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Für den technologieorientierten Mittelstand ist kundenspezifische Leistungserstellung ein adäquates Mittel um den wett-
bewerbsstrategischen Herausforderungen zu begegnen. Vertriebskonfiguratoren helfen, im Spannungsfeld von gewünschter 
Effizienz durch Standardisierung auf der einen und strategisch sinnvoller Individualisierung der Leistungserstellung auf der 
anderen Seite ein wirtschaftliches Optimum zu realisieren. Die Einführung solcher Lösungen ist jedoch eine organisationale 
Herausforderung. Vor diesem Hintergrund wurde aus Fallstudien zu Konfigurator-Implementierungen ein Modell der Einfüh-
rungsphasen abgeleitet, das Herausforderungen und Handlungsempfehlungen für den Implementierungsprozess adressiert. 
Darauf aufbauend wird gezeigt, dass erfolgreich implementierte Vertriebskonfiguratoren die Chance bieten, strategischen 
Wandel einzuleiten. Unternehmen haben die Möglichkeit durch weitgehende Integration von Wertschöpfungspartnern ihr 
Geschäftsmodell neu auszurichten und dadurch wettbewerbsstrategische Potenziale nutzbar zu machen. 
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Individualisierte Nachfrage und glo-
baler Preiswettbewerb stellen Industri-
eunternehmen, vor allem den techno-
logieorientierten Mittelstand, vor neue 
wettbewerbsstrategische Herausfor-
derungen. Um in diesem verschärften 
Wettbewerb zu bestehen, setzen diese 
Unternehmen auf kundenspezifische 
Leistungserstellung, die aufgrund ge-
steigerter Komplexität (z.B. höhere 
Anzahl der Prozesse und Bauteile) mit 
erhöhten Kosten einhergehen. 

Dem können Unternehmen unter 
anderem mit dem Produktionskonzept 
der „Mass Customization“ begegnen. 
Dadurch können Unternehmen einer-
seits dem Kundenwunsch nach Indivi-
dualisierung der Produkte Rechnung 
tragen und andererseits die Vorteile 
der Massenfertigung (z.B. Skalen- oder 
Erfahrungskurveneffekte) nutzen. Die 
Komplexität wird vor allem durch eine 
modulare Produktgestaltung reduziert, 
wodurch insgesamt die Vielfalt an Ein-
zelteilen und Prozessen verkleinert 
werden kann, ohne individuelle Kun-
denbedürfnisse zu vernachlässigen. 
Zudem kann so eine aktive Einbindung 
des Kunden in die Produktspezifizie-
rung stattfinden. 

Ein mögliches Werkzeug zur Rea-
lisierung dieses Produktionskonzepts 
sind sogenannte Vertriebskonfigurato-
ren: Software, die dem Vertrieb in In-
teraktion mit dem Kunden die Konfigu-
ration individueller Produktvariationen 
auf Basis definierter Module erlaubt. 
Diese ermöglichen somit die aktive 
Integration des Kunden und stellen 
gleichzeitig einen modularen Bauka-
sten bereit. Werden Vertriebskonfigu-
ratoren erfolgreich eingesetzt, können 
Bearbeitungs- und Durchlaufzeiten mi-
nimiert werden [1]. 

Die angeführten Aspekte wurden 
im Rahmen des Projekts „iTechSa-
les – Vertriebskonfiguratoren für den 
Mittelstand“, das vom Land Baden-
Württemberg innerhalb des Programms 
„Innovative Projekte“ gefördert wird, 
untersucht. Der vorliegende Artikel 
fasst einige Kernergebnisse des abge-
schlossenen Projektes zusammen.

 
Fallstudien zeigen, dass durch 

Vertriebskonfiguratoren erhebliches 
Wachstum bei annähernd gleichblei-
benden Vertriebs- und Auslegungs-
kapazitäten ermöglicht wird [3]. Die 
Implementierung ist eine Herausforde-
rung, da die technische Umsetzung mit 
organisationalen Veränderungsprozes-
sen einhergeht. Veränderungsprojekte 
scheitern dabei oftmals daran, dass 
diese organisationalen Effekte unter-
schätzt werden. Daher wurden Rah-
menbedingungen eines erfolgverspre-
chenden Implementierungsvorgehens 
untersucht und ein geeignetes Phasen-
modell zur Einführung eines Vertriebs-
konfigurators entwickelt sowie die stra-
tegische Bedeutung von Vertriebskonfi-
guratoren herausgearbeitet.

