im Jahr 2000 durchgeführte Studie des 
Personalization Consortiums, in der 4500 Internetnutzer über Personalisierung und Pri-
vatsphäre befragt wurden. In dieser gaben 51 Prozent – und damit eine deutliche höhere 
Zahl im Vergleich zu den vorher erwähnten Studien – an, für einen individuelleren On-
line-Service persönliche Informationen preiszugeben282. 

3.3.4 Einfluss weiterer Faktoren 

Die Stärke der Beziehung zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung wird von 
weiteren Faktoren, so genannten Moderatorvariablen, beeinflusst283. Dabei kann unter 
einer Moderatorvariable ein Faktor verstanden werden, der die Stärke einer Wirkbezie-
hung zwischen einem unabhängigen Faktor (‚Prädiktor’) und einem abhängigen Faktor 
(‚Kriterium’) beeinflusst284. Zwei wesentliche Moderatorvariablen sind die Wettbe-
werbsintensität und die Wechselhürden285.  

Die Wettbewerbsintensität hängt nach PORTER von fünf Wettbewerbskräften (‚Five 
Forces’) ab: den Mitbewerbern innerhalb der Branche, potenziell neuen Mitbewerbern, 
der Marktmacht bzw. Verhandlungsstärke der Lieferanten und Abnehmer und der Be-
drohung durch Substitute, die die eigene Leistung überflüssig machen könnten286. Als 
Wechselhürden können aus der Perspektive des Kunden diejenigen Kosten gesehen 

                                                 
280  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 216. 
281  Vgl. Reichwald et al. (2003a), S. 96 f. u. 105; Pine et al. (1995), S. 69; Peppers/Rogers (2004), S. 101. 
282  Vgl. Teltzrow/Kobsa (2004), S. 321 f. 
283  Vgl. Schaller et al. (2006), S. 129. 
284  Vgl. Baron/Kenny (1986), S. 1173. 
285  Vgl. Homburg et al. (1999), S. 186 f.; Krafft (2002), S. 23 ff.; Herrmann/Johnson (1999), S. 585 ff.  
286  Vgl. Porter (1998), S. 21 ff. 
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werden, die mit einem Wechsel zu einem anderen Anbieter einer vergleichbaren Leis-
tung verbunden sind287. 

Der Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung ist dabei umso 
stärker, je niedriger die Wettbewerbsintensität ist und je höher die Wechselhürden 
sind288. Mass Customization trägt zu beidem bei: Das Differenzierungspotenzial einer 
Individualisierung von Leistungen und Beziehungen ist schwer imitierbar und bewirkt 
eine deutliche Einschränkung der Wettbewerbsintensität289. Des Weiteren werden 
Wechselhürden durch die Individualisierung und den Aufbau langfristiger Beziehungen 
deutlich erhöht: „Hat ein Kunde einmal erfolgreich ein individuelles Gut bei einem An-
bieter bezogen, stellt das im Rahmen der Interaktion gewonnene Wissen eine wesentli-
che Barriere (im Sinne von Umstellungskosten) für einen Anbieterwechsel dar“290. 

3.3.5 Kundenloyalität als Steigerung 

Nach SCHALLER ET AL. ist Kundenbindung noch nicht das höchste zu erreichende Ziel. 
Sie argumentieren, dass Kundenbindung noch nicht unbedingt bedeutet, dass der Kunde 
nicht auch Produkte oder Dienstleistungen bei anderen Mitbewerbern kaufen würde. 
Auch anderen Unternehmen könnte er vertrauen und mit deren Leistungen zufrieden 
sein. Wenn der Kunde sich aber innerlich dazu verpflichtet fühlt (‚Commitment’), frei-
willig und nicht aufgrund von Wechselhürden immer den gleichen Anbieter zu wählen, 
ist er ‚loyal’291. 

Die Leistungsindividualisierung kann zur Schaffung von Commitment und damit auch 
‚Kundenloyalität’ einen wichtigen Beitrag leisten. Gründe hierfür sind das Begeiste-
rungspotenzial und der überlegene Nutzen individueller Leistungen292. Auch der positive 
Einfluss der Individualisierung auf die Kundenzufriedenheit wirkt indirekt positiv auf 
das Commitment des Kunden293. Zudem hat der sich im Rahmen einer langfristigen 
Kundenbeziehung selbstverstärkende Effekt des Vertrauens positive Auswirkungen auf 
die Kundenloyalität294. 

Die Grenze zwischen Loyalität und Bindung wird von SCHALLER ET AL. durchaus nach-
vollziehbar beschrieben und es ist für jeden Anbieter wünschenswert, wenn seine Kun-
                                                 
287  Vgl. Jackson (1985), S. 124 f.; Peppers/Rogers (2004), S. 34. 
288  Vgl. Schaller et al. (2006), S. 129. 
289  Vgl. Wehrli/Wirtz 1997, S. 123. 
290  Piller (2006), S. 123 f. 
291  Vgl. Schaller et al. (2006), S. 130. 
292  Vgl. Schaller et al. (2006), S. 131. 
293  Vgl. Bauer et al. (1999), S. 295. 
294  Vgl. Diller (1996), S. 89; Peppers/Rogers (2004), S. 216. 
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den derart überzeugt von seinen Leistungen sind, dass sie sich persönlich dazu ver-
pflichtet fühlen, ihm treu zu bleiben. Jedoch scheinen sich die Voraussetzungen und 
Maßnahmen zur Schaffung von Kundenloyalität oder Kundenbindung nicht gravierend 
zu unterscheiden. Wenn sich Loyalität beim Kunden entwickelt, dann geschieht dies aus 
freiem Willen des Kunden, weil er von den bisherigen Leistungen des Anbieters sehr 
überzeugt ist. Deshalb soll in dieser Arbeit im Folgenden weiter nur von der langfristi-
gen Bindung des Kunden als oberstem Ziel gesprochen werden. 

3.4 Mass Customization als Schlüssel zur Kundenbindung 

Maßnahmen zur Kundenbindung sollten individuell auf den Kunden ausgerichtet sein, 
eine wechselseitige Interaktion mit dem Kunden suchen und die Integration des Kunden 
in die Wertschöpfungskette des Anbieters anstreben295.  

In diesem Abschnitt soll dargelegt werden, inwieweit Mass Customization durch die 
zwingend erforderliche Integration des Kunden und den Aufbau von Learning Relati-
onships anhand eines effizient geführten Customer Relationship Managements beson-
ders dafür geeignet ist, Kunden langfristig an das Unternehmen zu binden. 

3.4.1 Learning Relationships zum Aufbau von Kundenbindung 

Der Aufbau von Learning Relationships ist ein Konzept, das in der Literatur zum Auf-
bau einer langfristigen Kundenbindung häufig genannt wird. Die Grundidee hinter 
Learning Relationships ist, dass dem Kunden die Möglichkeit gegeben wird, dem Un-
ternehmen bei jeder stattfindenden Interaktion seine Bedürfnisse und Interessen mitzu-
teilen. Das Unternehmen auf der anderen Seite kann durch diese Informationen sein 
Verhalten und seine Leistungen immer besser an den Kunden anpassen, so dass letzten 
Endes eine persönliche, sich stets weiterentwickelnde Geschäftsbeziehung zwischen 
beiden entstehen kann. Auch wenn ein Mitbewerber genau die gleichen Leistungen an-
bieten würde, würde sich der Kunde bei einem Wiederholungskauf mit hoher Wahr-
scheinlichkeit für dasselbe Unternehmen noch einmal entscheiden anstatt den Aufwand 
und die Zeit aufzubringen, eine ähnliche Beziehung zu dem anderen Unternehmen auf-
zubauen296. 

                                                 
295  Vgl. Diller/Müllner (1998), S. 1223; Hildebrand (1997), S. 91 ff. 
296  Vgl. Pine et al. (1995), S. 54; Pine (2004), S. 273; Peppers et al. (1999), S. 76. 
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Eine Learning Relationship ist also eine individuelle, langfristige und gegenseitig wert-
stiftende Beziehung zwischen Unternehmen und Kunde. Solange der Wert der wesentli-
chen Unternehmensleistung für den Kunden weiter ansteigt, wird er sich aus eigenem 
Interesse an das Unternehmen binden und der Aufbau von Learning Relationships zur 
Entwicklung beträchtlicher Wechselhürden beitragen. Im Laufe der Beziehung kann das 
Unternehmen häufig zusätzlich die Kundenbindungskosten senken297. 

Erfolgreiche Learning Relationships und damit dessen gewinnbringenden Vorteile ent-
stehen allerdings nicht von alleine. Sie müssen erst durch einen kontinuierlichen und 
direkten Dialog mit dem Kunden aufgebaut werden298. 

3.4.2 Customer Relationship Management zum Aufbau von Learning 
Relationships

Ein Instrument, welches ein Unternehmen bei der Führung von Kundendialogen unter-
stützt und folglich beim Aufbau erfolgreicher Learning Relationships hilft, ist ein effi-
zient geführtes Customer Relationship Management (CRM).  

Dieses kann als „eine kundenorientierte Unternehmensstrategie“ verstanden werden, 
„die mit Hilfe moderner Informations- und Kommunikationstechnologien versucht“299, 
Kunden auf Basis ihrer individuellen Bedürfnisse300 „in ein für beide Seiten nachhaltig 
wertstiftendes Austauschverhältnis“301 einzubinden. Dabei hilft CRM nicht nur dabei, 
einen individuellen Dialog zu führen, sondern auch potenziell treue Kunden zu identifi-
zieren und Produkte und Dienstleistungen immer weiter an die Bedürfnisse des Kunden 
anzupassen . 302

In der Literatur wird CRM häufig mit dem Begriff des One-to-One-Marketings303 
gleichgesetzt. Hierbei handelt es sich um eine CRM-Strategie, die ihren Schwerpunkt 
besonders auf die individuelle Kundeninteraktion legt. Sie unternimmt nach GODIN 
„den Versuch, den eigenen Anteil an jedem einzelnen Kunden zu steigern“304, um da-
durch eine Wertsteigerung der Kundenbasis zu erreichen305. Dabei ist der Wert eines 

                                                 
297  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 20 f.; siehe zur Senkung von Bindungskosten auch S. 40. 
298  Vgl. Gilmore/Pine (2000a), S. XVIII. 
299  Hippner/Wilde (2002), S. 6. 
300  Vgl. Schaller et al. (2006), S. 124. 
301  Wehrli/Krick (1998), S. 63. 
302  Vgl. Green (2004), S. 72. 
303  Vgl. Peppers et al. (1999), S. 75. 
304  Godin (2001), S. 83. 
305  Vgl. Peppers et al. (1999), S. 75. 
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einzelnen Kunden eine Funktion bezüglich seiner zu erwartenden zukünftigen Käufe 
vom Unternehmen306. 

Aufgrund der praktisch synonymen Verwendung der Begriffe CRM und One-to-One-
Marketing in der Literatur und weil der Fokus beider auf der Verbesserung der Kunden-
beziehungen zur Wertsteigerung der Kundenbasis liegt, soll im Folgenden einheitlich 
der Begriff CRM verwendet werden. 

Umsetzungsprobleme trotz steigendem Marktvolumens 

Nach Angaben der Forrester Research Inc. hat das weltweite Marktvolumen von CRM 
seit 2004 nach zweijährigem Rückgang wieder stetig zugenommen und wird auch zu-
künftig weiter ansteigen (siehe Abb. 3.6). Im Marktvolumen enthalten sind Umsätze für 
CRM-Softwarelizenzen, IT- und Kommunikationsequipment sowie CRM-bezogene 
Beratung und Dienstleistungen307. 

 

Quelle: Quack (2006), S. 12. 

Abb. 3.6: Entwicklung des weltweiten CRM-Marktvolumens 

Obwohl der CRM-Markt weiter wächst, scheint vielen Unternehmen die Umsetzung 
von CRM noch Probleme zu bereiten308. Den immensen Investitionen steht häufig sogar 
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306  Vgl. Godin (2001), S. 83; siehe S. 84. 
307  Vgl. Quack (2006), S. 12. 
308  Vgl. Schaller et al. (2006), S. 123. 
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eine steigende Anzahl unzufriedener Kunden gegenüber309. „Unterschiedlichen Studien 
zufolge scheitern ca. 60-80 Prozent aller CRM-Projekte“ FRANK ET AL.310 stellen  fest. 

Einige dieser Fehlschläge sind mit Sicherheit auf technologische Hintergründe zurück-
zuführen, die Mehrheit beruht jedoch auf anderen Faktoren. Zu diesen zählen das Feh-
len einer abteilungsübergreifenden CRM-Strategie oder -Vision, mangelnde Unterstüt-
zung und Kommunikation durch das Management, die fehlende Einbettung neuer tech-
nologischer Fähigkeiten in die bestehenden Geschäftsprozesse oder schlecht geschultes 
Personal311. 

Die Implementation eines erfolgreichen CRMs stellt das Unternehmen vor eine äußerst 
komplexe Aufgabe. Es ist eine Sache, seine Mitarbeiter in Freundlichkeit und Aufmerk-
samkeit zu schulen, eine ganz andere aber, Kunden zu identifizieren, mit ihnen indivi-
duell zu interagieren und seine Produkte und Dienstleistungen an die persönlichen Be-
dürfnisse des Kunden anzupassen312. 

3.4.3 Kundenintegration als entscheidender Vorteil 

Das hauptsächliche Merkmal von Mass Customization besteht darin, dem Kunden indi-
viduelle Leistungen anzubieten. Dies erfordert die Integration des Kunden in die eigene 
Wertschöpfungskette und damit auch dessen Identifikation und die wechselseitige Inter-
aktion mit ihm. Diese Kundenintegration wird insbesondere durch die neuen IuK-
Technologien wie CRM-Systeme und Produktkonfiguratoren ermöglicht313. Dadurch 
besitzt ein Mass Customization-Unternehmen den entscheidenden Wettbewerbsvorteil 
gegenüber Massenfertigern, das exklusiv erhaltene Kundenwissen zu nutzen und so 
besser als die Mitbewerber auf den Kunden eingehen zu können.  

Bei Mass Customization muss der Verkauf einer Leistung folglich nicht das Ende einer 
wechselseitigen Unternehmen-Kunde-Beziehung bedeuten, sondern kann und sollte der 
Beginn einer langfristigen und individuellen Beziehung sein, von der beide Seiten profi-
tieren314: Der Kunde von immer besser auf ihn zugeschnittenen Leistungen und das Un-
ternehmen von steigender Kundenbindung durch immer höhere Wechselhürden (‚Lock-
in-Effekt’) und der Vermeidung teurer Investitionen in die Neukundenakquise. 

                                                 
309  Vgl. Fournier et al. (1998), S. 42 f.; Meyer/Dornach (2001), S. 14 f. 
310  Frank et al. (2001), S. 44. 
311  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 192. 
312  Vgl. Peppers et al. (1999), S. 75. 
313  Vgl. Reichwald et al. (2003a), S. 98. 
314  Vgl. Bardakci/ Whitelock (2003), S. 465.  
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Weiterhin erlaubt die meist vorrangige Nutzung des Internets zur Konfiguration und 
Interaktion Kundenbeziehungen kostengünstig aufzubauen und bietet zusätzlich viele 
Möglichkeiten, diese noch individueller zu gestalten315. Demzufolge kann Mass Custo-
mization als Schlüssel zum Aufbau erfolgreicher und kosteneffizienter Learning Relati-
onships316 gesehen werden, die es ermöglichen, den Kunden langfristig an das Unter-
nehmen zu binden. 

3.5 Kundenanforderungen an die Kundeninteraktion

In diesem Kapitel wurde die zentrale Rolle des Kunden im Mass Customization-Prozess 
näher betrachtet und seine Bedeutung für eine erfolgreiche Umsetzung der Mass 
Customization hervorgehoben. Im ersten Teil wurde beschrieben, wann und auf welche 
Weise der Kunde in den Mass Customization-Prozess eingebunden werden kann, und 
Anreize und Hindernisse seitens des Kunden identifiziert. Der zweite Teil konzentrierte 
sich auf die langfristige Kundenbindung als wesentlichen, in Zeiten der Globalisierung 
immer wichtiger werdenden Wettbewerbsvorteil. Es wurde detailliert auf deren Voraus-
setzungen Kundenzufriedenheit und Vertrauen eingegangen und schließlich erläutert, 
warum Mass Customization anhand seiner zwingenden Kundenintegration bestens dafür 
geeignet ist, anhand eines effizient geführten Customer Relationship Management Lear-
ning Relationships aufzubauen und langfristige Kundenbindungen zu erreichen. 

Das Ziel dieser Arbeit ist es, allgemein anwendbare Prinzipien und Maßnahmen für die 
Gestaltung der Kundeninteraktion sowohl während als auch nach der Konfiguration 
eines Mass Customization-Produktes aufzustellen, die den Aufbau einer langfristigen 
Bindung des Kunden unterstützt. Hierfür ist es unbedingt erforderlich, die Kundenan-
forderungen an die Interaktion in Erfahrung zu bringen. Zwar sind diese je nach angebo-
tener Leistung, Zielgruppe, Region, Komplexität, usw. unterschiedlich, einige grundle-
gende allgemeingültige Anforderungen lassen sich aber aus dem Kontext dieses Kapi-
tels ableiten, insbesondere aus den Abschnitten 3.2 und 3.3. Diese sind: 

� Ein unkomplizierter, motivierender und lehrreicher Konfigurationsprozess, bei dem 
Fehler (Designdefekte) durch Unterstützung und intelligente Regeln vermieden wer-
den (Prozesszufriedenheit) 

� Genügend Raum für Kreativität bei der Konfiguration und individuelles Eingehen 
auf den Kunden und seine Bedürfnisse (Individualität) 

                                                 
315  Vgl. Riemer/Totz (2003), S. 35. 
316  Vgl. Peppers/Rogers (1997), S. 136. 
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� Ein verantwortungsvoller Umgang mit den persönlichen Kundendaten, Verlässlich-
keit, ein möglichst objektiver Rat und objektive Informationen (Vertrauenswürdig-
keit) 

Wesentliche Vorraussetzungen für eine langfristige Kundenbindung sind die Kundenzu-
friedenheit und das Vertrauen des Kunden in das Unternehmen. Dabei können die hier 
aufgestellten Kundenanforderungen als Einflussgrößen dieser Voraussetzungen gesehen 
werden. Die dabei entstehende Wirkungskette ist in Abb. 3.7 veranschaulicht. Die Kun-
denanforderungen Prozesszufriedenheit und Individualität bestimmen dabei zusammen 
den Grad der Kundenzufriedenheit. 

 

Abb. 3.7: Einflussgrößen auf die Kundenbindung

Auch ist in der Abbildung neben dem Unternehmensziel Kundenbindung die Kostenef-
fizienz als weiteres Unternehmensziel enthalten. Dieses soll verdeutlichen, dass eine 
langfristige Bindung des Kunden nicht um jeden Preis erreicht werden soll, sondern so 
kostengünstig wie möglich. 

