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Vertriebskonfiguratoren: Strategische Werkzeuge

Im technologieorientierten Mittelstand

Erfolgreiche Differenzierung und gleichzeitig Wettbewerbs-
fahigkeit im globalen Preiswettbewerb zu erzielen ist die stra-
tegische Herausforderung fiir den technologieorientierten Mit-
telstand. Kundenspezifische Leistungserstellung scheint fiir
ersteres ein addquates Mittel, behindert jedoch die notwendige
Effizienz, letzteres zu erreichen. Vertriebskonfiguratoren hel-
fen, vor dem Hintergrund der Mass Customization diesen
Trade-off zwischen Individualisierung und Effizienz in der Leis-
tungserstellung zu bewiltigen. Die Einfiihrung dieser Soft-
ware-Werkzeuge ist jedoch vor allem eine strategisch-organisa-
torische und weniger eine technische Herausforderung. Die ver-
gleichende Analyse von Fallstudien erfolgreicher Implementie-
rungen zeigt Notwendigkeit und Empfehlungen fiir die Gestal-
tung eines geeigneten strategischen Rahmens und Vorgehens,
die die Hebung der wirtschaftlichen Potenziale ermdglicht. Es
wird argumentiert, dass Einfiihrungsentscheidung und -vorge-
hen vor allem von strategischen (Wachstums-)Zielen geprigt
ist. Es wird gezeigt, dass als Startpunkt der Umsetzung ein ge-
eigneter strategischer Rahmen wesentlich die fiir die Erreichung
der wirtschaftlichen Zielsetzungen notwendigen Verdnderun-
gen im Zusammenspiel vertrieblicher und technischer Einheiten

bestimmt.
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1. Hintergrund

Globaler Preiswettbewerb und gleichzeitige Differenzierung in
den Kundenanforderungen stellen insbesondere den technologie-
orientierten Mittelstand vor neue, wettbewerbsstrategische He-
rausforderungen. Fiir diese Industrieunternehmen ist die kun-
denspezifische Leistungserstellung grundsatzlich ein addquates
Mittel, um sich im globalen Wettbewerb zu differenzieren. Diese
Differenzierung bedingt das Eingehen auf ein bereites Spektrum
heterogener Kundenanforderungen, was zu komplexeren Ablau-
fen der Leistungserstellung und damit letztlich zu hdheren Kosten
fiihrt [4, 11]. Der sich verschirfende Preiswettbewerb reduziert
zudem die Preispramien, die die wirtschaftliche Darstellung dieser
Strategien bislang ermdglichte.

Als Reaktion darauf setzen Unternehmen u.a. Wertschdpfungs-
konzepte der ,Mass Customization” ein [8, 9]. Diese sollen den er-
folgreichen Spagat zwischen kundenindividueller Leistungsaus-
fiihrung auf der einen und effizienter Massenproduktion auf der
anderen Seite ermdglichen. Dies erfordert den modularen Aufbau
der Produktstruktur, um in einer standardisierten Produktion po-
sitive Effekte hinsichtlich Qualitat und Effizienz zu erreichen [10].
Zudem ist die Integration des Kunden in die Produktspezifizierung
gefordert, um eine erlebt individualisierte Leistungserstellung zu
realisieren [1].

Der Einsatz von Vertriebskonfiguratoren zur strategischen Ver-
triebssteuerung unterstiitzt an der Schnittstelle zwischen techni-
schen und vertrieblichen Einheiten (so genannte Vertriebskonfi-
guratoren) beide Anforderungen und ist daher ein Erfolgstreiber
im Sinne der Mass Customization [4, 8]: Softwaregestiitzt werden
fertigungsfahige und kundenindividuelle Produktspezifikationen
durch einen interaktiven Prozess aus einem modularen Baukasten
generiert. Die dabei automatisiert erzeugten Daten ermdglichen
den nachfolgenden technischen Bereichen effiziente Auftrags-
kldrung und -bearbeitung [12].