Vertriebskonfiguratoren zur Effizienz-
steigerung

Das Produktbeziehungswissen (ge-
samtes dokumentiertes und undoku-
mentiertes Wissen und Know-how zu 
Produkten, Modulen und Einzelteilen 
einer Organisation) ist das Kernelement 
eines Vertriebskonfigurators. Hierin 
spiegeln sich die Regeln und Bedin-
gungen des Lösungsraums wider, die 
zur Leistungserstellung benötigt wer-
den. Das Produktbeziehungswissen 
in der Konfigurator-Software folgt ei-
nem modularen Aufbau und bildet die 
Produktstrukturen ab. Somit müssen 

vertriebliche Einheiten nicht für jeden 
Kunden Produkte neu konfigurieren, 
sondern können auf bestehende Mo-
delle zurückgreifen und diese entspre-
chend verändern. In dem Konfigurati-
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onsprozess können somit individuelle 
Kundenanforderungen in technische 
Spezifikationen übersetzt werden. Das 
Ergebnis dieses Konfigurationsprozes-
ses ist ein Produkt, das gleichermaßen 
technischen Randbedingungen und 
kundenindividuellen Anforderungen 
genügt [4].

 
Fallstudien des erfolgreichen Einsat-

zes von Vertriebskonfiguratoren lassen 
vier grundlegende Nutzenpotenziale 
erkennen: 
• Die Geschwindigkeit im Angebotser-

stellungsprozess kann durch simul-
tane und permanente Plausibilitäts-
prüfung während der Konfiguration 
erhöht werden. 

• Die Qualität der Angebote kann ge-
steigert werden, da Fehlerquellen 
im Angebotserstellungsprozess sy-
stemisch durch das hinterlegte Pro-
duktbeziehungswissen ausgeschlos-
sen werden können. 

• Die Effizienz im Vertrieb kann durch 
verkürzte Durchlaufzeiten und Mini-
mierung von Fehlerwahrscheinlich-
keiten erhöht werden. 

• Die Effizienz in der Auftragsbearbei-
tung kann durch Modularisierung 
verbessert werden, womit die Kom-
plexität in der Leistungserstellung 
entscheidend reduziert werden kann 
[3, 4, 5].

Nutzenpotenziale erfordern spezifi-
sches Implementierungsvorgehen
 

Eine Konfiguratorimplementierung 
ist nicht nur eine technische, sondern 
auch eine organisationale Herausfor-
derung, da dies mit radikalen Verände-
rungen bisheriger Vertriebs- und Ange-
botsprozesse einhergeht. Dies konnte 
in Fallstudien gezeigt werden, die 
Unternehmen betreffen, die durch in-
ternationale Präsenz und hohen Inno-
vationsdruck verbunden mit scharfem 
Preiswettbewerb geprägt sind. 

Die Fallstudien zeigen, dass un-
scharfe Zielvorstellungen, eine Pro-
jektpositionierung in Form eines Koste-
neinsparungsprojekts sowie parallele 
organisationale Veränderungen nega-
tive Auswirkungen auf den Projekter-
folg haben, beispielsweise indem dies 
große Unsicherheit bei den Beteiligten 
und Betroffenen verursachte. Erfah-
rungsträger waren dadurch gehemmt, 
ihr implizites Produktbeziehungswis-
sen zu formalisieren und der Organi-
sation über den Vertriebskonfigurator 

Vorphase zur Implementierung für den 
erforderlichen organisatorischen Wan-
del von entscheidender Bedeutung ist. 
Eine Erklärung dafür könnte sein, dass 
der Konfigurator-Einsatz auch in den 
erfolgreichen Fällen eine neue, bisher 
ungeübte Zusammenarbeit zwischen 
Einheiten aus Technik und Vertrieb zur 
Folge hat. Das heißt, die Konfigurator-
Einführung stellt im jeweiligen Kontext 
eine Prozessinnovation dar. Diese er-
fordert Maßnahmen und Begleitung, 
damit die Innovation in der Organisati-
on Akzeptanz finden kann. 