Im nächsten Kapitel werden Prinzipien und Maßnahmen vorgeschlagen, die auf die 
Kundenanforderungen an die Interaktion und das Unternehmensziel Kosteneffizienz 
eingehen, um langfristige und kosteneffiziente Kundenbindungen aufzubauen. 
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4 Gestaltung der Kundeninteraktion in der Mass Customization 

Der Einsatz moderner IuK-Technologien macht es möglich, mehr über jeden Kunden zu 
erfahren, sich dessen Bedürfnisse zu merken und Produkte, Dienstleistungen und Inter-
aktionen individuell auf den Kunden zuzuschneiden317. „Trennt man den Leistungspro-
zess in einen physischen (Fertigung) und einen informatorischen Prozess, dann ist vor 
allem letzterer dafür verantwortlich, dass es zu einer individualisierten Leistungserstel-
lung kommt“318, hebt REICHWALD hervor. Die gesamte Bandbreite an Möglichkeiten zur 
Wertschöpfung, die sich durch Mass Customization bietet, wird jedoch nur von wenigen 
Unternehmen genutzt. Viele Anbieter legen ihren Schwerpunkt auf den individualisier-
ten Fertigungsprozess, ohne die aus der Verwertung von Kundeninformationen resultie-
renden Wettbewerbsvorteile zu nutzen319. 

In diesem Kapitel werden zunächst die grundlegenden Informationssysteme zur Kun-
deninteraktion, also das CRM-System und der Produktkonfigurator, näher betrachtet. 
Im Hauptteil werden dann, basierend auf den am Ende von Kapitel 3 formulierten Kun-
denanforderungen, Gestaltungsprinzipien für den Aufbau eines Produktkonfigurators 
und CRM-Maßnahmen für die Kundeninteraktion entwickelt, die ein Mass Customiza-
tion-Unternehmen dabei unterstützen, seine Kunden langfristig und kosteneffizient an 
sich zu binden. Letztendlich wird dabei ein ‚Grundgerüst zum Aufbau langfristiger 
Kundenbindungen’ im Hinblick auf Mass Customization entstehen. 

4.1 Informationssysteme zur Kundeninteraktion 

4.1.1 CRM-Systeme

Ein CRM-System ist ein wesentlicher Bestandteil einer CRM-Strategie. In vielen Un-
ternehmen liegt vor dessen Einführung in den verschiedenen Unternehmensbereichen 
eine IT-Landschaft vor, die durch zahlreiche Insellösungen geprägt ist. Diese arbeiten 
meist mit unterschiedlichen operativen Datenbanken320, was eine einheitliche Sicht auf 
die im Unternehmen vorhandenen Kundendaten unmöglich macht und im Regelfall zu 
inkonsistenten und somit teilweise veralteten, falschen, redundanten oder unvollständi-
gen Informationen führt321. 

                                                 
317  Vgl. Kotler (2004), S. 12. 
318  Reichwald (2003), S. V. 
319  Vgl. Piller (2004), S. 328. 
320  Im Gegensatz zur analytischen Datenbank, in der nur Daten gelesen werden können, lässt die operati-

ve Datenbank auch das Verändern, Hinzufügen und Löschen von Daten zu. 
321  Vgl. Hippner et al. (2006), S. 47; Peppers/Rogers (2004), S. 99. 
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Die Anforderungen an ein CRM-System liegen daher darin, die mit dem Kunden in 
Kontakt kommenden Anwendungen der zentralen Bereiche Marketing, Vertrieb und 
Service (‚Customer Touch Points’ oder ‚Front Office’) in einer koordinierten System-
landschaft zu vereinen und operativ durch jederzeit verfügbare Informationen zu unter-
stützen. Dazu ist es erforderlich, alle Kundendaten zusammenzuführen und auszuwerten 
sowie sämtliche Kommunikationskanäle zwischen Kunde und Unternehmen einzubin-
den322. 

Operatives und analytisches CRM 

Den Anforderungen entsprechend lassen sich CRM-Systeme nach HIPPNER ET AL. in 
zwei zentrale Aufgabenbereiche einteilen: in das operative und das analytische CRM323. 

Aufgabe des operativen CRM ist die Unterstützung und Automatisierung der kundenbe-
zogenen Geschäftsprozesse324 (CRM-Prozesse) in den Customer Touch Points durch die 
Bereitstellung der dafür benötigten Funktionalitäten. Dabei bildet eine (logische) opera-
tive Kundendatenbank, auf die alle Unternehmensbereiche zugreifen können, die Basis. 
Diese ermöglicht eine ganzheitliche, strukturierte Sicht auf den einzelnen Kunden und 
lässt einen in sich stimmigen Dialog mit ihm zu325. 

Ergänzend dazu kann ein ‚Content Management-System’ (CMS) eingesetzt werden, um 
unstrukturierte Informationen in Form von Text, Grafiken, Bildern und Videos zu integ-
rieren und zur Unterstützung der CRM-Prozesse zur Verfügung zu stellen326. Auch sollte 
das operative CRM-System über eine Schnittstelle an vorhandene Back Office-
Lösungen wie ERP- oder SCM-Systeme angebunden sein, wodurch eine Online-
Auftragserfassung möglich ist. So können z. B. Aussagen über Liefertermin und Ver-
fügbarkeit gemacht und Aufträge direkt in das Back Office-System übertragen wer-
den327. 

Das operative CRM ist auf die unmittelbare Unterstützung von CRM-Prozessen zuge-
schnitten. Im Unterschied dazu werden im analytischen CRM Daten über die einzelnen 
Kunden und deren Verhalten in ein ‚Data Warehouse’ übertragen und dort zur kontinu-
ierlichen Optimierung der CRM-Prozesse unter Zuhilfenahme von Technologien wie 

                                                 
322  Vgl. Hippner et al. (2006), S. 47; Peppers/Rogers (2004), S. 191; Chalmeta (2006), S. 1016. 
323  Vgl. Hippner et al. (2006), S. 47. 
324  Beispiele: Verkaufs- und Supportgespräche oder die Bearbeitung von Kundenanfragen. 
325  Vgl. Hippner et al. (2006), S. 48. 
326  Vgl. Hippner et al. (2006), S. 48. 
327  Vgl. Hippner et al. (2006), S. 61; Hippner/Wilde (2002), S. 14. 
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‚Online Analytical Processing’ (OLAP) und ‚Data Mining’ analysiert und ausgewer-
tet328.  

Im Gegensatz zu den operativen Datenbanken stellt das Data Warehouse ein vom tägli-
chen Betrieb physisch getrenntes Datenlager dar, dessen Zweck darin besteht, regelmä-
ßig neue oder veränderte Daten aus verschiedenen operativen und externen Datenban-
ken zu integrieren und zu Analysezwecken bereit zu stellen329. OLAP-Technologien 
ermöglichen die Analyse multidimensionaler Datenwürfel. Während eine einfache Ta-
belle z. B. den Produktnamen, den Umsatz und die Kosten für eine Reihe von Produkten 
enthalten kann, erlauben OLAP-Technologien die Betrachtung zusätzlicher Dimensio-
nen wie Zeitabschnitt, Region und Vertriebskanal330. Unter Data Mining ist die Anwen-
dung statistisch-mathematischer Methoden auf einen Datenbestand zu verstehen mit 
dem Ziel, in diesem Muster zu erkennen und neues Wissen zu offenbaren331. 

Auswirkungen einer CRM-Implementation 

Die umfassende Implementation eines CRM-Systems beinhaltet Veränderungen in der 
Organisation und im laufenden Betrieb eines Unternehmens, die zu Verbesserungen in 
der Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit führen. Einige der wichtigsten dieser Auswir-
kungen sind nach BERGERON332: 

� Größere Kundenzufriedenheit durch bessere Betreuung 

� Erhöhung der Kundenzahl durch die Neugestaltung der kundenbezogenen Ge-
schäftsprozesse unter Einsatz von IuK-Technologien in Vertrieb, Marketing und Ser-
vice 

� Verbesserung und Ausbau der Kundenbeziehungen 

� Fähigkeit, zwischen ertragreichen und nicht ertragreichen Kunden zu unterscheiden 

� Effizienzsteigerung der Kundenbetreuung durch vollständige, homogene Informatio-
nen 

� niedrigere Kosten 

                                                 
328  Vgl. Hippner et al. (2006), S. 49. 
329  Vgl. Inmon et al. (1998), S. 51 ff. 
330  Vgl. Codd et al. (1993), S. 88; Fayyad et al. (1996), S. 29. 
331  Vgl. Brachman et al. (1996), S. 44; Bissantz et al. (2000), S. 380. 
332  Vgl. Chalmeta (2006), S. 1016 f.; Bergeron (2001), S. 1 ff. 
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� Vertriebs- und Marketinginformationen über Kundenbedürfnisse, -erwartungen und -
auffassungen in Echtzeit 

Interactive Selling Systeme als Teil von CRM-Systemen 

Viele CRM-Anbieter stammen aus dem ‚Computer Aided Selling’ (CAS)-Bereich. Vor-
rangige Ziele herkömmlicher CAS-Systeme sind die Reduzierung von Büroarbeit und 
Kosten im Vertrieb. Daher werden vertriebliche Administrations- und Routineaufgaben 
von heutigen CRM-Systemen intensiv unterstützt333.  

Der Einsatz von CAS-Systemen bietet jedoch keinen klar ersichtlichen Vorteil für den 
Kunden. Für den Kunden ist im Besonderen eine individuelle Behandlung während des 
Verkaufsgespräches von hoher Bedeutung334. Hierbei helfen ‚Interactive Selling-
Systeme’ (ISS). Diese verstehen sich als Ergänzung von CAS-Systemen und sind spe-
ziell zur Unterstützung des Verkaufsgesprächs entwickelt worden335. 

ISS fassen mehrere Anwendungen und Funktionen zur Unterstützung der Verkaufsar-
gumentation und -abwicklung unter einer Oberfläche zusammen. So kann ein Verkäufer 
sämtliche Informationen wie Produktdetails, Preise, Lieferbedingungen, Vertragslauf-
zeiten usw. jederzeit einsehen, die auf die Kundenanforderungen am besten passende 
Leistung auswählen oder bei Bedarf konfigurieren und daraus ein Angebot erzeugen 
sowie später ggf. in eine Bestellung umwandeln und buchen336. Heutige ISS werden 
nicht nur im Außendienst, sondern auch in anderen Kanälen wie dem Internet einge-
setzt337. 

4.1.2 Produktkonfiguratoren

Besteht eine Leistung wie im Fall von Mass Customization aus mehreren konfigurierba-
ren Komponenten, unterstützt ein Produktkonfigurator als möglicher Teil des ISS den 
Verkäufer bei der individuellen Zusammenstellung338. Der Produktkonfigurator trägt 
maßgeblich zur Steigerung der Effizienz bei, mit der das Unternehmen die Kundenbe-

                                                 
333  Vgl. Hippner et al. (2006), S. 59 f.; Eggert/Fassott (2001a), S. 6; Link/Hildebrand (1994), S. 11 ff. 
334  Siehe zur Wichtigkeit der individuellen Behandlung S. 41. 
335  Vgl. Hippner et al. (2006), S. 60. 
336  Vgl. o. V. (2004), S. 210; McLeod (1997), S. T9. 
337  Vgl. Hippner et al. (2006), S. 60. 
338  Vgl. Hippner et al. (2006), S. 60. 
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dürfnisse in technische Dokumente wie Stücklisten und Arbeitspläne für die Fertigung 
überführen kann339. 

Die persönliche Konfiguration durch einen sachkundigen Verkäufer ist zwar in B2B-
Märkten üblich, muss jedoch besonders in B2C-Märkten aus Zeit- und Kostengründen 
immer häufiger extern und selbständig durch den Kunden im Internet durchgeführt wer-
den340. Auf diese Weise können zusätzlich Fehler während des Bestellprozesses vermie-
den werden341. Zugleich stellt es aber auch höhere Anforderungen an die Bedienung des 
Produktkonfigurators.  

Neben dem Online-Einsatz können Produktkonfiguratoren ebenso unabhängig von 
Netzwerken offline eingesetzt werden. Hierdurch werden lange Wartezeiten aufgrund 
niedriger Bandbreiten vermieden und flüssigere Konfigurationsvorgänge ermöglicht. 
Jedoch bergen Offlinekonfiguratoren auch einen großen Nachteil: Daten können nicht 
einfach online aktualisiert werden342. 

Da in dieser Diplomarbeit ein Schwerpunkt auf der Interaktion des Endkunden mit dem 
Produktkonfigurator liegt343, soll im Weiteren der Kunde als vorrangiger Nutzer des 
Produktkonfigurators gesehen werden. Aufgrund der stetig wachsenden Bedeutung des 
Internets angesichts immer höherer Vernetzung und höherere Bandbreiten soll diese 
Diplomarbeit sich zudem auf den Konfigurationsprozess über das Internet konzentrie-
ren. 

Der Produktkonfigurator als wichtigstes Informationssystem der Mass Customization 

Konfiguration im Zusammenhang mit Mass Customization bedeutet, die Wünsche des 
Kunden in reale Produktspezifikationen zu übertragen344. Häufig erweist sich dieses 
jedoch als besonders schwierig, da viele Kunden sich bei neuen Produkten nicht wirk-
lich ihrer Bedürfnisse bewusst sind; und auch wenn sie es sind, so können sie diese oft 
nicht ohne weiteres explizit formulieren345.  

In so einem Fall liegen Sticky Information vor. Sticky Information bezeichnen Informa-
tionen, die aufgrund ihrer Gebundenheit an Personen nur schwer an andere Personen 
übermittelt werden können. So ist es z. B. eher schwer, persönliche Bedürfnisse, Vor-

                                                 
339  Vgl. Forza/Salvador (2002), S. 87 u. 95. 
340  Vgl. Piller (2002), S. 124. 
341  Vgl. Forza/Salvador (2002), S. 95. 
342  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 86. 
343  Siehe S. 33. 
344  Vgl. Tseng/Piller (2003), S. 243. 
345  Vgl. Franke/Piller (2004), S. 404; siehe hierzu ausführlich S. 36. 
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lieben oder Anforderungen explizit zu beschreiben. Die ‚Stickiness’ einer Information 
lässt sich dementsprechend als der Aufwand definieren, der nötig ist, eine Informations-
einheit in einer für den Informationssuchenden verständlichen Form von einem Ort zu 
einem anderen zu übertragen346. 

Damit ein Kunde im Fall von hoher Stickiness selbstständig seine persönlichen Bedürf-
nisse beschreiben und in eine passende Lösung überführen kann, muss er über alle ihm 
zur Verfügung stehenden Möglichkeiten informiert werden, verschiedene von ihnen 
ausprobieren, von Fehlern lernen, unterschiedliche Lösungsvorschläge vergleichen und 
so Schritt für Schritt einen Lernprozess durchlaufen. Diese ‚Probierumgebung’ und de-
ren Funktionen werden ihm von einem Produktkonfigurator anhand eines speziell auf 
den Kunden ausgerichteten ‚Front Ends’347 bereitgestellt348.  

Der Produktkonfigurator ist das wichtigste Informationssystem zur Realisierung einer 
Mass Customization-Strategie und eines der wenigen Systeme, die direkt mit dem Kun-
den interagieren. Der Kunde kann die Konfiguration orts- und zeitunabhängig durchfüh-
ren und wird von der Erfassung seiner spezifischen Bedürfnisse über die Konfiguration 
seines Wunschproduktes innerhalb vorher festgelegter Grenzen bis hin zur Bestellung 
des entworfenen Produkts Schritt für Schritt unterstützt349. 

Trotz der stetigen Verbesserung in der Bedienung von Produktkonfiguratoren können 
und sollten dennoch nicht alle Konfigurationsvorgänge ausschließlich vom Kunden 
durchgeführt werden. Besonders bei sehr komplexen Produkten oder bei Luxusgütern 
ziehen es Kunden im Allgemeinen vor, zumindest teilweise durch einen Mitarbeiter bei 
der Konfiguration unterstützt und beraten zu werden350. 

Synonyme und Definition 

Inzwischen existiert in der Literatur neben dem Produktkonfigurator eine Vielzahl ver-
wandter Begriffe oder Synonyme für Systeme, deren Kernfunktion es ebenso ist, den 
Kunden unterstützend durch den Konfigurationsprozess zu führen. Diese werden z. B. 
als ‚Toolkit’, ‚Choice Board’, ‚Design System’ oder ‚Co-Design-Platform’ bezeich-
net351. 

                                                 
346  Vgl. von Hippel (1994), S. 430. 
347  Das Front End einer Software besteht aus den Anwendungen, die in direkte Interaktion mit dem Nut-

zer treten und stellt hier insbesondere die Benutzeroberfläche dar. 
348  Vgl. Franke/Piller (2004), S. 404; Blecker et al. (2005), S. 85 f. 
349  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 56 u. 79; Bramham/MacCarthy (2003), S. 2. 
350  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 97. 
351  Vgl. Tseng/Piller (2003), S. 243; Piller/Tseng (2003), S. 523 f. 
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Diese Wortschöpfungen entstehen meist, um die alleinige Nutzung des Produktkonfigu-
rators durch den Kunden und die damit verbundenen verschiedenartigen Anforderungen 
an die Bedienung zu verdeutlichen, da die allgemeinere Bedeutung des Begriffs ‚Pro-
duktkonfigurator’ in der Literatur häufig nur in einem technischen Zusammenhang be-
nutzt wird352. Dieses trifft aber nicht unbedingt zu. So sehen BLECKER ET AL. die Haupt-
aufgabe eines Produktkonfigurators darin, den Kunden bei der Selbstkonfiguration sei-
nes Wunschproduktes in Übereinstimmung mit seinen individuellen Anforderungen zu 
unterstützen: “Its principle task is to support customers in the self-configuration of their 
products according to particular individual requirements.”353. 

In dieser Diplomarbeit soll der etablierte Begriff ‚Produktkonfigurator’ nicht neu erfun-
den werden, nur weil dieser durch Veränderungen in der Bedienung auch von anderen 
Nutzergruppen wie den meist nicht besonders sachkundigen Endkunden bedienbar ist. 
Dieses Vorgehen würde nur weiter zur bereits vorhandenen Begriffsverwirrung beitra-
gen; die Grundfunktion der Produktkonfiguration wird durch den Begriff ‚Produktkon-
figurator’ eindeutig beschrieben. Es sollte jedoch weiter unterschieden werden, ob der 
Zielanwender des Produktkonfigurators ein fachkundiger Mitarbeiter oder – wie in die-
ser Diplomarbeit – ein Endkunde ist.  

Allgemeiner Aufbau und Funktionsweise 

Der grundlegende Aufbau eines Produktkonfigurators lässt sich in ein ‚Front End-’ und 
ein ‚Back End-System’ unterteilen. Kunden interagieren nur mit dem Front End-
System354. 