Die Implementierung dieser Software-Werkzeuge unterstiitzt so-
mit Prozessinnovationen (,Sales Automation”), die nicht nur der
Effizienzsteigerung dienen, sondern auch die Umsetzung von
Wachstumsstrategien positiv unterstiitzen. Daher zeigen Fallstu-
dien erfolgreicher Implementierungen, dass durch Vertriebskonfi-
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gurator-Einsatz signifikantes Wachstum bei anndhernd gleich
bleibenden Vertriebs- und Auslegungskapazitdten erreicht wer-
den kann [3, 5]. Diese Analyse zeigt jedoch auch, dass dafiir eine
individuelle Anpassung bzw. Auslegung und Weiterentwicklung
des Vertriebskonfigurators notwendig ist. Diese strategisch moti-
vierte Verdnderung der Geschaftsprozesse ermdglicht den Aufbau
von Wettbewerbsvorteilen.

Der vorliegende Beitrag argumentiert daher, dass die Entschei-
dung fiir die Einflihrung von Vertriebskonfiguratoren v.a. aus stra-
tegischen Gesichtspunkten insbesondere zur Unterstiitzung von
Wachstumsstrategien getroffen werden sollte. Aus der Analyse
von Fallstudien im technologieorientierten Mittelstand wird ab-
geleitet, dass ein geeigneter strategischer Rahmen fiir die Hebung
der angesprochenen wirtschaftlichen Potentiale im Zusammen-
spiel vertrieblicher und technischer Einheiten erforderlich ist. Auf
dieser Basis werden ein forderlicher Rahmen und MaBnahmen fiir
die Gestaltung des Implementierungsvorgehens und der davon
ausgehenden organisatorischen Veranderung diskutiert.

2. Konfiguratoren: Strategische Werkzeuge der
Mass Customization

Individualisierte und dennoch effiziente Fertigung ist vor allem
fiir Unternehmen des technologieorientierten Mittelstands von
strategischer Bedeutung: Der intensivierte Preiswettbewerb redu-
ziert die traditionell technologisch begriindeten Differenzie-
rungspramien. Daher greifen gerade diese Unternehmen die Kon-
zepte der ,Mass Customization” auf, um den Trade-off zwischen
wettbewerbsfahigen Preisen auf der einen und technologisch
hochwertigen, individuell angepassten Produkten auf der anderen
Seite effizient zu bewiltigen [6, 8, 10].

Unabdingbare Voraussetzung dafiir sind durchgehende intra- und
interorganisationelle Informationsprozesse und stabile Prozesse
einer modularisierten Leistungserstellung. Dies legt den Einsatz
von Software nahe. Ein konkretes Beispiel sind Produktkonfigura-
toren, die fiir die Vertriebssteuerung eingesetzt werden [2, 6]. Ziel
ist der effiziente Transfer individueller Kundenanforderungen in
zuverldssig umsetzbare technische Spezifikationen. Durch Einbe-
zug der Kundenanforderungen in den Produktspezifizierungspro-
zess soll eine Starkung der bestehenden Differenzierung erreicht
werden, durch moderne IT-Lésungen z. B. in Form von Vertriebs-
konfiguratoren wird dies wirtschaftlich realisierbar. Gleichzeitig
werden wesentliche Voraussetzungen fiir systemisch effiziente
Prozesse der Auftragsgewinnung und -abarbeitung geschaffen [1,
2,7].

Aber auch in Beispielen erfolgreicher Implementierungen zeigen
sich erhebliche Kosten fiir Anpassung, Einfiihrung und laufenden
Betrieb der gewadhlten Konfigurationsldsung. Bei konstant blei-
benden Randbedingungen (Ausbringungsmenge, Umsatz...) kom-
pensieren diese nahezu die erzielten Einsparungen und Effizienz-
gewinne auf der Prozessseite.

Der Wert entsteht in diesen Féllen erst dadurch, dass die strategi-
schen Potentiale solcher Losungen genutzt werden: Die durch den
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Einsatz der Vertriebskonfiguratoren entstandenen Prozessinnova-
tionen ermdglichen zum einen die Beschleunigung von Vertriebs-
prozessen und zum anderen umsatzseitiges Wachstum, das zu-
mindest teilweise vom Ressourcenwachstum der Vertriebseinhei-
ten entkoppelt werden kann.