Eine Voraussetzung für diese Akzep-
tanz ist die Gewährleistung von „Si-
cherheit“ im Prozess der Einführung 
– Unsicherheit bezüglich des Ergebnis-
ses scheint akzeptabler, wenn der Pro-
zess dazu einen sicheren und zuverläs-
sigen Rahmen bietet. Ein zuverlässiger 
Zeit- und Fahrplan für die technische 
Implementierung ist dazu ein wich-
tiger Beitrag. Wurden Meilensteine 
nicht eingehalten, löste dies eher ver-
harrendes Verhalten und entsprechen-
de Zurückhaltung in der Unterstützung 
aus. Jedoch zeigt sich auch, dass einige 
Projektinhalte, wie z.B. die Entwick-

explizit zur Verfügung zu stellen [5]. 
Folglich gab es aufgrund unzureichend 
koordinierter organisationaler Verände-
rungen Schwierigkeiten das Produktbe-
ziehungswissen technisch abzubilden. 
Demgegenüber konnten Firmen durch 
eine Vorphase (Bild 3) auf anstehende 
Veränderungsprozesse besser vorberei-
tet werden wodurch eine breite orga-
nisationale Akzeptanz erzielt werden 
konnte.

 
In den erfolgreichen Fallstudien 

konnte beobachtet werden, dass eine 

lung einer modularen Produktstruktur, 
selten in einem genau vorher bestimm-
baren Zeitplan zu leisten sind. Dem 
kann dadurch begegnet werden, dass 
derartige Themenfelder in die  Vorpha-
se verlagert werden. 

Weiter zeigt sich anhand der Fallstu-
dien, dass die Akzeptanz durch spezi-
elle Projektressourcen (z.B. Projektmit-
arbeiter) gefördert werden kann, wenn 
diese mit vollem Kapazitätsumfang 
für Projektleitung und -durchführung 
freigestellt sind. Es konnte festgestellt 
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Bild 1: Grundprinzip der Vertriebskonfiguratoren [2]

Bild 2: Komplexitätsreduzierung durch den Einsatz von Konfigurator-
lösungen [2]



werden, dass diese Personen als „Lin-
king Pin“ agieren und ähnlich einem 
Matrix-Schnittpunkt die unterschied-
lichen Konflikte und Sichtweisen der 
technisch und vertrieblich Beteiligten 
integrieren. Die dadurch erreichte Aus-
bildung einer spezialisierten Kompe-
tenz für die Übertragung des impliziten 
Wissens in die Syntax und Sprache des 
jeweiligen Konfigurator-Produktes re-
duziert zusätzlich Hürden für den akti-
ven Beitrag von Know-how-Trägern.

 
Darüber hinaus kann festgestellt 

werden, dass das Erfassen der Konfigu-
rationsanforderungen entscheidend ist. 
Ein Anforderungskatalog aus Sicht von 
Technik und Vertrieb ist notwendig, um 
anhand der priorisierten Anforderun-
gen zur Evaluation und Auswahl von 
Konfigurator-Produkten zu gelangen.

Erfolgreiche Implementierung eröffnet 
strategische Chancen

Unternehmen, die erfolgreich mit ei-
ner Konfiguratorlösung arbeiten, zeich-
nen sich durch ein gutes Verständnis 
des strategischen Wertes aus. Trotz 
der Unterschiede bezüglich Kontext 
und Zielsetzung der untersuchten Un-
ternehmen sind vergleichbare Muster 
erkennbar, welche die Unternehmen 
zur Steuerung der notwendigen Pro-
zessinnovation unternommen haben. 
So war besonders auffällig, dass diese 
Unternehmen die Implementierung der 
Vertriebskonfiguratoren mit dedizier-
ten und dafür in Vollzeit freigestellten 
Projektteams von mindestens ein bzw. 
zwei Personen unterstützten. Dies kann 
als maßgeblicher Erfolgsfaktor des Im-

plementierungsprojektes gesehen wer-
den. In einigen Fallstudien wurden 
wichtige Entscheidungen von diesem 
Projektteam getroffen, was sich bei der 
Inbetriebnahme als besonders wichtiger 
Impuls für die organisationale Adaption 
der Konfiguratorlösung erwies.