Das Front End-System beinhaltet die eigentliche Konfigurationssoftware und eine Prä-
sentationskomponente. Die Konfigurationssoftware befragt den Kunden nach seinen 
Anforderungen, bietet ihm verschiedene Auswahlmöglichkeiten an und führt ihn auf 
diese Weise durch den Konfigurationsprozess. Die Präsentationskomponente erstellt 
und präsentiert die aktuelle Konfiguration. Dabei kann dies in Form einer bildlichen 
Visualisierung und/oder anderer Informationen wie dem Preis der gegenwärtigen Zu-
sammenstellung, einem Datenblatt oder einem Funktionstest erfolgen. Diese Feedback-
informationen bieten dem Kunden die Möglichkeit, mehrere Varianten auszuprobieren, 
zu vergleichen und von eventuellen Fehlern zu lernen355. 

                                                 
352  Vgl. Piller/Tseng (2003), S. 523 f.; siehe auch S. 28. 
353  Blecker et al. (2005), S. 80. 
354  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 56. 
355  Vgl. Piller (2006), S. 250; Franke/Piller (2003), S. 4. 
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Das Back End-System ist die technische Komponente eines Konfigurators356 und besteht 
aus der Datenbank und der Konfigurationslogik. Die Datenbank enthält sämtliche Kom-
ponententypen einschließlich ihrer technischen Details und Preise, wohingegen die 
Konfigurationslogik vor jedem Konfigurationsschritt die Machbarkeit möglicher Kom-
ponentenkombinationen anhand vordefinierter Regeln oder eines allgemeinen Produkt-
modells überprüft, um ausschließlich gültige Produktvarianten zuzulassen357.  

Des Weiteren ist der Produktkonfigurator meist über eine Schnittstelle an das ERP- oder 
SCM-System angebunden. Hierdurch kann nicht nur die Verfügbarkeit bestimmter 
Komponenten, Liefertermine oder Auftragsstatus abgefragt werden, sondern es können 
vor allem die vom Kunden bestellten Varianten direkt in Stücklisten, Konstruktions- 
und Arbeitspläne transformiert und an die Fertigung übertragen werden358. 

Arten von Konfiguratoren 

Ein Produktkonfigurator ist häufig bereits als Komponente in einem ERP- oder CRM-
Softwarepaket enthalten, kann aber auch als ‚Stand-Alone-Lösung’359 erworben werden. 
Dabei ist es bei der Evaluation des Produktkonfigurators wichtig, dass sowohl alle mit 
dem Kunden in Kontakt kommenden Front Office-Aktivitäten als auch die Back Office-
Aktivitäten zur Validierung sowie zur Erstellung und Übertragung des Fertigungsauf-
trags unterstützt werden360. 

Ein Konfigurator, der bereits in einem Softwarepaket enthalten ist, kann gut integriert 
und vergleichsweise preisgünstig erscheinen, in vielen Fällen ist dieser jedoch sehr ein-
seitig ausgerichtet: Ein in einem ERP-Paket enthaltener Konfigurator ist üblicherweise 
technisch sehr kompliziert und in der Bedienung hauptsächlich auf Mitarbeiter der Ent-
wicklung oder Fertigung zugeschnitten. Bei Konfiguratoren eines CRM-Pakets ist häu-
fig das Gegenteilige der Fall: Sie können den Kunden meist gut durch die Konfiguration 
einfacher Produkte führen, haben allerdings Probleme mit der Bearbeitung komplexerer 
Spezifikationen oder Anforderungen361.  

Stand-Alone-Lösungen (wie auch einige in CRM-Paketen enthaltende Konfiguratoren) 
können häufig mehrere verschiedenartige ERP-Systeme integrieren und enthalten meis-
tens weitere Funktionen und Datenbanken, die den Konfigurator zu einem ISS werden 
                                                 
356  ‚Konfigurator’ ist in dieser Arbeit als Kurzform von ‚Produktkonfigurator’ zu verstehen. 
357  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 81 f.; Winter (2002), S. 203; Kratochvíl/Carson (2005), S. 9; Sabin/ 

Weigel (1998), S. 43 ff. 
358  Vgl. Piller (2006), S. 251. 
359  System, dass beim Betrieb nicht unbedingt auf andere Komponenten oder Systeme angewiesen ist. 
360  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 108. 
361  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 108. 
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lassen. Sie bieten für den Kunden eine leicht bedienbare Oberfläche und können durch 
Funktionen wie einfache Regelpflege und Preismanagement seitens des Unternehmens 
schnell aktualisiert werden362.  

Aufgrund äußerst unterschiedlicher Konfigurationsaufgaben in der Mass Customization 
müssen Marktlösungen durch so genanntes ‚Customizing’363 an die Anforderungen des 
Unternehmens bzw. Kunden angepasst werden. Es kommt jedoch vor, dass keiner der 
am Markt angebotenen Produktkonfiguratoren die Vorstellungen des Anbieters zufrie-
denstellend erfüllen kann oder das Customizing zu umständlich und dadurch kosten-
aufwändig wird. In diesem Fall hilft nur eine teure Neuentwicklung. Diese bietet den 
Vorteil, die Gestaltung des Produktkonfigurators von Grund auf an den Bedürfnissen 
der Kunden auszurichten und sollte aus diesem Grund beim Vorhandensein entspre-
chender finanzieller Mittel immer als mögliche Option in Erwägung gezogen werden. 

Verschiedene Konfigurationsabläufe

Produktkonfiguratoren lassen sich weiterhin nach ihrer Arbeitsweise beim Konfigurati-
onsablauf unterscheiden: Entweder ‚Top-Down’ oder ‚Bottom-Up’. In beiden Fällen 
durchläuft der Nutzer schrittweise den Prozess vom Anfang bis zum Ende. Dabei wer-
den nach jedem Schritt die noch möglichen Variationsmöglichkeiten für die zusammen-
gestellte Konfiguration errechnet und dem Nutzer angeboten364. 

Beim vorwiegend genutzten Top-Down-Prinzip365 beginnt der Prozess mit einem 
Grundmodell oder Prototypen, das der Anwender in Folge immer mehr an seine indivi-
duellen Bedürfnisse anpasst. Beim Bottom-Up-Prinzip wählt der Anwender schrittweise 
nur einzelne Komponenten aus, bis schließlich ein Endprodukt entsteht. Dieses Prinzip 
ist besonders bei Komponentensystemen erforderlich, bei denen ein Grundmodell nicht 
existiert. Ein Beispiel hierfür wäre eine komponentenbasierte Stereoanlage; die Zusam-
menstellung einer anspruchsvollen Anlage geht häufig von bestimmten Komponenten 
wie Verstärker oder Lautsprechern aus366. 

                                                 
362  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 110. 
363  Vorgang des Anpassens einer Standardsoftware an die spezifischen Belange eines Kunden (vgl. Mer-

tens et al. (1997), S. 101). 
364  Vgl. Schuck (2006), S. 118. 
365  Vgl. Suh (1990), S. 36 ff. 
366  Vgl. Schuck (2006), S. 118. 
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4.2 Gestaltungsprinzipien eines Produktkonfigurators

4.2.1 Gestaltung des Konfigurationsprozesses als zentrale Aufgabe 

Wie in Kapitel 3 dieser Diplomarbeit gezeigt, besteht ein zentraler Wettbewerbsvorteil 
von Mass Customization in der Integration des Kunden in den Gestaltungsprozess. Der 
wesentliche Teil der Kundenintegration findet dabei während des Konfigurationsprozes-
ses statt367. Der Aufbau und Ablauf des Konfigurationsprozesses und das Front End-
Design eines Produktkonfigurators sind ausschlaggebend für den Erfolg der Mass 
Customization. Die Nutzeroberfläche stellt häufig den ersten und einzigen Kontakt zum 
Kunden dar und ist ein grundlegender Qualitätsindikator368.  

Studien haben gezeigt, dass die empfundene Qualität eines Produktes stark mit der Zu-
friedenheit des vorausgegangenen Einkaufserlebnisses zusammenhängt369. Dies lässt 
erwarten, dass eine hohe Kundenzufriedenheit mit dem Konfigurationsprozess als spe-
zielles Einkaufserlebnis auch einen bedeutenden Einfluss auf die Zufriedenheit mit dem 
späteren Mass Customization-Produkt besitzt370. 

Kunden besitzen jedoch besonders im B2C-Bereich oft kein großes Produktwissen und 
haben meist Schwierigkeiten, ihre Bedürfnisse direkt in technische Spezifikationen zu 
überführen371. Deshalb sollte es das Ziel jedes Mass Customization-Unternehmens sein, 
auf diese Probleme während der Konfiguration einzugehen und den Kunden sicher 
durch den Prozess zu führen. Dies scheinen die Entwickler von Produktkonfiguratoren 
jedoch häufig zu übersehen. Die Gestaltung aktueller Produktkonfiguratoren konzent-
riert sich größtenteils auf das technische Back End372. REICHWALD und PILLER bringen 
das Problem auf den Punkt: „Die heute verfügbaren Interaktionssysteme unterstützen 
zwar die (technische) Mehrdimensionalität einer Produktkonfiguration wie Formgestal-
tung, Farb-, Komponenten- und Materialauswahl sowie die aus Anbietersicht erforderli-
chen Beziehungen dazwischen, repräsentieren aber den Kunden selbst nicht angemes-
sen“373. 

                                                 
367  Vgl. Piller et al. (2004), S. 437. 
368  Vgl. Riemer/Totz (2003), S. 43. 
369  Vgl. Patterson et al. (1997), S. 14; Piller/Tseng (2003), S. 525. 
370  Vgl. Piller/Tseng (2003), S. 525. 
371  Siehe hierzu S. 36. 
372  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 92; Svensson/Jensen (2003), S. 337 f. 
373  Reichwald/Piller (2003), S. 517; Vgl. Blecker et al. (2005), S. 79; Piller/Stotko (2003a), S. 134; Ro-

goll/Piller (2002), S. 82 ff. 
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Anforderungen an die Konfiguration 

Wenn ein Unternehmen von den Vorteilen der Mass Customization profitieren möchte, 
ist es genauso wichtig, den Kunden bei der Konfiguration konsequent zu unterstützen, 
wie das Produkt selbst zu entwickeln. Ein schlechtes, aber leicht anpassbares Produkt 
kann sich als ebenso wertvoll für den Kunden herausstellen wie ein gutes Produkt, des-
sen Anpassung zu kompliziert ist374.  

Damit die Anpassung den Kunden nicht überfordert oder er das Interesse an der Konfi-
guration verliert, muss der Prozessfluss motivierend gestaltet werden und ein ‚Flow’-
Gefühl375 vermitteln376. Dieses drückt aus, in welchem Ausmaß der Kunde das Empfin-
den hat, die Kontrolle über die Interaktion mit dem Produktkonfigurator zu behalten, 
inwieweit die Neugier des Kunden während der Interaktion geweckt wird und inwiefern 
er diese als wirklich interessant empfindet377. Nur Kunden, die mit dem Konfigurations-
prozess tatsächlich zufrieden sind, werden diesen auch beenden und das fertig gestellte 
Produkt kaufen, ihren Bekannten davon erzählen und von sich aus wieder zurückkom-
men . 378

Die Wichtigkeit von Vertrauen sollte bei der Konfiguration auch berücksichtigt werden. 
Schließlich sollen Kunden am Ende des Konfigurationsprozesses ihr Geld für etwas 
ausgeben, von dem sie bestenfalls eine virtuelle Simulation gesehen haben. Unterneh-
men sollten deshalb vertrauensaufbauende Maßnahmen, so genannte Signaling Activi-
ties379, einsetzen. Dies haben heute jedoch erst sehr wenige Mass Customization-
Anbieter bei der Entwicklung ihres Produktkonfigurators berücksichtigt380. 

Kundenbedürfnisse vor der Entwicklung des Konfigurators ermitteln 

Entwickler, die eine bestehende Anwendung personalisieren oder eine neue personali-
sierte Anwendung erstellen, begehen vielfach folgenden Fehler: Sie implementieren 
vorhandene Funktionen anderer Produkte oder neue viel versprechende Funktionen, 
ohne darauf zu achten, ob diese dem Endnutzer wirklich nutzen. Auf diese Weise stellen 
sie die Technologie vor die Bedürfnisse des Nutzers381.  

                                                 
374  Vgl. Svensson/Jensen (2003), S. 338. 
375  Vgl. Csikszentmihalyi (2003), S. 61 ff. 
376  Vgl. Nel et al. (1999), S. 110 f.; Oon/Khalid (2003), S. 285. 
377  Vgl. Khalid/Helander (2003), S. 255; Piller/Stoko (2003), 138. 
378  Vgl. Piller/Tseng (2003), S. 525. 
379  Siehe hierzu auch S. 37. 
380  Vgl. Piller (2004), S. 325. 
381  Vgl. Kramer et al (2000), S. 45 und S. 48. 
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Deswegen ist es beim Erwerb oder der Entwicklung eines Produktkonfigurators von 
höchster Wichtigkeit, dass dieser ähnlich wie bei der Produktentwicklung an den vorher 
ermittelten Bedürfnissen des Kunden ausgerichtet werden kann bzw. ausgerichtet wird. 
Bevor ein Produktkonfigurator erworben oder entwickelt wird, sollte eine Bedarfsanaly-
se die Kundenanforderungen für diesen ermitteln. Anschließend können daraus dann 
funktionelle Anforderungen und danach eindeutige Gestaltungsparameter abgeleitet 
werden382. 

Eingrenzung und Ziel der Gestaltungsprinzipien

In den folgenden Punkten dieser Diplomarbeit werden allgemeine Gestaltungsprinzipien 
eines Produktkonfigurators aufgestellt. Sie machen die erforderliche Bedarfsanalyse 
nicht überflüssig, sollten aber ergänzend in vielen Fällen erfolgreich anwendbar sein 
und somit zu einer grundlegenden Verbesserung der Kundeninteraktion während des 
Konfigurationsprozesses beitragen.  

Da sich ein Produktkonfigurator für sehr unterschiedliche Zwecke gestalten lässt, liegt 
der Schwerpunkt hier auf der Interaktion mit dem Endkunden über das Internet für die 
Konfiguration eines materiellen Produktes. Zusätzlich soll vorwiegend auf Gestaltungs-
prinzipien für das Front End eines Produktkonfigurators eingegangen werden. Denn 
dieses stellt die wesentliche Schnittstelle zum Kunden dar. 

Die Reihenfolge der aufgestellten Gestaltungsprinzipien versucht sich am zeitlichen 
Verlauf des Konfigurationsprozesses zu orientieren.  

4.2.2 Allgemeine Prinzipien 

Bevor mit der Gestaltung des eigentlichen Konfigurationsprozesses begonnen wird, 
sollen einige Prinzipien erläutert werden, die allgemein bei der Entwicklung eines Pro-
duktkonfigurators zu berücksichtigen sind. Zu diesen gehört an erster Stelle die Schaf-
fung von Vertrauen. Wenn das Mass Customization-Unternehmen seine Produkte inter-
national vertreiben will, spielt auch die internationale Ausrichtung des Konfigurators 
eine wichtige Rolle. Auf diese wird im Folgenden zuerst eingegangen. 

                                                 
382  Vgl. Khalid/Helander (2003), S. 256. 
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Internationale Ausrichtung 

Internationale Ausrichtung bedeutet zunächst einmal, dass die Produktkonfiguration in 
verschiedenen Sprachen durchführbar sein sollte383. Um den Kundenkreis nicht schon 
im Vorhinein aufgrund sprachlicher Hürden einzuschränken, sollte die Durchführung 
der Konfiguration zumindest in den gängigen Sprachen der Hauptabsatzmärkte lücken-
los und in hoher Qualität ermöglicht werden. Dies ist jedoch häufig nicht mit der einfa-
chen Übersetzung in eine andere Sprache getan. Aufgrund interkultureller Unterschiede 
in den Einstellungen und Verhaltensweisen sollte sich der Konfigurationsprozess ggf. 
auch vom Inhalt und Aufbau an den kulturellen Hintergründen der Kunden orientie-
ren384.  

Die Abfrage der Sprache bzw. Region sollte spätestens beim Aufrufen des Produktkon-
figurators durch den potenziellen Kunden geschehen. Anschließend sollte sich das Sys-
tem diese z. B. durch das Ablegen eines ‚Cookies’385 auf dem Rechner des Kunden 
‚merken’, um bei einem weiteren Besuch des Kunden eine flüssigere Bedienung zu er-
möglichen.  

Vertrauensaufbauende Maßnahmen 

Vertrauensaufbauende Aktivitäten sind insbesondere bei Neukunden sehr wichtig, da 
diese nicht über die Summe an Erfahrungen mit dem Unternehmen und dessen Produk-
ten verfügen wie Stammkunden386. Folglich sollte ein Unternehmen nach MEFFERT und 
BRUHN glaubwürdige Informationen übermitteln, „die sich von reinen Informationen 
durch die Qualität und Vertrauenswürdigkeit der Aussagen unterscheiden“387. Zu diesen 
gehören z. B. Informationen über Produkt- und Leistungsqualität, Selbstbindung und 
Reputation388.  

Ein sehr einfaches aber durchaus effektives Mittel zur Erhöhung der Glaubwürdigkeit 
als Bestandteil des Vertrauens ist die Bereitstellung von Online-Informationen389. Dies 
kann in Form von Referenzen, Frequently Asked Questions (FAQ)‚ Guided Tours oder 
sonstiger Informationen erfolgen. 

                                                 
383  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 116. 
384  Vgl. Khalid/Helander (2003), S. 251. 
385  Information, die ein Webserver auf dem Computer des Nutzers ablegt, um z.B. einen Nutzer bei ei-

nem späteren Besuch wieder zu erkennen und ihm seine gewohnte Umgebung zu präsentieren (vgl. 
Barnert et al. (2003), S. 192). 

386  Vgl. Gouthier (2006), S. 491 f. 
387  Meffert/Bruhn (2003), S. 82. 
388  Vgl. Gouthier (2006), S. 491 f. 
389  Vgl. Green (2004), S. 75. 
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„Referenzen sind ein erstes mögliches Signal, um auf die Vertrauenswürdigkeit und die 
Kompetenz des Anbieters hinzuweisen, da er diese bei früheren Transaktionen unter 
Beweis gestellt hat“390. Oft kommen hier Prominente zum Einsatz, die durch Ihre Person 
an sich schon Glaubwürdigkeit vermitteln391. Dies kann z. B. ein Tennisstar sein, der die 
individualisierten Schuhe des Unternehmens trägt und in einem kurzen Erfahrungsbe-
richt dem Kunden über seine Zufriedenheit mit den Schuhen erzählt. Referenzen sollten 
auf der Webseite des Produktkonfigurators eingesetzt werden, um potenzielle Neukun-
den aus der (vielleicht nicht ganz objektiven) Sicht eines Dritten von der eigenen Leis-
tung zu überzeugen. Die Referenzen können weiterhin für Werbung in anderen Medien 
genutzt werden. 