3. \Vertriebskonfiguratoren im Mittelstand:
Strategische Potenziale

Effizienzvorteile durch Vertriebskonfiguratoren beruhen auf der
Abbildung systemisch effizienter Prozesse der Auftragsgewin-
nung und -bearbeitung. Durch die Software-Anwendung kdnnen
Prozesse wie z.B. eine simultane und permanente Plausibilitats-
kontrolle wéhrend des Konfigurationsprozesses automatisiert ab-
laufen. Dadurch wird die Anzahl der Iterationen in der Angebots-
kldrung reduziert. Weiter wird durch die software-technische Un-
terstlitzung der Umfang manueller, nicht-wertschépfender Tatig-
keiten (z.B. Dokumentenerstellung, Riickfragen) in Vertriebsein-
heiten abgebaut. Dies entlastet vertriebliche Ressourcen und er-
moglicht die Fokussierung auf Kernbereiche vertrieblicher Kom-
petenz wie Kundengewinnung und -betreuung. Zusatzlich ver-
kiirzt diese Automatisierung Durchlaufzeiten und reduziert Feh-
lermdglichkeiten. In Summe wird so die Reaktionsfahigkeit der
Vertriebseinheiten gestarkt.

Eine signifikant hohere Anzahl von Vertriebsprozessen (z.B. An-
zahl der Angebote) kann abgewickelt werden, ohne dass propor-
tional Vertriebsressourcen aufgebaut werden miissen [3]. Dies ist
der Ausgangspunkt fiir strategische Wachstumspotenziale, die
durch die Einfiihrung einer konfigurator-unterstiitzen Modulari-
sierung der Produktstruktur effizient umgesetzt werden kénnen
[6, 12]: Durch das im Konfigurator abgebildete Produktbezie-
hungswissen werden kundenindividuelle Bediirfnisse automati-
siert in eine Ldsungsspezifikation Gberfiihrt. Die konfiguratorge-
stiitzte Iteration zwischen Vertrieb und Kunden stellt dabei das
Matching zwischen Lsung und Bediirfnissen sicher. Gleichzeitig
gewahrleistet die Datenpflege der technischen Einheiten die Kon-
sistenz und Aktualitdt des Losungsraums und damit die techni-
sche Machbarkeit erzeugter Lésungen. Dies kann als Steigerung
der Qualitatim Vertriebsprozess interpretiert werden. Folgerichtig
ist in erfolgreichen Fallstudien nicht nur Wachstum in der Anzahl
abgewickelter Vertriebsprozesse sondern auch eine Steigerung
der Hitrate (Anzahl Angebot/Anzahl Auftrag) zu beobachten.
Weitere Potentiale liegen in der Bereitstellung von Produktbezie-
hungswissen, das nun in Echtzeit fiir eine Vielzahl von Beteiligten
zur Verfligung steht. Damit reduzieren sich nicht nur Fehlerquel-
len, sondern insbesondere auch die Kosten vertrieblicher Expansi-
on [1, 3, 4, 5, 6]. Der Einsatz von Vertriebskonfiguratoren unter-
stiitzt zum Beispiel Internationalisierungsstrategien, da das im
Konfigurator gespeicherte explizite Produktbeziehungswissen
durch Ubersetzung international portierbar ist. Dadurch kénnen
Vorinvestition (z.B. technische Schulungen) und Risiko (z.B. ge-
schultes Personal schnell verlieren; Know-how Plagiat) deutlich
verringert werden.
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4. Herausforderung der Umsetzung: Prozess-
innovation

Die Realisierung der genannten strategischen Potenziale setzt al-
lerdings voraus, dass die beteiligten Mitarbeiter eine Prozessinno-
vation (ndmlich neue und zum Teil automatisierte Vertriebspro-
zesse) adaptieren (,innovation adoption”) und Erfahrungs- bzw.
Wissenstrdger bereit sind, ihr implizites Wissen zu teilen und als
Produktbeziehungswissen explizit tiber den Vertriebskonfigurator
anderen zur Verfiigung zu stellen.