Eine wesentliche Anforderung an 
den spezifischen Vertriebskonfigurator 
war, nicht nur „internes“ Wissen der 
eigenen Ingenieure, sondern auch die 
Ressourcen aus dem weit verzweigten 
Netzwerk der Komponenten-Zulieferer 
einbinden zu können. Damit sollte der 
Vertrieb in die Lage versetzt werden, 
im dynamischen Marktumfeld flexibel 
und schnell reagieren zu können und 
bei Konfigurationen auf interne und 
externe Ressourcen zugreifen zu kön-
nen. Damit ist es diesem Unternehmen 
gelungen, die eigene Wertschöpfung 
zu größeren Teilen auszulagern und 
vom margenschwachen Produktge-
schäft hin zum ökonomisch deutlich 
attraktiveren Lösungsgeschäft mit gro-
ßen Beratungsanteilen zu wechseln. 
In einem dynamischen Markt mit star-
kem Preiswettbewerb ist es gelungen, 
eine ursprünglich technologiebasierte 
zu einer wissensbasierten Differenzie-
rung zu verändern und gleichzeitig ein 
Wertschöpfungsnetzwerk aufzubauen.

 Zusammenfassung & Ausblick

Für Unternehmen, die auf Diffe-
renzierung durch Individualisierung 
setzen und in wissensintensiven Bran-
chen aktiv sind, sind inter- und intra-
organisationale Informationsflüsse von 
hoher strategischer Bedeutung. Daher 

können Vertriebskonfiguratoren dazu 
beitragen, für diese Organisationen 
strategische Potentiale freizusetzen. 

Im Quervergleich der Fallstudien kri-
stallisiert sich das strategische Poten-
zial von Vertriebskonfiguratoren über 
den Projektablauf heraus. In allen Fäl-
len geht der spätere Implementierungs-
erfolg mit einer von Beginn an strategi-
schen Positionierung des Projektes, der 
Bereitstellung signifikanter Ressourcen 
- personeller und finanzieller Art - für 
Entwicklung und Einführung sowie ei-
nem initiativ handelnden Projektteam 
einher. Das Ergebnis sind hochgradig 
individualisierte Konfigurator-Lösun-
gen, die konsequent an der strategi-
schen Zielsetzung und den zukünftigen 
Einsatzfeldern ausgerichtet sind. 

Dadurch haben es einige Unterneh-
men zum Teil geschafft, über den Kon-
figurator organisationale Routinen zu 
implementieren, die es ermöglichen, 
auf das dynamische Markumfeld zu 
reagieren und sich ständig durch Re-
konfiguration interner und externer 
Ressourcen auf die veränderten Kun-
denbedürfnisse einzustellen. 

Durch die kontinuierliche Weiterent-
wicklung der implementierten Lösung 
kann sich stetig wachsende Kompe-
tenz entwickeln: Aus der individuellen 
Anpassung und Weiterentwicklung 
der Vertriebskonfiguratoren entstehen 
von außen nicht einsehbar und mithin 
nicht kopierbare Ressourcen-Vernet-
zungen, die damit nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile begründen können. Die 
Weiterentwicklung dieser Kompetenz 
kann der Ausgangspunkt einer tiefer 
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Bild 3:  Phasenmodell zur Einführung eines Vertriebskonfigurators 



gehenden strategischen Veränderung 
sein: Vom Wertschöpfungsansatz hin 
zu einer kollaborativen Einbindung 
von Technologie- bzw. Komponen-
tenlieferanten, die spezialisierte Kom-
ponenten und/oder komplementäre 
Serviceleistungen bereitstellen. Durch 
die enge und langfristige Zusammen-
arbeit mit den Wertschöpfungspartnern 
kann das Fundament (Vertrauen, so-
wie wirtschaftliche und politische In-
terdependenzen) für eine strategische 
Weiterentwicklung von kooperativen 
Projektbeziehungen hin zu echten 
Netzwerkbeziehungen gelegt werden. 
Vertriebskonfiguratoren können hier-
bei den produktspezifischen Informa-
tionsfluss an den interorganisationalen 
Schnittstellen sicherstellen. 
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