Vielfach hat ein Kunde spezielle Fragen, zu denen er aus den kurzen, meist werbewirk-
samen Informationen auf der Webseite des Unternehmens keine Antwort findet oder 
ihm sind bestimmte Sachverhalte noch nicht ganz klar. In solchen Fällen ist es wahr-
scheinlich, dass dieses bei anderen Kunden auch der Fall ist und er die Antwort im FAQ 
des jeweiligen Themenbereiches findet. FAQ sind einfache, aber meist vertrauenswür-
dige Frage-Antwort-Kataloge zu häufig gestellten Fragen verschiedener Themenberei-
che. Gepflegte FAQ geben dem Kunden Sicherheit und sollten auf der Webseite eines 
Mass Customization-Unternehmens nicht fehlen. 

Guided Tours werden mittlerweile von vielen Unternehmen eingesetzt. Sie erläutern 
dem Kunden in relativ kurzer Zeit die zentralen Funktionen einer Software oder Web-
seite verständlich und anschaulich392. Im Zusammenhang mit Mass Customization könn-
te eine ‚geführte’ Tour dem Neukunden gerade bei komplexeren Konfigurationen an-
hand eines Beispielkonfigurationsvorganges Sicherheit vermitteln und ihn dazu moti-
vieren, auch ein eigenes Produkt zu konfigurieren. 

Weiterhin sollte das Unternehmen von objektiven Informationen wie positiven Presse- 
und Testberichten, erhaltenen Auszeichnungen und Erfahrungsberichten auf Verbrau-
cherportalen Gebrauch machen. Diese geben dem Kunden eine unabhängige Einschät-
zung über die Leistung des Unternehmens und dessen Produkte. 

Die Bereitstellung von hilfreichen Online-Informationen beinhaltet neben der Schaffung 
von Vertrauen und Sicherheit beim Kunden noch einen weiteren positiven Effekt: Das 
Call-Center muss weniger für Supportanfragen in Anspruch genommen werden, wo-
durch unternehmensseitig Kosten eingespart werden können393. 

                                                 
390  Gouthier (2006), S. 492 f. 
391  Vgl. Meffert/Bruhn (2003), S. 83. 
392  Vgl. Gouthier (2006), S. 492 f. 
393  Vgl. Peppers et al. (1999), S. 77. 



68 

GOUTHIER verlant, dass „Neben diesen einseitig orientierten Maßnahmen“ aber auch 
„zweiseitig interaktive Maßnahmen der Kommunikation eingesetzt werden sollten“394. 
Das Call-Center steht hierbei im Mittelpunkt. Neukunden, aber auch Stammkunden, 
sollten über spezielle (Problem-)Hotlines oder E-Mail die Möglichkeit haben, persön-
lich mit einem Mitarbeiter in Kontakt zu treten . 395

Als Mittel zur Selbstbindung dienen Garantien396. Sie zeigen, dass sich der Anbieter 
bzgl. der Qualität seiner Produkte sicher ist397, reduzieren oder tilgen das Risiko für den 
Kunden und erzeugen somit Vertrauen in das Unternehmen398. Dieser Effekt lässt sich 
vor allem damit erklären, dass eine Garantie nur für ein Unternehmen lohnenswert ist, 
das auch qualitativ hochwertige Produkte anbietet. Wäre die Qualität der Produkte 
schlecht, dann würde eine Garantie hohe Folgekosten für das Unternehmen bewirken399. 
Das Instrument der Garantie ist in der Wirtschaft weit verbreitet400 und sollte gerade in 
der Mass Customization, wo Kunden die Qualität eines noch nicht entworfenen Produk-
tes nur schwer einschätzen können, eingesetzt werden. 

Schließlich ist hinzuzufügen, dass die mit Mass Customization einhergehende Integrati-
on des Kunden in den Konfigurationsprozess allein schon ein wichtiges Mittel zur 
Selbstbindung darstellt401. Sie signalisiert dem Kunden unternehmenseigenes Vertrauen 
in die Qualität der angebotenen Produkte. 

Ist die Sprache bzw. Region des Kunden bestimmt und wurden die hier erwähnten 
Maßnahmen zum Vertrauensaufbau berücksichtigt, kann der Konfigurationsprozess mit 
der Berücksichtigung unterschiedlicher Kunden beginnen. 

4.2.3 Prinzipien zur Berücksichtigung unterschiedlicher Kunden 

Ein Mass Customization-Unternehmen bietet seinen Kunden Produkte oder Dienstleis-
tungen an, die individuell auf die speziellen Bedürfnisse jedes einzelnen Kunden zuge-
schnitten sind. Diese Individualisierung durch einen standardisierten Konfigurations-
prozess zu ermöglichen wäre möglich, nicht aber optimal. Ein Kunde, der ein individu-
elles Produkt erwerben möchte, möchte auch individuell behandelt werden. Deshalb 
sollte sich bereits die Konfiguration an den Kenntnissen und bevorzugten Vorgehens-
                                                 
394  Gouthier (2006), S. 492 f. 
395  Vgl. Gouthier (2006), S. 492 f.; Piller (2004), S. 325. 
396  Vgl. Gouthier (2006), S. 494. 
397  Vgl. Kaas (1990), S. 545; Kaas (1991), S. 361. 
398  Vgl. Aleff (2002), S. 99; Bouncken (2000), S. 17. 
399  Vgl. Meffert/Bruhn (2003), S. 82. 
400  Vgl. Gouthier (2006), S. 494. 
401  Vgl. Gouthier (2006), S. 494. 
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weisen des individuellen Kunden orientieren und diesen somit bestmöglich durch die 
Konfiguration seines Wunschproduktes führen. Im Folgenden werden Prinzipien zum 
Umgang mit unterschiedlichen Kunden erläutert. 

Unterscheidung Neukunde und bekannter Kunde 

Am Anfang des Konfigurationsprozesses sollte ermittelt werden, ob es sich bei dem 
Kunden um einen Kunden handelt, der den Produktkonfigurator vorher schon benutzt 
hat, oder um einen, der den Konfigurator zum ersten Mal verwendet. Die Identifizierung 
des Kunden kann dabei durch gewöhnliche Identifizierungsmethoden wie Cookies und 
Nutzernamen erfolgen. 

Einem Neukunden sollte angeboten werden, sich zu registrieren. Dabei sollten ihm die 
Vorteile der Registrierung verdeutlicht werden, er aber nicht dazu gezwungen werden. 
Auch ohne Registrierung und Speicherung seiner persönlichen Daten sollte er den Kon-
figurationsprozess durchlaufen können. Dies kann z. B. dann der Fall sein, wenn der 
Kunde den Produktkonfigurator nur ausprobieren und dabei nicht unbedingt Zeit in die 
Registrierung investieren möchte. Spätestens jedoch, wenn der Kunde sein Wunschpro-
dukt erstellt hat und er es bestellen möchte, kommt er um die Angabe seiner persönli-
chen Daten nicht herum. 

Ein Kunde, der den Produktkonfigurator vorher schon benutzt und sich registriert hat, 
sollte sich in seinen persönlichen Benutzerbereich einloggen können. Dieser Benutzer-
bereich ermöglicht es ihm z. B. die letzte Sitzung fortzusetzen, gespeicherte ältere Kon-
figurationen zu bearbeiten oder seine persönlichen Daten und Einstellungen einzusehen 
und zu ändern. 

Darüber hinaus bietet ihm der persönliche Benutzerbereich aber vor allem eine indivi-
duellere Behandlung. Durch die Integration des Produktkonfigurators in das CRM-
System können gespeicherte Daten aus den vorherigen Sitzungen dazu genutzt werden, 
immer besser auf die Bedürfnisse des Kunden einzugehen und somit die Konfiguration 
laufend einfacher, schneller und komfortabler zu gestalten. So können dem Kunden 
z. B. auf sein Profil passende Auswahlmöglichkeiten und Startpunkte angeboten, regel-
mäßig ausgewählte Optionen im Vorhinein gesetzt oder die Reihenfolge der Konfigura-
tionsschritte entsprechend seinem bisherigen Kundenverhalten angepasst werden402.  

Die Aufzeichnung und Erhebung personenbezogener Daten führt aber nicht nur für den 
Kunden zu Vorteilen: Durch die stetige Anpassung an das Verhalten des Kunden und 
                                                 
402  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 89. 
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der Analyse der Kundendaten kann das Unternehmen immer engere und gewinnbrin-
gendere Beziehungen zum Kunden aufbauen. So führen ein laufend einfacher werden-
der individueller Konfigurationsprozess und die Speicherung von Liefer- und Bankin-
formationen dazu, dass die Wahrscheinlichkeit einer erneuten Bestellung ansteigt und 
der einzelne Kunde den Eindruck gewinnt, dass seine Kundschaft für das Unternehmen 
von besonderer Bedeutung ist403. 

Vorgehensweisen orientierend an der Expertise des Kunden 

Jeder Kunde besitzt unterschiedliches Vorwissen bzgl. des zu konfigurierenden Produk-
tes. Um jedoch besonders bei komplexen, technikbasierten Produkten Kunden sowohl 
mit hohem als auch geringem Produktwissen effizient und erfolgreich durch die Konfi-
guration zu leiten, sollte der Produktkonfigurator zwei unterschiedliche Vorgehenswei-
sen anbieten: eine bedarfsbasierte und eine komponentenbasierte Konfiguration404: 

Die bedarfsbasierte Konfiguration versucht einen menschlichen Berater zu ersetzen405 
und richtet sich vorwiegend an Kunden mit niedrigem Produktwissen. Sie beginnt den 
Prozess mit einer Bedarfsanalyse, in der die Kunden auf allgemeinverständliche Fragen 
ihre Bedürfnisse und Anforderungen in ihrer eigenen Ausdrucksweise406 oder anhand 
von vorgegebenen Antworten mit nachvollziehbaren Verwendungsbeispielen mitteilen 
können407. So kann z. B. bei der Auswahl einer Grafikkarte als Teil eines selbstkonfigu-
rierbaren Computers auf die Frage „Wollen Sie mit dem Computer auch spielen?“ im-
plizit die Grafikkartenkonfiguration ermittelt werden. Die wählbaren Antworten könn-
ten dann sein:  

� „Nein, ich möchte den Computer im Wesentlichen nur für Textverarbeitung, Internet 
und E-Mail verwenden“ (führt zur Auswahl einer Onboard-Grafiklösung),  

� „Ja, ab und zu bestimmt. Bei aktuellen, grafikaufwendigen Titeln reicht mir aber eine 
mittlere Auflösung und Detailstufe“ (führt zur Auswahl einer normalen Grafikkarte)  

� „Ja, hauptsächlich. Ich möchte auch in einem Jahr noch aktuelle Titel in der höchsten 
Auflösung und Detailstufe spielen können“ (führt zur Auswahl einer High End-
Grafikkarte). 

                                                 
403  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 100. 
404  Vgl. Randall et al. (2005), S. 71 ff.; Kratochvíl/Carson (2005), S. 100 u. S. 102; Blecker et al. (2005), 

S. 89. 
405  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 98. 
406  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 115. 
407  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 98. 
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Nachdem der Kunde so präzise wie möglich seine Bedürfnisse spezifiziert hat, wird ihm 
vom System eine Konfiguration empfohlen. Dabei können ihm auch mehrere Alternati-
ven angeboten werden, allerdings nur, wenn abweichende Eigenschaften dem Kunden 
nachvollziehbar erklärt werden, so dass er die richtige für ihn auswählen kann. 

Bei komplexen oder technischen Produkten sollten dem Kunden zusätzliche Informati-
onen angeboten werden. Diese können detaillierte Erklärungen oder eine E-Mail Adres-
se bzw. Hotline des technischen Supports sein. Bei äußerst umfassenden und teuren 
Produkten wie einem Auto kann es auch notwendig sein, die Konfiguration in mehrere 
Phasen einzuteilen: So könnte z. B. zuerst das Produkt basierend auf einer Bedarfsana-
lyse grob spezifiziert und anschließend in einem persönlichen Gespräch detaillierter 
konfiguriert und bestellt werden408. 

Die komponentenbasierte Konfiguration richtet sich an erfahrene Anwender. Zu Beginn 
des Prozesses sollte dem Kunden eine Reihe von Grundmodellen angeboten werden, 
von denen er eins als Startkonfiguration auswählen kann409. Hat der Kunde eine auf sei-
ne Bedürfnisse passende Startkonfiguration gewählt, kann er deren vorbelegte Kompo-
nenten ändern oder zusätzliche hinzufügen und sich auf diese Weise seinem Wunsch-
produkt Schritt für Schritt nähern. Die Startkonfiguration dient der Vereinfachung und 
Beschleunigung des Konfigurationsprozesses. Für den Fall, dass der Kunde das Produkt 
lieber von Grund auf selbst konfigurieren möchte, sollte ihm die Möglichkeit dazu zu-
sätzlich geboten werden.  

Egal ob sich der Kunde für eine bedarfsbasierte oder eine komponentenbasierte Konfi-
guration mit oder ohne Startkonfiguration entscheidet, vor jedem Konfigurationsschritt 
wird von den in der Konfigurationslogik festgelegten Regeln überprüft, welche Kompo-
nenten und Kombinationen dem Kunden im nächsten Auswahlschritt noch zur Verfü-
gung stehen, um denkbare Designdefekte zu vermeiden410. Damit der Kunde am Ende 
mit seinem individuellen Produkt zufrieden ist, sollten ihm weiterhin bestimmte Aus-
wahlmöglichkeiten empfohlen werden und zusätzlich zwar mögliche, aber nicht wirk-
lich zum Gesamtprodukt passende Alternativen mit einem entsprechenden Warnhinweis 
versehen werden411.  

Sowohl die bedarfsbasierte als auch die komponentenbasierte Vorgehensweise haben je 
nach Expertise des Kunden ihre Vorzüge. So würde z. B. ein Computerexperte bei der 
Zusammenstellung seines Wunschrechners die komponentenbasierte Konfiguration 

                                                 
408  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 101. 
409  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 116; Randall et al. (2005), S. 76. 
410  Vgl. Piller/Stoko (2003), S. 139. 
411  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 100. 
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wählen, wohingegen ein unerfahrener PC-Anwender lieber auf die bedarfsbasierte, 
mehr beratende Konfiguration zurückgreifen würde412. Meistens liegt der Kenntnisstand 
des Kunden jedoch irgendwo dazwischen. Aus diesem Grund sollte es einem Kunden, 
der die bedarfsbasierte Konfiguration wählt, später auch möglich sein, die Komponen-
ten der Empfehlung zu ändern und weitere hinzuzufügen. Umgekehrt sollte es dem 
Kunden, der die komponentenbasierte Konfiguration wählt, möglich sein, zu jeder 
Auswahlmöglichkeit ausführliche Erklärungen, Verwendungsbeispiele oder Auswahl-
empfehlungen zu erhalten. 

Unterschiedliche Methoden zur Ermittlung von Empfehlungen für den Kunden 

Die Empfehlungen für bestimmte Komponenten, Startkonfigurationen oder schon fertig 
konfigurierte Produkte bieten besonders den Kunden, die noch keine genaue Vorstel-
lung von ihrem Endprodukt haben, interessante Wahlmöglichkeiten und gute Anhalts-
punkte, um am Ende des Prozesses zu einem passenden Produkt zu gelangen. Zu diesem 
Zweck sollten sich die Empfehlungen vor allem an dem Profil des Kunden orientieren. 
Zur Ermittlung dieser persönlichen Empfehlungen kann zwischen zwei Methoden un-
terschieden werden: ‚Content-based Filtering’ und ‘Collaborative Filtering’413. 

Content-based Filtering empfiehlt dem Kunden eine Komponente oder ein fertig konfi-
guriertes Produkt, indem es die Anforderungen des Kunden mit den vorhandenen Kom-
ponenten automatisch abgleicht414. Dabei werden die nicht relevanten Komponenten 
oder Konfigurationsmöglichkeiten ausgeschlossen und die übrigen sortiert nach ihrer 
Relevanz dem Kunden präsentiert415.  

Collaborative Filtering dagegen, vergleicht das Profil des Kunden mit den Profilen an-
derer Kunden. Treten dabei Ähnlichkeiten z. B. in den Kaufgewohnheiten, Interessen 
oder Bedürfnissen auf, ist es wahrscheinlich, dass die Anforderungen an das zu konfigu-
rierende Produkt auch ähnlich sind. Folglich ermittelt diese Methode eine Empfehlung 
für den Kunden indem es sich an dem Auswahlverhalten ähnlicher Kunden orientiert416. 
Diese Methode bietet den Vorteil, dass Kunden nicht zwingend Produktwissen benöti-
gen, um die Konfiguration erfolgreich durchzuführen417. 

                                                 
412  Vgl. Kramer et al. (2000), S. 46. 
413  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 99 ff. 
414  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 101; Oon/Khalid (2003), S. 286. 
415  Vgl. Paulson/Tzanavari (2002), S. 169. 
416  Vgl. Paulson/Tzanavari (2002), S. 170. 
417  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 101. 
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Beide Methoden führen nicht zu optimalen Lösungen. Beim Einsatz von Content-based 
Filtering wird davon ausgegangen, dass der Kunde schon über klare Vorstellungen für 
sein zu konfigurierendes Produkt verfügt, Kunden mit wenig Produktwissen und unkla-
ren Anforderungen, werden durch diese Methode kaum zu einem zufrieden stellenden 
Ergebnis gelangen. Weiterhin können Kunden, die sich ihrer Anforderungen durchaus 
bewusst sind und diese explizit angeben, nicht auf alternative oder neue Komponenten 
aufmerksam gemacht werden, die ihnen vielleicht noch nicht bekannt sind, aber anhand 
ihres Profils für sie von Interesse sein könnten. Collaborative Filtering bezieht sich da-
gegen nur auf Ähnlichkeiten zu anderen Kunden, ohne sich darauf verlassen zu können, 
dass sich diese ihrer Anforderungen wirklich sicher waren. Zudem könnten die Empfeh-
lungen besonders in der Gründungsphase sehr ungenau sein, da es bei oft unzähligen 
Kombinationsmöglichkeiten in der Mass Customization schwierig ist, für eine gute 
Empfehlung eine hohe Anzahl vergleichbarer Kunden zu finden418. 

Für eine bestmögliche Lösung ist eine Mischung beider Methoden erforderlich. Kann 
der Kunde seine Anforderungen klar definieren, ist der Einsatz von Content-based Filte-
ring die beste Wahl. Ist sich der Kunde indessen in einzelnen Konfigurationsschritten 
oder während der gesamten Konfiguration seiner Anforderungen nicht sicher, könnten 
ihm die Empfehlungen der Collaborative Filtering-Methode einen guten Anhaltspunkt 
für seine Auswahl geben. Auch sollte die Collaborative Filtering-Methode bei explizit 
gewählten Anforderungen eine Anwendung finden; die Auswahl ähnlicher Kunden 
könnte auch für den in seinen Anforderungen sicheren Kunden eine interessante Alter-
native darstellen. 

4.2.4 Prinzipien während der Konfiguration 

Möchte ein Kunde, nachdem er sich durch die bedarfsbasierte Konfiguration eine Pro-
duktempfehlung generiert hat, diese vor der endgültigen Bestellung noch etwas genauer 
an seine Bedürfnisse anpassen, gelangt er in die ‚Konfigurationsansicht’. Dies gilt in 
gleicher Weise ebenso für einen Kunden, der eine noch nicht fertige Startkonfiguration 
ausgewählt hat, und für einen Kunden, der sein Wunschprodukt komplett selbst konfi-
gurieren möchte. Je nach zuvor gewählter Vorgehensweise enthält die Konfigurations-
ansicht bereits unterschiedlich viele Produktdetails. Um die Konfiguration von hier aus 
zu beenden, muss der Kunde die übrigen Auswahlschritte selbstständig durchführen. 

                                                 
418  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 100 f. 



74 

Aufbau der Konfigurationsansicht 

Laut einer Studie von HUFFMAN und KAHN, in der das Kundenverhalten bei unter-
schiedlichen Auswahlaufgaben untersucht wurde, wird der Auswahlprozess vom Kun-
den als angenehm angesehen, wenn er über die ihm zur Verfügung stehende Produkt-
vielfalt genügend informiert wird und folglich davon etwas lernen kann. Dagegen kann 
es sich für den Kunden als frustrierend herausstellen, wenn er durch eine hohe Anzahl 
an Produkten durcheinander gebracht wird419.  

Diese Aussagen lassen sich problemlos auf die Konfiguration für ein Mass Customiza-
tion-Produkt übertragen und erweitern. So sollte der Kunde entsprechend seinem indi-
viduellen Kenntnisstand zwischen unterschiedlichen Konfigurationsansichten wechseln 
können420. Eine ‚Beginner’-Ansicht könnte für den Kunden unwahrscheinliche Aus-
wahlmöglichkeiten ausblenden und mehr erklärende Informationen und Verwendungs-
beispiele zu den Auswahlmöglichkeiten anbieten. Eine ‚Professional’-Ansicht könnte 
dagegen dem Kunden relativ vielfältige Auswahlmöglichkeiten und detailliertere Infor-
mationen bereitstellen.  

In allen Fällen sollte eine Konfigurationsansicht dem Kunden ausreichende Informatio-
nen über sämtliche Variationsmöglichkeiten und Komponenten samt ihrer Eigenschaf-
ten und Auswirkungen bereitstellen ohne dabei die Übersichtlichkeit der Nutzeroberflä-
che zu gefährden. Die Nutzeroberfläche ist einer der wichtigsten Faktoren zur Reduzie-
rung der Komplexität und sollte trotz umfangreicher Hilfestellungen und Individualisie-
rungsmöglichkeiten niemals den Kunden überfordern oder verunsichern421. Aufgrund 
dessen sollten die erwähnten Informationen nicht alle auf der gleichen Seite stehen, 
sondern könnten z. B. beim Überfahren der Auswahlmöglichkeit mit dem Mauszeiger in 
einem dafür vorgesehenen Bereich oder über ein kleines Info-Fenster (‚Tooltip’) einge-
blendet werden. Des Weiteren sollte die Anzahl der angezeigten Auswahlmöglichkeiten 
je nach gewählter Ansicht in einem vergleichsweise überschaubaren Rahmen gehalten 
werden. 

Aktuelle Prozessinformationen 

Neben den ausführlichen statischen Informationen zu den Auswahlmöglichkeiten geben 
die dynamisch generierten ‚Prozessinformationen’ dem Kunden einen detaillierten   

                                                 
419  Vgl. Huffman/Kahn (1998), S. 506 f.;  siehe S. 36. 
420  Vgl. Kramer et al. (2000), S. 47. 
421  Vgl. Franke/Piller (2003), S. 3 f.; Khalid/Helander (2003), S. 249; allgemeine Prinzipien zum Ober-

flächendesign können z.B. in Nielsen (2000), 17 ff. nachgelesen werden. 
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Überblick über die aktuell erstellte Konfiguration und tragen somit als wichtiger Be-
standteil der Konfigurationsansicht zur Reduzierung der Unsicherheit bei. 

Zu einer der wesentlichen Prozessinformationen gehört die visuelle Information über 
das Aussehen des aktuell konfigurierten Produktes. Mass Customization-Produkte, bei 
denen sich das äußerliche Erscheinungsbild während der Konfiguration verändern kann, 
sollten in jeder Phase der Konfiguration vom Kunden optisch begutachtet werden kön-
nen, um gerade bei einer äußerlichen Anpassung die Veränderung sofort sehen zu kön-
nen. Dieser Aspekt gewinnt besonders mit steigender Anzahl an Variationsmöglichkei-
ten an Bedeutung. Damit der Kunde jedoch auch verschiedene Konfigurationen oder die 
Auswirkungen optischer Veränderungen auf das Produkt vergleichen kann, sollte die 
Konfigurationsansicht eine ‚History-Funktion’422 und Möglichkeiten zum gleichzeitigen 
visuellen Vergleich mehrerer gespeicherter Konfigurationen zulassen423. 

Die grafische Darstellung der Konfiguration kann auf mehrere Arten erfolgen, sollte 
jedoch besonders bei körperlichen Produkten dreidimensional sein und sich virtuell ro-
tieren und zoomen lassen424, so dass der Kunde die aktuelle Konfiguration von allen 
Blickwinkeln und Entfernungen aus relativ realitätsnah betrachten kann425. In einigen 
Studien wird zudem gezeigt, dass dreidimensionale Produktdarstellungen zur Erhöhung 
der Kundenzufriedenheit und Kaufwahrscheinlichkeit beitragen426.  

Zusätzlich zu der grafischen Darstellung sollte der Kunde sich jederzeit die aktuelle 
Komponentenliste und die Eigenschaften seiner aktuellen Konfiguration in einer Art 
‚Warenkorb’ strukturiert anzeigen lassen können427. Dabei sollten weiter der aktuelle 
Gesamtpreis, die (Auf-)Preise der einzelnen Merkmale sowie eine Übersicht über die 
noch fehlenden bzw. noch nicht konfigurierten, aber unbedingt notwendigen Kompo-
nenten zu sehen sein. Auch könnte eine Auto-Vervollständigungs-Funktion, die nach 
jedem Schritt ein mögliches Endergebnis generiert, die Unsicherheit des Kunden redu-
zieren. Die daraus entstehende Möglichkeit, die Konfiguration zu jedem Zeitpunkt er-
folgreich abzuschließen, gibt dem Kunden zudem mehr Kontrolle und bestärkt so sein 
Flow-Gefühl . 428  

Schließlich sollte der Kunde sowohl bei der Auswahl von Komponenten als auch im 
persönlichen Warenkorb klar darüber informiert werden, wenn eine bestimmte Kompo-

                                                 
422 Deutsch: Verlaufsfunktion. Speichert eine bestimmte Anzahl von Arbeitsschritten, so dass der Nutzer 

später Arbeitsschritte zurückgehen, vorgehen oder auch wiederholen kann. 
423  Vgl. Porcar et al. (2003), S. 303. 
424  Vgl. Mohageg et al. (1996), S. 467. 
425  Vgl. Oon/Khalid (2003), S. 299. 
426  Vgl. Franke/Piller (2003), S. 26. 
427  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 115. 
428  Vgl. Piller/Stotko (2003a), S. 140, siehe zum Flow-Gefühl S. 64. 
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nente momentan nicht oder erst in einem gewissen Zeitraum wieder verfügbar ist. Ist 
dies der Fall, könnte ein Kunde eventuell auf eine ähnliche substituierbare und vorrätige 
Komponente zurückgreifen und so eine längere Lieferzeit vermeiden. Diese Funktion 
könnte über ein bei Online-Shops übliches ‚Ampelsystem’429 realisiert werden und er-
fordert die Kommunikation mit dem ERP- oder, bei der Abfrage anderer Mitglieder in 
der Supply Chain, mit dem SCM-System430. 

Komponenten verschiedener Hersteller 

Werden die Komponenten wie bei einem PC oder Auto nicht ausschließlich vom Anbie-
ter selbst oder einem einzelnen anderen Hersteller gefertigt und verfügen diese weiter-
hin über standardisierte Schnittstellen, dann sollte überlegt werden, dem Kunden substi-
tuierbare Komponenten verschiedener Hersteller als Auswahlmöglichkeiten anzubieten. 
Dies erhöht die Individualität des zu konfigurierenden Produktes und schafft Vertrauen 
in die Objektivität der interaktiven Beratung. 

Damit die Komponenten auch komfortabel miteinander verglichen werden können, soll-
te dem Kunden, ähnlich wie bei der grafischen Produktdarstellung, die Möglichkeit ge-
boten werden, mehrere Komponenten anhand von Merkmalen und Preisen detailliert 
miteinander zu vergleichen431. Die dadurch unter Umständen enorm zugenommene Viel-
falt an Auswahlmöglichkeiten sollte bei der Gestaltung der vorher beschriebenen Kon-
figurationsansichten berücksichtigt werden, um das Komplexitätsempfinden und somit 
auch die Unsicherheit gerade bei unerfahrenen Neukunden nicht zu erhöhen. Dies könn-
te zum Beispiel realisiert werden, indem in der Beginner-Ansicht im Gegensatz zur Pro-
fessional-Ansicht nur die drei empfohlenen und von ähnlichen Kunden am meisten ge-
wählten Komponenten vorrangig zur Auswahl eingeblendet werden. 

Weiterhin kann die Unsicherheit des Kunden über die Qualität des zu erwartenden Pro-
duktes reduziert werden, wenn das Mass Customization-Unternehmen Komponenten 
bekannter Marken verwendet oder sogar das Unternehmen selbst schon ein bekannter 
Markenhersteller ist. Marken stehen für das Image eines Produktes oder Unternehmens, 
das der Kunde vielleicht kennt oder mit dem er bereits Erfahrungen gemacht hat. Kun-
den, die während der Konfiguration keine Informationen bzgl. der zu wählenden Kom-
ponente besitzen, versuchen oft den Qualitätswert vom Markennamen der Komponente 

                                                 
429 Zum Beispiel grün = verfügbar, gelb = verfügbar in x Tagen, rot = momentan nicht verfügbar. 
430  Vgl. Aldous/Nicholls (2002), S. 97. 
431  Vgl. Randall et al. (2005), S. 79. 
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abzuleiten432, da dieser ein bestimmtes Maß an Qualität und Beständigkeit garantiert, 
und versuchen somit, ihr Risiko zu reduzieren433. 

Individueller Prozessdurchlauf 

Ein weiterer bei der Entwicklung eines Produktkonfigurators zu bedenkender Punkt ist 
die Gewährleistung eines individuellen Prozessdurchlaufs434. Denn es kann durchaus 
vorkommen, dass der Kunde einen oder mehrere Konfigurationsschritte zurückgehen 
oder überspringen möchte435, um z. B. eine bestimmte bereits getroffene Auswahl zu 
ändern oder weil er sich bei einer Entscheidung noch nicht ganz sicher ist und erst ein-
mal einen anderen Teil der Konfiguration absolvieren möchte. Der Produktkonfigurator 
sollte daher die einzelnen Konfigurationsschritte einblenden, aus denen sich der Kunde 
den nächsten eigenständig auswählen kann, und zur besseren Übersicht die schon abge-
schlossenen Konfigurationsschritte besonders markieren. 

Wie schon in Punkt 4.2.3 erwähnt, wird zudem bei registrierten Kunden die vorgeschla-
gene Reihenfolge des Konfigurationsprozesses bei jeder weiteren Konfiguration auto-
matisch an die individuelle Bearbeitungsreihenfolge des Kunden angepasst. 

Regelgestaltung

Der soeben beschriebene individuelle Prozessdurchlauf kann jedoch nur funktionieren, 
wenn nach einer neuen oder geänderten Auswahl des Kunden die verbleibenden Aus-
wahlmöglichkeiten für alle anderen Auswahlschritte anhand der Regeln in der Konfigu-
rationslogik sofort überprüft werden und so eine fehlerhafte Konfiguration oder ein  
eventueller Designdefekt vermieden werden. Hierfür sollten die Regeln vor allem das 
Setzen von Einschränkungen und Abhängigkeiten zulassen436:  

Einschränkungen sorgen dafür, dass durch die Wahl eines Merkmals bestimmte andere 
ausgeschlossen werden. So sollten z. B. bei der Konfiguration eines Fahrrads bei der 
Entscheidung für eine bestimmte Rahmengröße alle Felgen, die nicht zum gewählten 
Rahmen passen, im weiteren Prozessverlauf nicht mehr angeboten werden. Im Gegen-
zug dazu bewirkt das Festlegen von Abhängigkeiten, dass bei der Wahl eines Merkmals 
ein anderes automatisch mit eingeschlossen wird. Ein Autohersteller kann so z. B. bei 
                                                 
432  Vgl. Jiang (2004), S. 80. 
433  Vgl. Dhar/Wittink (2004), S. 476. 
434  Vgl. Oon/Khalid (2003), S. 297; Kratochvíl/Carson (2005), S. 116. 
435  Vgl. Guindon (1990), S. 327. 
436  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 115. 
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einer PKW-Konfiguration festlegen, dass ein Kunde, der sich für ein günstiges Basis-
Modell entscheidet, seine Sitzbezüge im Gegensatz zu anderen, teureren Modellen nicht 
frei wählen kann, sondern automatisch auch die Standardbezüge wählen muss. Das Re-
gelwerk der Konfigurationslogik sollte zudem noch Möglichkeiten zur Preiskonfigura-
tion mit einschließen, um unterschiedliche Preisermittlungsregeln bzgl. besonderer Ra-
batte, der Art oder der geographischen Lage des Kunden zu ermöglichen437. 

Durch die konsequente Umsetzung dieser Validierungsmechanismen können nicht nur 
Fehlkonfigurationen und mögliche Designdefekte ausgeschlossen, sondern auch die 
Kosten der Auftragsdurchlaufzeit gesenkt werden, da nach einer Bestellung weitere 
Kontaktaufnahmen und Fragen an den Kunden vermieden werden können438. Damit 
weiterhin das Ändern von Regeln nicht zu einer extrem zeit- und kostenaufwendigen 
Angelegenheit für das Unternehmen wird, da diese vielleicht erst durch einen Program-
mierer umständlich implementiert oder sogar durch den Hersteller des Produktkonfigu-
rators geändert werden müssen, sollte das Regelwerk in einer speziellen Anwendungs-
umgebung durch berechtige und geschulte Mitarbeiter mit möglichst geringem Auf-
wand gepflegt werden können439. 

Konfigurationsabschluss

Hat der Kunde die eigentliche Konfiguration vollständig durchlaufen, sollte er gefragt 
werden, ob er sein fertig entworfenes Produkt online speichern und zusätzlich in einem 
wählbaren Format (PDF, Word, HTML, etc.) zur Speicherung auf seiner Festplatte aus-
geben möchte. Auf diese Weise könnte er z. B. sein Wunschprodukt ausdrucken und 
offline von seinen Bekannten begutachten lassen. Hierzu sollte das Dokument mindes-
tens das Bild, die Komponentenliste und den Preis des entworfenen Produktes enthal-
ten440.  

Wenn der Kunde sein Wunschprodukt schließlich bestellen möchte, sollte ein Produkt-
datenmodell einschließlich Stückliste und Arbeitsplan automatisch generiert und an das 
ERP- bzw. SCM-System zur Fertigungsplanung übermittelt werden. Daraufhin sollte, 
ausgehend von der aktuellen Fertigungsplanung, der voraussichtliche und späteste Lie-
fertermin für die dem Kunden zur Verfügung stehenden Liefermöglichkeiten ermittelt 
und auf dem Bildschirm ausgegeben werden441. An dieser Stelle sollte der Kunde je 

                                                 
437  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 115. 
438  Vgl. Rautenstrauch et al. (2002), S. 111 f.; Hasse (1998), S. 76.  
439  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 116; Kasanoff (2004), S. 287 f. 
440  Vgl. Kratochvíl/Carson (2005), S. 115; Blecker et al. (2005), S. 56; Piller/Stotko (2003a), S. 141. 
441  Vgl. Aldous/Nicholls (2002), S. 97. 
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nach persönlicher Dringlichkeit und Zahlungsbereitschaft zwischen einem frühen, spä-
ten oder individuellen Liefertermin bestimmen können. Des Weiteren sollte es ihm 
möglich sein, aus verschiedenen Zahlungs-, Versand- und Verpackungsarten zu wählen, 
um sein erstelltes Produkt z. B. mit einer individuellen Grußkarte als Geschenk verpackt 
versenden zu können442.  

Bevor der Kunde die Bestellung abschließt, sollte er gefragt werden, ob das Unterneh-
men ihn in Zukunft gelegentlich auf Angebote aufmerksam machen darf, die für ihn 
wahrscheinlich von Interesse sind. Dabei ist deutlich zu machen, dass es sich dabei um 
persönliche Angebote handelt und er nicht mit Werbung überschüttet wird. Zusätzlich 
sollte ihm wiederholt garantiert werden, dass seine persönlichen Daten in keiner Weise 
an Dritte weitergegeben werden443.  

Ist die Bestellung abgeschlossen, sollte das Unternehmen eine Auftragsbestätigung per 
E-Mail an den Kunden versenden, in der ein Hyperlink enthalten ist, der es dem Kunden 
ermöglicht, online jederzeit den Status, Ort und Fortschritt seiner Bestellung einzuse-
hen444. Muss der Kunde länger als eine Woche auf sein Produkt warten, sollte ihm zu-
dem der Status seiner Bestellung regelmäßig per E-Mail mitgeteilt werden .445  

4.2.5 Auswirkung der Gestaltungsprinzipien auf die Kundenanforderungen 

Um Mass Customization so kosteneffizient wie möglich umzusetzen, muss ein Mass 
Customization-Unternehmen die Konfiguration gerade im B2C-Markt häufig allein auf 
den Kunden übertragen. Für den Kunden stellt dann der Produktkonfigurator während 
des gesamten Konfigurationsprozesses den ersten und einzigen ‚Interaktionspartner’ 
dar. Aus diesem Grund ist die Kundenzufriedenheit mit dem Konfigurationsprozess 
ausschlaggebend für die erfolgreiche Einbindung des Kunden in den Mass Customizati-
on-Prozess. Seine Gestaltung entscheidet darüber, ob ein Kunde den Konfigurationspro-
zess vollständig durchläuft oder sich entschließt, die Konfiguration aus Überforderung 
vorzeitig abzubrechen. 

Deswegen sind nicht nur die technischen Fähigkeiten des Produktkonfigurator-Back 
Ends von hoher Bedeutung, um die individuellen Anforderungen des Kunden in ein 
kundenindividuelles Massenprodukt erfolgreich zu übertragen, sondern vor allem die 
Gestaltung des Front Ends als direkte Schnittstelle zum Kunden. Darauf wurde im zu-

                                                 
442  Vgl. Riemer/Totz (2003), S. 45. 
443  Siehe dazu auch S. 45. 
444  Vgl. Rautenstrauch et al (2002), S. 112. 
445  Vgl. Piller/Stotko (2003a), S. 141. 



80 

rückliegendem Abschnitt dieser Arbeit detailliert eingegangen, indem eine Vielzahl von 
Gestaltungsprinzipien aufgestellt wurde, die es dem Kunden ermöglichen, den internet-
basierten Konfigurationsprozess für die selbständige Erstellung eines materiellen Mass 
Customization-Produktes einfach, individuell und effizient zu durchlaufen. 

Tab. 4.1 fasst diese Prinzipien zusammen und ordnet sie den am Ende von Kapitel 3 
aufgestellten Kundenanforderungen und dem Unternehmensziel Kosteneffizienz anhand 
ihrer (positiven) Auswirkungen auf diese zu. Dabei ist anzumerken, dass die Gestal-
tungsprinzipien, obwohl sie durchaus Einfluss auf mehrere Kriterien ausüben können, 
aufgrund der besseren Übersichtlichkeit nur demjenigen Kriterium zugeordnet sind, auf 
das sie am meisten wirken.  

Tab. 4.1: Auswirkungen der Gestaltungsprinzipien eines Produktkonfigurators für Mass Customization-
Produkte auf die allgemeinen Kundenanforderungen und das Unternehmensziel Kosteneffizienz

Kundenanforderungen Unternehmensziel 
Prozesszufriedenheit Individualität Vertrauenswürdigkeit Kosteneffizienz 
Internationale Ausrich-
tung 
Wiederaufnahme ge-
speicherter Sitzungen 
Übersichtliche Oberflä-
che 
Anzeige aktueller Pro-
zessinformationen 
Vergleichbarkeit von 
Komponenten 
Sofortige Validierung 
Dokumentenausgabe 
Statusabfrage 

Unterschiedliche Vorge-
hensweisen, Empfeh-
lungsmethoden und 
Konfigurationsansichten, 
je nach Kenntnisstand, 
Anforderungen und 
Vorlieben des Kunden 
Individueller Prozess-
durchlauf 
Individuelle Lieferung 
und Verpackung 

Bereitstellung von 
glaubwürdigen und aus-
führlichen Online-
Informationen 
Möglichkeiten zur per-
sönlichen Kommunikati-
on 
Garantien 
Komponenten unter-
schiedlicher (Marken-) 
Hersteller 
Frage nach Erlaubnis für 
weitere persönliche An-
gebote 

Konfiguration (fast) 
ausschließlich über 
Produktkonfigurator 
Einfache Regelpflege 
Call-Center Entlastung 
durch Bereitstellung 
von Online-
Informationen 

Weiterhin ist darauf hinzuweisen, dass es durchaus vorkommen kann, dass sie in dem 
einen oder anderen Fall nicht angewendet werden können oder eine Anwendung nicht 
sinnvoll erscheint. Ihre Anwendung stellt daher im Gegensatz zur vorher durchzufüh-
renden Kundenbedarfsanalyse keine Notwendigkeit dar, sie sollten aber beim Kauf oder 
der Entwicklung eines Produktkonfigurators, also bei der Ableitung direkter Gestal-
tungsparameter aus den vorher ermittelten Kundenanforderungen, herangezogen wer-
den. 

4.3 CRM-Maßnahmen zum Aufbau effizienter Learning Relationships 

Mass Customization und damit insbesondere die Integration des Kunden endet nicht mit 
der Produktbestellung. Während der Konfiguration übermittelt der Kunde dem Unter-
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nehmen sowohl explizit durch die Angabe seiner Bedürfnisse als auch implizit durch 
die Aufzeichnung seines Verhaltens viele Informationen über sich. Diese Informationen 
sollte das Unternehmen nutzen, um zu dem Kunden eine individuelle, langfristige und 
gegenseitig wertstiftende Beziehung, also eine Learning Relationship, aufzubauen446 und 
somit hohe Wechselhürden zu schaffen. 

Der Aufbau von Learning Relationships erledigt sich allerdings nicht von selbst mit der 
Entscheidung für eine Mass Customization-Strategie, sondern hängt vom Vermögen des 
Unternehmens ab, nützliche Informationen vom Kunden zu ermitteln und effizient zu 
verwenden447. Die mangelnde Fähigkeit, Wissen über Kunden448 in unternehmerischen 
Nutzen zu überführen, stellt jedoch einen der Hauptgründe für das Scheitern vieler An-
bieter von Mass Customization-Produkten dar449. Deshalb ist die Entwicklung geeigne-
ter Werkzeuge für die Übertragung von erlangtem Wissen in neue Kompetenzen eine 
der wesentlichen Aufgaben, um aus der Integration des Kunden wirtschaftliche Wett-
bewerbsvorteile erzielen zu können450. 

Im Folgenden werden, sich orientierend an der von PEPPERS und ROGERS aufgestellten 
‚IDIC-Methode’451, grundlegende Maßnahmen eines Customer Relationship Manage-
ments im Kontext einer Mass Customization-Strategie vorgeschlagen, die sich haupt-
sächlich auf die erfolgreiche Nutzung erworbenen Kundenwissens konzentrieren und 
deren Umsetzung den Aufbau erfolgreicher Learning Relationships erlaubt. 

4.3.1 Nutzung des gewonnenen Kundenwissens 

Die Vorlieben der Kunden sind extrem heterogen, aber nicht vollkommen willkürlich452. 
Ein Unternehmen, das den Kunden passende individuelle Leistungen anbieten will, 
muss die Bedürfnisse der Kunden erkennen und über entsprechende Lösungen verfü-
gen453. Hierfür ist die Nutzung des durch die Kundenintegration gewonnenen Kunden-
wissens eine wichtige Voraussetzung. Zunächst sollen jedoch die oft unterschiedlich 
verwendeten Begriffe Daten, Informationen und Wissen definiert und im Kontext von 
CRM eingeordnet werden. 

                                                 
446  Vgl. Piller et al. (2003), S. 247 f. 
447  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 21; Pine et al. (1995), S. 66. 
448  Im Weiteren mit ‚Kundenwissen’ bezeichnet. 
449  Vgl. Reichwald/Piller (2003), S. 518. 
450  Vgl. Piller/Möslein (2002), S. 19 f., Piller/Möslein (2002a), S. 225. 
451  IDIC = Identify – Differentiate – Interact – Customize; vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 69 ff. 
452  Vgl. Franke/Piller (2004), S. 401. 
453  Vgl. Winter (2002), S. 209. 
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Daten, Informationen und Wissen im CRM 

Daten sind zum Zwecke der Verarbeitung zusammengefasste Zeichen, die in einem 
sinnvollen Zusammenhang zueinander stehen, aber noch keinen Verwendungszweck 
besitzen. Ein Beispiel für ein Datum ist z. B. eine Zahl wie 52,4. Dieses impliziert einen 
Bezug zu einer Einheit wie Euro, Prozent oder Zentimeter. Die reine Angabe dieser 
Einheit (z. B. bei 52,4%) sagt jedoch noch nichts über ihren Verwendungszweck aus454.  

Laut REHÄUSER und KRCMAR werden aus Daten Informationen, „wenn sie in einen 
Problembezug eingeordnet und für die Erreichung eines Zieles verwendet werden.“455 
Informationen sind „somit Kenntnisse über Sachverhalte, die ein Handelnder benötigt, 
um eine Entscheidung darüber zu fällen, wie er ein Ziel am günstigsten erreichen 
kann“456. Der Satz „Im Jahr 2005 waren 52,4% der Kunden des Unternehmens ‚Custo-
mizeIt’ zwischen 25 und 35 Jahren alt“ ist ein Beispiel für eine Information. 

Bei den Daten (und Informationen457), die u. a. während der Konfiguration vom Kunden 
ermittelt werden, handelt es sich um drei Arten von Daten: Verhaltensdaten, Einstel-
lungsdaten und demographische Daten458: 

Zu den Verhaltensdaten zählen Kundendaten über das Kauf-, Klick-, Konsum- und In-
teraktionsverhalten, den gewählten Kommunikationsweg und die bevorzugte Sprache. 
Einstellungsdaten reflektieren die Kundeneinstellungen bzgl. der Leistungen des Unter-
nehmens. Dazu gehören verschiedene Kundenzufriedenheitsgrade, gewünschte Pro-
dukteigenschaften, bislang unerfüllte Bedürfnisse, Lifestyles, Markenvorlieben, soziale 
und persönliche Werte und Meinungen. Demografische Daten beschreiben schließlich 
Angaben wie das Alter, Geschlecht, Einkommen sowie den Ausbildungsgrad und Fami-
lienstand des Kunden.  

Weiterhin lassen sich Daten bei der Speicherung in die operative Kundendatenbank in 
beständige und unbeständige Daten unterteilen: Beständige Daten müssen nur einmal 
erhoben, unbeständige dagegen laufend aktualisiert werden. So sind das Geburtsdatum 
oder das Geschlecht des Kunden beständig, seine Kaufabsichten oder politischen Ein-
stellungen jedoch nicht. Diese Art der Klassifizierung kann allerdings nicht als ‚entwe-

                                                 
454  Vgl. Rehäuser/Krcmar (1996), S. 4. 
455  Rehäuser/Krcmar (1996), S. 5. 
456  Rehäuser/Krcmar (1996), S. 5. 
457  In der Quelle wird nur von Daten gesprochen, es ist aber nach obiger Definition klar, dass der Kunde 

dem Unternehmen für die Herstellung eines Mass Customization-Produktes, nicht nur Daten, sondern 
vor allem handlungsrelevante Informationen übermitteln muss. 

458  Vgl. Shepard (1999), S. 12 ff. 
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der oder’ verstanden werden, da manche Daten mehr oder weniger beständig sind als 
andere459.  

Neben Daten und Informationen umfasst Wissen schließlich die Gesamtheit der in der 
Vergangenheit erlangten Kenntnisse auf einem Gebiet460. Folglich könnten die unter-
nehmensweit in einer logischen Kundendatenbank zusammengeführten und gesammel-
ten Daten und Informationen, abgesehen von dem persönlichen unstrukturierten Kun-
denwissen der Mitarbeiter, das gesicherte Kundenwissen eines Unternehmens repräsen-
tieren. 

Dieses strukturierte Kundenwissen bildet die Grundlage für die Entwicklung gewinn-
bringender Learning Relationships. Um das Kundenwissen allerdings effizient zur Un-
terscheidung der Kunden und zur Gewinnung neuer Informationen verwenden zu kön-
nen, müssen die gesammelten Daten und Informationen zunächst in einem Data Ware-
house unter Zuhilfenahme von Technologien wie OLAP und Data Mining461 analysiert 
und ausgewertet werden.  

Die Analyse in einem Data Warehouse hilft dabei, individuelle Unterschiede zwischen 
Kunden zu identifizieren. Je mehr das Unternehmen neben den eigenen Daten auch zu-
sätzlich noch Kundendaten von Mitgliedern der Supply Chain integriert, desto wertvol-
ler werden die durch die Analyse neu gewonnenen Kundeninformationen für die Pla-
nung und Ausführung kundenzentrierter Strategien wie Mass Customization462. Dabei 
haben die Unterschiede in den Werten und Bedürfnissen der Kunden die größte Bedeu-
tung für ein Unternehmen. Alle anderen Daten über das Verhalten, die Kundenzufrie-
denheit, den Familienstand, die Herkunft, usw. sind nur unterstützende Fakten, die dem 
Unternehmen helfen, Kundenwerte463 oder -bedürfnisse besser zu erkennen464. 

Unterscheidung der Kunden nach ihrem Wert 

Die Wahrscheinlichkeit ist sehr hoch, dass nur ein kleiner Teil der Kunden für den 
Großteil des Unternehmensgewinns zuständig ist. Dieses statistische Phänomen ist als 
‚Pareto-’ oder ‚80/20-Prinzip’ bekannt465. Wenn also ein Unternehmen den voraussicht-
lichen Wert eines individuellen Kunden bestimmen kann, hat es die Möglichkeit, seine 
Mittel beim Aufbau von Learning Relationships kosteneffizienter einzusetzen und sich 
                                                 
459  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 100. 
460  Vgl. Rautenstrauch/Schulze (2002), S. 7. 
461  Siehe zu OLAP und Data Mining S. 56. 
462  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 94. 
463  Unter Kundenwert ist hier der Wert des Kunden für das Unternehmen zu verstehen. 
464  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 113. 
465  Vgl. Kotler (2000), S. 54; Bergeron (2001), S. 41. 
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auf die wertvollsten Kunden, die so genannten ‚Most Valuable Consumers’ (MVC), zu 
konzentrieren466. Diese Vorgehensweise ist umso wirkungsvoller, desto weiter die ein-
zelnen Kundenwerte auseinander liegen (‚Steep Skew’): Wenn z. B. 2% der Kunden für 
50% der Gewinne verantwortlich sind, kann das Unternehmen durch Führen intensiver 
Learning Relationships zu den wertvollsten 2% der Kunden 50% seiner Gewinne si-
chern467. Nachdem das Unternehmen bei diesen Learning Relationships absehen kann, 
dass die Gewinne die Kosten übersteigen, kann es schrittweise das Programm auf ande-
re, weniger wertvolle Kunden ausdehnen468. 

Der Wert eines Kunden ist dabei eine Funktion des Gewinns, den ein Kunde voraus-
sichtlich in Zukunft für das Unternehmen erbringen wird. Dieser kann auf zwei Weisen 
bestimmt werden, durch den aktuellen und den potenziellen Kundenwert469. 

Der aktuelle Wert ist der erwartete Wert eines Kunden unter der Annahme, dass sich die 
Wettbewerbssituation zukünftig nicht mehr bedeutend verändern wird. Dieser Wert 
wird in der Literatur auch als ‚Customer Lifetime Value’ (LTV)470 oder ‚Kapitalwert der 
zukünftigen finanziellen Kundenzahlungen’  bezeichnet. Wie sich dieser zusammen-
setzt, ist nachfolgend kurz beschrieben: 

471

Jeder Kunde ist verantwortlich für eine bestimmte Aneinanderreihung zukünftiger Er-
eignisse, welche finanzielle Auswirkungen auf das Unternehmen haben: den Kauf eines 
Produktes oder einer Dienstleistung, einen Produktaustausch, ein Upgrade, einen Garan-
tieanspruch, ein Telefongespräch mit der Hotline, die Empfehlung eines Kunden usw. 
Jedes dieser Ereignisse wird mit einer bestimmten Wahrscheinlichkeit zu einer be-
stimmten Zeit und mit einer bestimmten finanziellen Auswirkung auf das Unternehmen 
in der Zukunft passieren. Folglich lässt sich für jedes dieser möglichen Ereignisse durch 
Anwendung eines Diskontierungsfaktors der heutige Kapitalwert ermitteln. Der aktuelle 
Wert oder LTV ist somit die Summe der Kapitalwerte all jener zukünftigen Geschehnis-
se bezogen auf die Handlungen eines bestimmten Kunden472. 

LTV können für verschiedene Zwecke eingesetzt werden. So kann durch sie ermittelt 
werden, wie viel für die Gewinnung eines neuen Kunden oder sogar eines bestimmten 

                                                 
466  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 120. 
467  Vgl. Peppers et al. (1999), S. 92; Peppers/Rogers (1997), S. 377. 
468  Vgl. Pine et al. (1995), S. 67. 
469  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 115 f. 
470  Vgl. Bell et al. (2002), S. 80; Riemer/Totz (2003), S. 36. 
471  Vgl. Mathias/Capon (2003), S. 46. 
472  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 116. 



85 

Typs Kunden ausgegeben werden kann, und wie viel es wert ist, einen bestehenden 
Kunden zu halten473. 

Im Unterschied zum aktuellen Wert, stellt der potenzielle Wert den Wert eines Kunden 
dar, den das Unternehmen durch bewusste Anwendung von Maßnahmen, die das Ver-
halten des Kunden auf irgendeine Weise verändern, erreichen könnte474. So können sich 
die Wahrscheinlichkeiten eines nochmaligen Einkaufs oder der Weiterempfehlung er-
höhen, wenn das Unternehmen eine Learning Relationship zu dem Kunden aufbaut, 
Werbung betreibt oder der Kunde aufgrund einer guten Betreuung mit dem Unterneh-
men einfach zufrieden ist. 

Unterscheidung der Kunden nach ihren Bedürfnissen 

Damit ein Mass Customization-Unternehmen die wertvollsten Kunden längerfristig an 
sich binden und zusätzlich ihren Wert durch einen individuellen Service und individuel-
le Produkte steigern kann, sollte es die Bedürfnisse dieser Kunden kennen475. Die 
Kenntnis der Kundenbedürfnisse erlaubt es dem Unternehmen zu verstehen, inwiefern 
sich die Kunden in ihren Bedürfnissen unterscheiden und wie sich diese Unterschiede 
auf die aktuellen und potenziellen Kundenwerte auswirken. Folglich ist die Unterschei-
dung der Kunden nach ihren Bedürfnissen eine wesentliche Voraussetzung für den Auf-
bau gewinnbringender Learning Relationships476. 

Zur Unterscheidung der Kunden sollten Kunden basierend auf ihren Bedürfnissen un-
terschiedlichen Gruppen zugeordnet werden (Profiling). Im Gegensatz zu sonstigen 
Segmentierungsmethoden impliziert dieses jedoch nicht, dass alle Kunden einer Gruppe 
gleich behandelt werden477. Das Profiling bietet stattdessen dem Unternehmen einen 
entscheidenden Wettbewerbsvorteil gegenüber seinen Mitbewerbern, indem es die Be-
dürfnisse, Anforderungen und bevorzugten Behandlungsmethoden von (Neu-) Kunden 
anhand verwandter Profile besser prognostizieren kann und den Kunden auf diese Wei-
se z. B. Komponenten empfehlen kann, die andere, ähnliche Kunden auch ausgewählt 
haben478. 

In den meisten Fällen macht es beim Aufbau von Learning Relationships Sinn, die 
Kunden zuerst nach ihrem Wert und dann nach ihren Bedürfnissen zu unterscheiden. 

                                                 
473  Vgl. Newell (1997), S. 81 ff. 
474  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 116. 
475  Vgl. Monahan et al. (2004), S. 151 f. 
476  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 138. 
477  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 137 u. S. 143. 
478  Vgl. Schaller et al. (2006), S. 138; Reichwald et al. (2003a), S. 97. 
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Jedoch sollte dabei die Wertunterscheidung nur bei kostenwirksamen Maßnahmen wie 
persönlichen Mitarbeitergesprächen, der Zustellung aktueller Produktkataloge oder 
Hausbesuchen angewendet werden. Bei der Interaktion über den Produktkonfigurator 
macht es dagegen kaum einen Unterschied ob nur die wertvollsten oder alle Kunden 
nach ihren Bedürfnissen unterschieden werden; die Kosten der automatischen Interakti-
on liegen nahe Null479.  

Mass Customization als Lernfabrik 

Neben der Nutzung des Kundenwissens für den Aufbau erfolgreicher Learning Relati-
onships ist es auch für die unternehmenseigene Marktforschung eine wichtige Informa-
tionsquelle. Die Aggregation und der Vergleich der kundenspezifischen Informationen 
erhöht die Informationsintensität über den Absatzmarkt und erlaubt es, neue oder sich 
ändernde Kundenbedürfnisse besser zu prognostizieren480.  

Dies ist vor allem für Unternehmen von Nutzen, die neben den individuell gefertigten 
Leistungen der Mass Customization auch Standardprodukte auf Lager produzieren481. So 
kann z. B. die Verarbeitung der Informationen von besonders innovativen Käufern 
(‚Lead Usern’) dabei helfen, neue Produkte oder Produktvarianten für den Massenmarkt 
zu entwerfen, indem die Häufigkeit bestimmter Kombinationen als Anhaltspunkt für 
Neuentwicklungen oder Modifikationen im Produktprogramm verwendet wird482. Folg-
lich kann der Marktforschungsaufwand und das Risiko von Fehlschlägen bei Neupro-
dukteinführungen reduziert werden. Somit eignet sich der Unternehmensbereich der 
kundenindividuellen Massenfertigung aufgrund der intensiven Interaktion mit den Kun-
den als panelartige483 ‚Lernfabrik’ für das gesamte Unternehmen484.  

Auch können reine Mass Customization-Unternehmen in ähnlicher Weise von der Nut-
zung des exklusiv erworbenen Kundenwissens profitieren, wenn auch nicht in demsel-
ben Maße. So kann das Wissen dazu genutzt werden, Absatzprognosen für die zu la-
gernden Komponenten zu erstellen oder neue, von den Kunden nachgefragte Kompo-
nenten zu entwickeln. 

                                                 
479  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 138. 
480  Vgl. Piller et al. (2004), S. 441; Schaller et al. (2006), S. 138. 
481  Vgl. Kotha (1995), S. 33 f.; Piller (2004), S. 327 f.; Stotko/Piller (2003), S. 210; Franke/Piller (2004), 

S. 412. 
482  Vgl. Reichwald et al. (2003a), S. 97. 
483 Ein Panel ist eine Erhebungsart, in der bei einem repräsentativen und gleich bleibenden Personenkreis 

regelmäßig Stichprobenbefragungen durchgeführt werden (vgl. Woll (2000), S. 574). 
484  Vgl. Piller (2003a), S. 37; Piller/Tseng (2003), S. 527. 
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4.3.2 Führung eines laufenden individuellen Dialogs 

Im letzten Punkt wurde u. a. beschrieben, wie das Kundenwissen anhand der Verarbei-
tung im Data Warehouse dazu genutzt werden kann, Kunden nach ihrem Wert und ihren 
persönlichen Bedürfnissen zu unterscheiden. Diese Unterscheidungen kann ein Unter-
nehmen sowohl während als auch nach der Konfiguration dazu nutzen, mit den Kunden 
individuell zu kommunizieren. Besonders aber nach der Konfiguration kann ein regel-
mäßig und individuell geführter Dialog einem Unternehmen dabei helfen, erfolgreiche 
Learning Relationships zu seinen Kunden aufzubauen. Aus diesem Grund werden im 
Folgenden Maßnahmen für die Gestaltung eines solchen Dialoges vorgeschlagen. Bevor 
aber individuell mit dem Kunden kommuniziert werden kann, stellt seine Identifizie-
rung eine unabdingbare Voraussetzung dar485.  

Identifikation des Kunden als Voraussetzung 

Ein Unternehmen, das seine Kunden nicht erkennt, kann sie nicht unterscheiden und 
folglich auch nicht individuell behandeln486. Die Identifizierung des Kunden ist für viele 
Unternehmen allerdings kein leichter Prozess487, die Verfolgung einer Mass Customiza-
tion-Strategie dagegen erleichtert diesen Prozess erheblich. Ein Kunde, der ein Produkt 
an seine individuellen Bedürfnisse anpassen möchte, muss sich spätestens bei der Be-
zahlung am Ende des Konfigurationsprozesses identifizieren488. Jedoch ist dies bei den 
vielen anderen Interaktionsmöglichkeiten vor oder nach der Bestellung nicht unbedingt 
erforderlich. Da aber für den Aufbau von Learning Relationships jedes Kundenfeedback 
helfen kann, die Beziehung zum Kunden weiter zu individualisieren, sollte der Kunde 
möglichst bei jeder Interaktion identifiziert werden. 

Der Kunde ist allerdings nicht immer dazu bereit, sich zu erkennen zu geben und per-
sönliche Informationen preiszugeben, besonders dann nicht, wenn er nur eine Frage an 
die Hotline hat oder den Produktkonfigurator nur ausprobieren möchte. Das Unterneh-
men sollte deshalb Anreize schaffen, die den Kunden davon überzeugen, sich bei jeder 
Interaktion zu identifizieren. Zwei Maßnahmen könnten dabei zum Erfolg führen: Dem 
Kunden sollte einerseits glaubhaft und allgemein verständlich verdeutlicht werden, dass 
eine Identifizierung aufgrund der dann noch besser auf ihn zugeschnittenen Leistungen 
nur von Vorteil für ihn ist. Zusätzlich könnte ihm andererseits im Gegenzug für seine 
persönlichen Informationen etwas von unmittelbarem Wert angeboten werden489. Dies 
                                                 
485  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 68. 
486  Vgl. Peppers et al. (1999), S. 78. 
487  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 88 f. u. S. 213.  
488  Siehe auch S. 69. 
489  Vgl. Pine et al. (1995), S. 66; Peppers/Rogers (2004), S. 213. 
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kann z. B. in Form eines Punktesystems implementiert werden: Erreicht der Kunde eine 
bestimmte Anzahl von Punkten, kann er diese in Prämien oder Rabatte eintauschen. In 
jedem Fall sollte dem Kunden aber versichert werden, dass er seine persönlichen Daten 
jederzeit einsehen kann und die volle Kontrolle über sie behält490. Wenn er etwas ändern 
oder vielleicht eine private Angabe löschen will, dann sollte er dies auch tun können.  

Weiterhin sollte es keine Rolle spielen, über welchen Kommunikationskanal, mit wel-
cher Abteilung und in welchen Zeitabständen der Kunde mit dem Unternehmen in Kon-
takt kommt: Die Identifizierung, Aufzeichnung und Nutzung seiner persönlichen Daten 
sollte immer möglich sein491. Dies impliziert einen jederzeit schnellen und umfassenden 
Zugriff auf die operative Kundendatenbank des CRM-Systems in allen Abteilungen, mit 
denen der Kunde in Kontakt kommen kann492. 

Interaktion mit dem Kunden 

Nachdem der Kunde durch einen Mitarbeiter oder den Produktkonfigurator am Anfang 
der Interaktion identifiziert wurde, sollte mit ihm, mittels der vorhandenen Informatio-
nen in der operativen Kundendatenbank, ein individueller Dialog geführt werden493. 
Erfolgt die Interaktion dabei mit einem Mitarbeiter, kann dieser den prognostizierten 
Wert des Kunden direkt einsehen. Jede dieser Interaktionen hilft dem Unternehmen da-
bei, mehr über den Kunden zu erfahren und durch die erneute Verwendung dieser In-
formationen im Data Warehouse den Service und die Produkte des Unternehmens wei-
ter an die Bedürfnisse des Kunden anzupassen494. Auf diese Weise kann jede Interaktion 
im Kontext aller vorherigen Interaktionen stattfinden495. 

Das Unternehmen kann folglich immer besser voraussagen, was, wann, wo und wie der 
Kunde etwas braucht und wird so immer unverzichtbarer für den Kunden496. Es baut so 
eine Art persönliche Beziehung zu dem Kunden auf (Aufbau von Wechselhürden). 
Gleichzeitig erlangt das Unternehmen durch die exklusiv erworbenen Kundeninformati-
onen einen bedeutenden Wettbewerbsvorteil gegenüber seinen Mitbewerbern und kann, 
neben der Nutzung der Kundeninformationen zum Aufbau immer tieferer Learning Re-

                                                 
490  Vgl. Bergeron (2001); 23 f.; Peppers/Rogers (2004), S. 82. 
491  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 69 u. 93 f. 
492  Siehe hierzu auch S. 54. 
493  Unter der Voraussetzung, dass der Kunde sich schon einmal dem Unternehmen gegenüber identifiziert 

hat. 
494  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 158 f. 
495  Vgl. Peppers et al. (1999), S. 77; Peppers/Rogers (2004), S. 69. 
496  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 162. 
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lationships, den Wert des Kunden immer besser voraussagen497. Die laufende Interaktion 
mit dem Kunden stellt somit eine gegenseitig lohnende Erfahrung dar498. 

Sechs Kriterien für einen Dialog 

Häufig, wie auch in dem in dieser Diplomarbeit hauptsächlich beschriebenem Mass 
Customization-Szenario, findet die Interaktion mit dem Kunden beinahe ausschließlich 
über den Produktkonfigurator statt499. Für diesen Weg der Interaktion sollten vergleich-
bare Kriterien gelten wie für die persönliche Kommunikation mit dem Kunden. PEPPERS 
und ROGERS haben sechs Kriterien für einen persönlichen Dialog entwickelt, die vom 
Unternehmen erfüllt sein müssen, bevor es zu einem wechselseitig wertvollen Dialog 
zwischen Kunde und Unternehmen kommen kann500. Nachfolgend sollen diese entspre-
chend erklärt und in dem Maße angepasst und erweitert werden, dass sie auch auf den 
automatisch durchgeführten Kundendialog angewendet werden können. Die Kriterien 
lauten wie folgt: 

1. Beide Gesprächspartner sind identifiziert. 

2. Beide Parteien müssen sich am Dialog beteiligen können bzw. über die Mittel verfü-
gen, miteinander zu kommunizieren.

So ist der Zugang zum Internet meist eine Voraussetzung zur Nutzung des Mass 
Customization-Angebots, besonders in dem Fall, bei dem der Kunde sein Wunsch-
produkt alleine über einen Produktkonfigurator zusammenstellt.  

Wenn möglich, d. h. wenn es die Gewinnmarge des zu konfigurierenden Produktes 
oder der erwartete Wert des Kunden zulässt, sollte aber auch hier auf die Individuali-
tät des Kunden eingegangen werden, indem ihm neben der Interaktion über den Pro-
duktkonfigurator zusätzlich alternative Kommunikationskanäle wie Telefon, E-Mail, 
ein Hausbesuch oder ein für Kunden zugänglicher Standort angeboten werden501. 

3. Alle Parteien müssen teilnehmen wollen.

Bei der Konfiguration des persönlichen Wunschproduktes ist dies von der Seite des 
Kunden in jedem Fall erfüllt, jedoch sollte der Kunde, wie schon bei der Identifizie-

                                                 

500  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 162 f. 

497  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 179 f. 
498  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 161. 
499  Vgl. Riemer/Totz (2003), S. 45. 

501  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 179. 
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rung verdeutlicht, auch bei anderen Interaktionsmöglichkeiten vor und nach der Kon-
figuration einen Anreiz darin sehen, an der Interaktion teilzunehmen. 

4. Jede Partei kann den Dialog kontrollieren und ihn in eine bestimmte Richtung len-
ken.

Deshalb sollte ein Unternehmen auf viele unterschiedliche Ausgänge vorbereitet 
sein. Dies betrifft vor allem die persönliche Interaktion mit dem Kunden, kann aber 
auch auf die Interaktion mit dem Produktkonfigurator übertragen werden. Möchte ein 
Kunde z. B. die Konfiguration abbrechen, sollte er vorher kurz nach den Gründen da-
für befragt werden. Gibt er daraufhin an, dass er mit dem aktuellen Konfigurations-
schritt überfordert oder sich seiner Wahl nicht sicher ist, könnte ihm z. B. eine kos-
tenlose Hotline-Nummer angezeigt werden, unter welcher ihm ein Mitarbeiter bei der 
Lösung seines Problems behilflich sein kann. Durch diese Art von Kundenfeedback 
kann auch der Konfigurationsprozess weiter verbessert werden.  

5. Ein Unternehmen sollte nur dann mit dem Kunden einen Dialog initiieren, wenn es 
dadurch sein zukünftiges Verhalten ihm gegenüber verändern kann. 

Umgekehrt verändert sich dadurch auch das Verhalten des Kunden gegenüber dem 
Unternehmen502. So könnte z. B. die Benachrichtigung über den Eingang einer vom 
Kunden angeforderten Komponente dazu führen, dass der Kunde sein Wunschpro-
dukt schließlich konfiguriert und bestellt. Allerdings sollte der vom Unternehmen 
veranlasste Dialog immer von ersichtlichem Nutzen für den Kunden sein und nie-
mals dessen Zufriedenheit oder Vertrauen gefährden. Die Überschüttung mit unpas-
senden Werbeinformationen sollte demnach klar vermieden werden. 

6. Jede Interaktion sollte da fortsetzen wo sie zuletzt geendet hat. 

Es sollte wie vorher schon angesprochen keine Rolle spielen mit welcher Abteilung, 
über welchen Kommunikationskanal und wann die letzte Interaktion stattfand. Zu-
dem sollte jede Interaktion nicht nur an der letzten anknüpfen, sondern zusätzlich auf 
allen vorherigen beruhen, egal ob das Einkäufe, Fragen, Beschwerden, Verbesse-
rungsvorschläge oder sonstige Handlungen waren503. So ist es z. B. für einen Mitar-
beiter interessant zu erfahren wie oft und weswegen sich ein Kunde bereits bei der 
Hotline beschwert hat, was und wie viel er schon gekauft hat und ob ihm für diese 
Produkte vielleicht ein Update, ein besonderes Zubehör oder eine besondere Dienst-
leistung angeboten werden kann. 

                                                 
502  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 163. 
503  Vgl. Pine et al. (1995), S. 68. 
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Ermittlung von wichtigen oder sensiblen Kundeninformationen 

Müssen während der Interaktion wichtige oder sensible Informationen vom Kunden 
erfragt werden, sollte besonders bei der persönlichen Kommunikation mit einem Mitar-
beiter darauf geachtet werden, möglichst so genannte ‚Golden Questions’ zu benutzen. 
Golden Questions sind implizite Fragen, die es ermöglichen, dem Kunden wichtige In-
formationen zu entlocken, ohne ihn dabei zu überrumpeln oder ihm gegenüber indiskret 
zu wirken504.  

Insgesamt sollte die persönliche Befragung jedoch aufgrund der hohen Kosten nach 
Möglichkeit vermieden werden. Die häufig intensive Nutzung des Internets beim Ein-
satz von Mass Customization erlaubt es, den Kunden kosteneffizient z. B. mittels des 
Produktkonfigurators über die Nachfrage nach ihren Bedürfnissen für ein spezifisches 
Produkt oder eine gewünschten Komponente zu befragen505. 

Die während einer Interaktion erhobenen Kundeninformationen sollten, um sie über-
sichtlich für die eventuell spätere Nutzung durch einen Kundenbetreuer zu halten, vor 
allem nach zwei Kriterien in der Datenbank gespeichert werden: Nach dem Kommuni-
kationskanal durch den die Interaktion erfolgt und nach dem eigentlichen Inhalt und 
Zweck der Interaktion506. 

Individualisierung der Behandlung 

Der letzte Punkt der IDIC-Methode, die Individualisierung, ist der Kern des Customer 
Relationship Managements507. Bei Verfolgung einer Mass Customization-Strategie soll-
te die Individualisierung nicht nur durch das Produkt selber, sondern auch durch eine 
individualisierte Behandlung des Kunden vor, während und nach der Konfiguration 
erfolgen. Vor allem nach der Konfiguration gibt die regelmäßige, immer mehr auf die 
individuellen Bedürfnisse des Kunden eingehende Interaktion dem Kunden ein Gefühl 
von Bekanntheit und Wichtigkeit für das Unternehmen508 und stellt somit das wichtigste 
Kriterium zum Aufbau erfolgreicher Learning Relationships dar.  

Ein gutes Beispiel dafür ist der Internethändler Amazon.com509. Amazon schließt an-
hand der bei jedem Besuch getätigten Suchanfragen, Klickpfade und Bestellungen au-
tomatisch auf die wahrscheinlichen Bedürfnisse des individuellen Kunden und bietet 

                                                 
504  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 180. 
505  Vgl. Scheer et al. (1998), S. 35. 
506  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 182. 
507  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 88. 
508  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 171. 
509  http://www.amazon.com/. 29. Januar 2007. 
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ihm entsprechende Produkte an. Für den Kunden wird es mit jedem Besuch leichter, 
sein bevorzugtes Produkt bei Amazon zu finden als zu irgendeinem anderen Händler zu 
wechseln und diesem seine Bedürfnisse noch einmal von neuem mitzuteilen. Somit 
kann Amazon eine Learning Relationship mit den Kunden aufbauen, die die Kunden 
stärker an das Unternehmen bindet als das bei anderen Händlern der Fall ist510. 

Die Art und Häufigkeit der Interaktion hängt dabei vom Wesen der angebotenen Leis-
tung ab. Handelt es sich z. B. um ein Verbrauchsgut, welches der Kunde schon mehr-
mals bestellt hat, so kann er nach einem gewissen Zeitraum daran erinnert werden, dass 
das Produkt bald aufgebraucht sein müsste, und gefragt werden, ob er dieses nachbestel-
len oder vielleicht eine neue, auf sein Kundenprofil passende Variation ausprobieren 
möchte. Handelt es sich dagegen z. B. um ein technisches Gut, so kann er benachrich-
tigt werden, wenn ein Softwareupdate oder neue für ihn interessante Komponenten oder 
Zubehörartikel verfügbar sind511.  

Da auf die Individualisierung der Behandlung jedoch bereits in diesem Abschnitt mehr-
fach eingegangen wurde, sollen die zahlreichen Möglichkeiten zur Individualisierung 
hier nicht noch einmal dargelegt werden. Es wurde verdeutlicht, dass die Verfolgung 
einer Mass Customization-Strategie einem Unternehmen dabei hilft, die Individualisie-
rung der Behandlung leichter und kosteneffizienter zu gestalten als bei der Verfolgung 
einer anderen Strategie.  

Maßnahmen zum Vertrauensaufbau 

Neben der Steigerung der Kundenzufriedenheit durch die Individualisierung der Kom-
munikation können CRM-Maßnahmen vor allem zur Gewinnung von Kundenvertrauen 
als zweitem wesentlichen Faktor der Kundenbindung beitragen. Dabei kann deren fal-
scher Einsatz aber auch zum Abbau von Vertrauen führen: Ein Unternehmen, dass kun-
denspezifische Daten ohne ersichtlichen Zweck erhebt oder deren Besitz dem Kunden 
gegenüber sogar verschweigt, erscheint als unseriös und nicht vertrauenswürdig. Bringt 
es aber spezifische Informationen gezielt zur Verbesserung der Kundeninteraktion ein 
(„Möchten sie die gleiche Kreditkartennummer verwenden wie letztes Mal?“) und gibt 
dem Kunden auch Einsicht und Kontrolle über diese, erscheint es in den Augen des 
Kunden als vertrauensvoll und erreicht damit eventuell die freiwillige Übermittlung 
persönlicher Daten512.  

                                                 
510  Vgl. Peppers et al. (1999), S. 92 f. 
511  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 82. 
512  Vgl. Green (2004), S. 75. 
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Die Verfügung über persönliche Kundendaten stellt einen der wichtigsten Wettbe-
werbsvorteile gegenüber Mitbewerbern dar. Deshalb sollte ein Mass Customization-
Unternehmen niemals das Vertrauen des Kunden verletzen, indem es erworbene Infor-
mationen missbraucht oder an andere Unternehmen ohne die explizite Erlaubnis des 
Kunden weitergibt513. Der Kunde ist das wertvollste Gut eines Unternehmens und die 
Fähigkeit, Kundeninformationen zu ermitteln, hängt erheblich von dem Vertrauen ab, 
das ein Kunde gegenüber dem Unternehmen besitzt514. 

Ein wichtiger Bestandteil von Vertrauen ist die Verlässlichkeit. Ein Unternehmen muss 
dem Kunden zeigen, dass er sich auf die Aussagen des Unternehmens verlassen kann. 
So sollten die angegebenen Lieferzeiten eingehalten werden, eine vom Kunden ge-
wünschte Korrektur oder Änderung seiner Daten sofort erfolgen und ein Service-
Rückruf in der vorher vereinbarten Zeitspanne stattfinden515.  

Weiterhin bedeutet Vertrauen, dass das Unternehmen sich dem Kunden gegenüber ku-
lant und fair verhält, wenn das gekaufte Produkt seinen Dienst versagen sollte516. Ein 
reibungslos funktionierendes Beschwerdemanagement kann dabei helfen, Kundenver-
trauen aufzubauen517. Kunden, die mit der Lösung eines Problems zufrieden sind, sind 
häufig loyaler als Kunden, bei denen noch überhaupt kein Problem aufgetreten ist518.  

Schließlich lässt sich Kundenvertrauen auch durch eine hohe Reputation aufbauen519. 
Allerdings kann diese nicht durch die einmalige Anwendung von CRM-Maßnahmen 
erreicht werden, sondern nur durch deren wiederholten Gebrauch520 im Laufe einer 
Learning Relationship. 

Beziehungen mit Lieferanten als Alternative 

Es ist möglich, dass die hier vorgestellten Prinzipien und Maßnahmen in einigen Situa-
tionen keine wirkliche Anwendung finden, da sich dem Unternehmen aufgrund seiner 
angebotenen Leistungen wenige Gelegenheiten bieten, mit dem Kunden in Kontakt zu 
treten und eine Learning Relationship aufzubauen. In diesem Fall sollte jedoch in Erwä-
gung gezogen werden, ähnliche Beziehungen mit den eigenen Lieferanten einzuge-

                                                 
513  Siehe hierzu  auch S. 45. 
514  Vgl. Peppers/Rogers (2004), S. 213 f. 
515  Vgl. Green (2004), S. 75 f. 
516  Vgl. Godin (2001), S. 95; Jeker (2002), S. 114; Wesemeier (2002), S. 104. 
517  Vgl. Georgi (2000), S. 191; Bouncken (2000), S. 11 u. S. 17; Wesemeier (2002), S. 116. 
518  Vgl. Goodman et al. (2000), S. 48 f. 
519  Vgl. Bouncken (2000), S. 9 u. S. 17. 
520  Vgl. Kaas (1990), S. 545; Meffert/Bruhn (2003), S. 83. 
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hen521. Diese Beziehungen sind im Allgemeinen längerfristiger angelegt und stabiler als 
Endkundenbeziehungen522. Dabei liegt die Motivation der beteiligten Akteure bzw. 
Wertschöpfungspartner vor allem darin, bestehende Kosten zu senken, sie ist aber auch 
Resultat bestehender Abhängigkeiten523. 

4.3.3 Auswirkung der CRM-Maßnahmen auf die Kundenanforderungen 

In diesem Abschnitt wurde einerseits beschrieben, wie das besonders bei der Konfigura-
tion erworbene Kundenwissen anhand der Analyse in einem Data Warehouse dazu ge-
nutzt werden sollte, den Kunden nach seinem Wert und seinen Bedürfnissen zu unter-
scheiden (analytisches CRM), und andererseits diese Informationen als Grundlage für 
einen fortwährenden individuellen Dialog mit dem Kunden zu nutzen (operatives 
CRM). Dieser Dialog ist der wesentliche Bestandteil für den Aufbau einer erfolgreichen 
Learning Relationship. 

Die hier aufgeführten CRM-Maßnahmen orientieren sich an dem IDIC-Modell von 
PEPPERS und ROGERS, jedoch wurden sie zum Teil angepasst und ergänzt, um eine ein-
wandfreie Anwendung im Umfeld einer Mass Customization-Strategie zu gewährleis-
ten. Im Gegensatz zu den direkten Gestaltungsprinzipien eines Produktkonfigurators im 
Abschnitt 4.2 beziehen sich die CRM-Maßnahmen sowohl auf die automatische als 
auch die persönliche Interaktion mit dem Kunden und finden sowohl vor, während, aber 
vor allem nach der Konfiguration ihre Anwendung. 

Analog zu den Gestaltungsprinzipien für den Produktkonfigurator werden die CRM-
Maßnahmen in der Tab. 4.2 zusammengefasst und den in Kapitel 3 aufgestellten Kun-
denanforderungen und dem Unternehmensziel Kosteneffizienz anhand ihrer positiven 
Auswirkungen auf diese zugeordnet. Dabei ist hier ebenso anzumerken, dass die CRM-
Maßnahmen, obwohl sie häufig mehrere Kriterien beeinflussen, aufgrund der besseren 
Übersicht bei demjenigen Kriterium aufgeführt sind, auf das sie im Wesentlichen wir-
ken. 

Es ist wiederum darauf hinzuweisen, dass die eine oder andere Maßnahme je nach Situ-
ation als nicht sinnvoll oder durchführbar erscheinen kann. Ihre Anwendung ist daher 
keine Pflicht, bei der Gestaltung der unternehmenseigenen CRM-Maßnahmen sollten 
sie aber berücksichtigt werden. 

                                                 
521  Vgl. Pine et al. (1995), S. 58. 
522  Vgl. Hacker (2002), S. 167; Håkansson (1982), S. 6. 
523  Vgl. Brown et al. (1983), S. 76 f., Brown et al. (2000), S. 51. 
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Tab. 4.2: Auswirkungen der Mass Customization bezogenen CRM-Maßnahmen auf die allgemeinen 
Kundenanforderungen und das Unternehmensziel Kosteneffizienz

Kundenanforderungen Unternehmensziel 
Prozesszufriedenheit Individualität Vertrauenswürdigkeit Kosteneffizienz 
Anbieten von Anreizen 
zur Identifizierung 
Kontaktaufnahme mit 
dem Kunden nur, wenn 
Nutzen für ihn auch 
ersichtlich 
Stellen von Golden 
Questions 

Bessere Bedienung von 
Neukunden und Em-
pfehlungen anhand 
ähnlicher Profile 
Immer individuellere 
Behandlung des Kun-
den mit jeder Interakti-
on 
Freie Wahl des Kom-
munikationskanals für 
den Kunden 
Vorbereitung auf un-
terschiedliche Dialog-
ausgänge 
Gezielter Einsatz von 
Kundeninformationen 
zur Verbesserung der 
Interaktion 

Der Kunde hat die volle 
Kontrolle über seine 
persönlichen Daten 
Verantwortungsvoller 
Umgang mit den persön-
lichen Daten des Kunden 
Demonstration von Ver-
lässlichkeit, fairem und 
kulantem Verhalten 
gegenüber dem Kunden 
Aufbau von Reputation 
durch wiederholte An-
wendung der CRM-
Maßnahmen 
 

Nutzung der Kundenin-
formationen zur 
- Unterscheidung des 

Kunden nach Wert 
- Absatzforschung 
- Komponenten- oder 

Neuproduktentwick-
lung 

Befragung des Kunden 
durch Nutzung des 
Internets 
Ähnliche Beziehungen 
auch zu Lieferanten 
möglich 

4.4 Grundgerüst zum Aufbau langfristiger Kundenbindungen 

In diesem Kapitel wurden Prinzipien und Maßnahmen zur Verbesserung der Kundenin-
teraktion im Umfeld der Mass Customization aufgestellt und erläutert mit dem Ziel, den 
Kunden anhand des Aufbaus erfolgreicher Learning Relationships kosteneffizient an 
das Unternehmen zu binden. Dabei wurden zuerst die für die Kundeninteraktion benö-
tigten Informationssysteme, das CRM-System und der Produktkonfigurator, beschrie-
ben. Im anschließenden Hauptteil des Kapitels wurden sowohl der Ablauf des Konfigu-
rationsprozesses mit dem Produktkonfigurator als auch die persönliche wie automati-
sche Kommunikation mit dem Kunden vor, während, aber vor allem nach der Konfigu-
ration gestaltet und an den Kundenanforderungen und dem Unternehmensziel der Kos-
teneffizienz ausgerichtet. 

Das in Abb. 4.1 dargestellte Grundgerüst zum Aufbau langfristiger Kundenbindungen 
erweitert die am Ende von Kapitel 3 definierte Wirkungskette ‚Einflussgrößen auf die 
Kundenbindung’ um die in diesem Kaptitel aufgestellten Gestaltungsprinzipien und 
CRM-Maßnahmen. Es veranschaulicht die Auswirkungen der dargelegten Prinzipien 
und Maßnahmen sowohl auf die Kundenanforderungen Prozesszufriedenheit, Individua-
lität und Vertrauenswürdigkeit, als auch weitergehend auf die Unternehmensziele Kun-
denbindung und Kosteneffizienz. Da durch die hier empfohlene Gestaltung der Kunden-
interaktion die Anforderungen der Kunden erfüllt werden, kann das Mass Customizati-



96 

on-Unternehmen den Kunden durch den Aufbau von Learning Relationships langfristig 
binden. 

 

Abb. 4.1: Grundgerüst zum Aufbau langfristiger Kundenbindungen 

Die hier aufgestellten Kundenanforderungen und Unternehmensziele beziehen sich 
ausschließlich auf die Interaktion zwischen Kunde und Unternehmen. Es ist darauf 
hinzuweisen, dass neben den Anforderungen an die Kundeninteraktion auch Anfor-
derungen wie eine hohe Qualität der Leistung, geringe Kosten und kurze Wartezeit 
Einfluss auf die Zufriedenheit und das Vertrauen des Kunden haben. Diese wurden 
aufgrund des Umfangs dieser Diplomarbeit in Punkt 3.2.2 lediglich als Beweggrün-
de gegen Mass Customization angeschnitten. Es ist jedoch denkbar und sinnvoll, das 
hier entwickelte Grundgerüst um entsprechende Prinzipien und Maßnahmen zu er-
gänzen. 

Gestaltungsprinzipien eines 
Produktkonfigurators für Mass 
Customization-Produkte 

Mass Customization bezogene 
CRM-Maßnahmen 

Prozesszu- 
friedenheit 

Individualität Vertrauens- 
würdigkeit 

Kunden-
anforderungen

Kundenzufriedenheit Vertrauen 

Unternehmens- Kundenbindung Kosteneffizienz ziele

Voraussetzungen

Gestaltung der
Kundeninteraktion
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5 Fazit und Ausblick 

Es scheint, dass Mass Customization häufig als rein produktionswirtschaftliches Kon-
zept verstanden wird und nicht als umfassende Wettbewerbsstrategie. Ein Großteil der 
zur Verfügung stehenden Literatur beschäftigt sich nahezu ausschließlich mit den pro-
duktionstechnischen Aufgaben der Entwicklung und Fertigung von Mass Customizati-
on-geeigneten Produkten. Zweifellos sind diese von entscheidender Bedeutung für den 
Erfolg einer Mass Customization-Strategie, jedoch nicht ausreichend: Ein Produkt kann 
noch so individualisierbar und dabei preisgünstig sein; wenn der Kunde den dafür nöti-
gen Konfigurationsvorgang aus Frust vorzeitig abbricht, hat weder das Unternehmen 
noch der Kunde etwas davon. Der erfolgreiche Abschluss der Konfiguration ist deswe-
gen von zentraler Bedeutung für den Erfolg eines Mass Customization-Unternehmens 
und hängt stark von der Gestaltung des vorausgehenden Konfigurationsprozesses und 
der Motivation und Fähigkeit des jeweiligen Kunden ab.  

Diese Diplomarbeit leistet einen Beitrag zu einer effizienteren Kundeninteraktion im 
Umfeld der Mass Customization. Statt das Thema nur von der Unternehmensseite zu 
betrachten, stehen in dieser Arbeit im Besonderen der Kunde und seine Anforderungen 
an die Interaktion mit dem Unternehmen im Mittelpunkt. Orientiert an diesen Anforde-
rungen werden allgemein anwendbare Gestaltungsprinzipien für einen unkomplizierten, 
motivierenden, individuell ausgerichteten, vertrauenswürdigen und für das Unterneh-
men kosteneffizienten Konfigurationsprozess aufgestellt. Darüber hinaus werden CRM-
Maßnahmen vorgeschlagen, die besonders die während der Konfiguration exklusiv ge-
wonnenen Kundendaten nutzen, um individuelle, langfristige und gegenseitig wertstif-
tende Beziehungen, so genannte Learning Relationships, zu den Kunden aufzubauen. 
Auf diese Weise kann ein Unternehmen Wechselhürden schaffen und von wahrscheinli-
cheren Folgetransaktionen bestehender Kunden profitieren. Das am Ende dieser Arbeit 
errichtete (und noch erweiterbare) Grundgerüst zum Aufbau langfristiger Kundenbin-
dungen veranschaulicht die positive ‚Auswirkungskette’ der hier aufgestellten Prinzi-
pien und Maßnahmen auf die zuvor bestimmten Kundenanforderungen und Unterneh-
mensziele. 

Obwohl die Idee der Mass Customization bei vielen Unternehmen auf hohe Zustim-
mung stößt, ist sie bei weitem noch kein weltweiter Standard524. Als Hauptgründe dafür 
können die hohe Komplexität der Implementierung bei bestehenden Massenfertigern525 
und die konservative Haltung bezüglich bestehender erfolgreicher Strategien526 gesehen 

                                                 
524  Vgl. Schenk/Seelmann-Eggebert (2003), S. 395 u. 408. 
525 Vgl.  Schenk/Seelmann-Eggebert (2003), S. 395. 
526  Vgl. Piller/Ihl (2002), S. 18. 
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werden. Massenfertiger mit begrenzter Produktauswahl können heute ertragreich mit 
Mass Customization-Unternehmen konkurrieren527.  

Auch bei vielen hoch gelobten Pionierunternehmen hat sich die Umsetzung der Mass 
Customization als schwierige Aufgabe herausgestellt. Entweder konnten sich die hohen 
Anfangsinvestitionen bislang noch nicht amortisieren oder die Vorhaben sind gänzlich 
gescheitert528. Gründe hierfür finden sich in der Wissenschaft ebenfalls: So wird die 
fehlende Unterstützung des Top Managements529, die mangelnde Fähigkeit, den not-
wendigen Zugang zu Kundenwissen zu erhalten530, oder einfach die fehlende Nachfrage 
angemahnt531. Ferner stellt Mass Customization nicht die beste Strategie für jedes Un-
ternehmen dar532, viele Produkte werden auch zukünftig nicht von einer Individualisie-
rung profitieren können533.  

Dennoch fallen die Kosten der Mass Customization laufend. Infolgedessen ist in einigen 
Märkten bereits eine Dominanz kundenindividueller Massenprodukte zu beobachten534. 
In den meisten Märkten werden Kunden in naher Zukunft immer mehr individuell auf 
sie zugeschnittene Leistungen erwerben können535 und ein Mass Customization-Produkt 
wird die Entwicklung von einer Neuheit zu einem üblichen Gebrauchsgut vollziehen536. 
Die Strategie der Mass Customization gilt weltweit nach wie vor als eine der vielver-
sprechendsten Wettbewerbsstrategien, um die Marktposition eines Unternehmens in 
Zukunft zu halten und auszubauen537. Einige Wissenschaftler sagen ihr gar eine Ent-
wicklung voraus, deren Auswirkungen auf die Wirtschaft gleichbedeutend mit der Ent-
wicklung der Massenfertigung im 20. Jahrhundert sein werden538. Das Eintreffen dieser 
Prognose ist zu diesem Zeitpunkt jedoch (noch) nicht absehbar und wird nur dann zu-
treffen, wenn genügend Kunden die Vorteile der kundenspezifischen Anpassung hoch 
genug wertschätzen539 und die Entwicklung dieser Geschäftsstrategie weiterhin von 
Wissenschaft und Praxis vorangetrieben wird540.  

 

                                                 
527  Vgl. Alptekino�lu/Corbett (2004), S. 101. 
528  Vgl. Schenk/Seelmann-Eggebert (2003), S. 396; Piller/Ihl (2002), S. 18 u. 27, Piller (2004a), S. 1. 
529  Vgl. Piller/Ihl (2002), S. 30. 
530  Vgl. Reichwald/Piller (2003), S. 516 f. 
531  Vgl. Zipkin (2001), S. 82. 
532  Vgl. Da Silveira et al. (2001), S. 4. 
533  Vgl. Svensson/Jensen (2003), S. 343; Pine et al. (1993), S. 156. 
534  Vgl. Svensson/Jensen (2003), S. 336. 
535  Vgl. Simonson (2005), S. 42. 
536  Vgl. Svensson/Jensen (2003), S. 344. 
537  Vgl. Schenk/Seelmann-Eggebert (2002), S. 57; Schenk/Seelmann-Eggebert (2003), S. 408; Kratoch-

víl/Carson (2005), S. VIII; Bardakci/Whitelock (2003), S. 467; MacCarthy et al. (2002), S. 85. 
538  Vgl. Gilmore/Pine (2000a), S. IX; Pine (1997), S. 264; Pine (2003), S. 4. 
539  Vgl. Franke/Piller (2003), S. 13. 
540  Vgl. Blecker et al. (2005), S. 248. 
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