Gerade letzteres kann nicht als selbstverstandlich vorausgesetzt
werden, da die Menge an privatem, erfahrungsbasiertem Wissen
in der Regel einen hohen Einfluss auf Status und Position dieser
Erfahrungstriger hat [11]. Zudem wird die durch die Prozessinno-
vation der Konfigurator-Einflihrung bei den betroffenen Mitar-
beitern ausgeldste Unsicherheit — wenn nicht gezielt bearbeitet -
die Einfiihrung behindern und im negativen Fall zum Scheitern
beitragen.

Daher zeigt sich die Einflihrung von Vertriebskonfiguratoren we-
niger als eine technische als strategische Herausforderung und er-
fordert damit eine gezielte Begleitung und Unterstiitzung im Sin-
ne eines strategischen Wandels (,Change Management"). Vor die-
sem Hintergrund wird deutlich, dass erwartete Effizienzgewinne
kaum unter der Randbedingung gleich bleibender Umsatze erzielt
werden konnen, denn dies wiirde zwangsldufig die Freisetzung
von Personal zu Folge haben. Dies jedoch wiirde die Grundvoraus-
setzungen der erfolgreichen Einfiihrung (Akzeptanz des neuen
Prozesses - aktive Bereitstellung impliziten Wissens) in Frage
stellten.

Neben dieser generellen Voraussetzung ist die konkrete Aufgabe
der Ubertragung des impliziten Wissens auf den spezifischen
technischen Kontext der gewahlten Softwarelosung (Sprache,
Syntax etc.) zu leisten. Dafiir sind in einer Vorphase zur techni-
schen Implementierung die Sicherstellung und Kommunikation
der Randbedingungen (z.B. Einbindung, Job-Sicherheit) und die
Bereitstellung bzw. Freistellung entsprechender Ressourcen (z.B.
Spezialisten fiir Regelaufbau) notwendig. Diese Vorphase der
technischen Implementierung ist fiir den erforderlichen organisa-
torischen Wandel von entscheidender Bedeutung. Gegebenenfalls
bestehende Hiirden fiir den aktiven Beitrag von Know-how-Tra-
gern miissen dort adressiert werden, um Verzdgerungen - mit der
Folge der Verstarkung bestehender Unsicherheiten - im Projekt-
ablauf der technischen Implementierung zu vermeiden.

Den Ausgangspunkt dieser Vorphase bildet die Entwicklung, Ent-
scheidung und Kommunikation eines geeigneten strategischen
Rahmens (Abbildung 1), der die glaubhafte Kommunikation von
Erwartungen an den Konfigurator-Einsatz beziiglich Prozesse, Ef-
fizienz etc. im Kontext einer Wachstumsstrategie beinhaltet.

5. Strategischer Rahmen als Startpunkt: Analyse
erfolgreicher Fallstudien

Die vorgenannte gesamthafte Entscheidung der Unternehmens-
leitung Uber den strategischen Rahmen der Konfigurator-Ein-
fiihrung kommt einem forderlichen Startpunkt gleich. Zur Vertie-
fung des Verstdndnisses und der geeigneten Gestaltung dieses

Aufbau Aufbau

Projekt-

Strategie
Rahmen Team

Produkt-
struktur

« Top-Management Initiative

* Entscheidung und Gestaltung des strategischen
Rahmens

* Kommunikation glaubwiirdiger
Wachstumsperspektive

* |dentifizieren beeinflusster Prozesse und
Einbeziehung betroffener Personen

* Top-Down-Entscheidung zu bereitgestellten
Ressourcen (Personal, Invest...)

* Freihalten von weiteren
Organisationsveranderungen

Vorbereitungsphase Implementierung

Evaluation

modularisierte} und Auswahl

Konfigurator-
produkt

Sys. \Progr.
Integry ...

Abbildung 1: Strategischer Rahmen und vorbereitende Phase
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strategischen Rahmens wurde eine Anzahl von Fallstudien, abge-
schlossener Implementierungsprojekte zu Vertriebskonfigurato-
ren, vergleichend untersucht. Nachfolgend werden Hintergriinde
und Kontext dieser Fallstudien aufgezeigt:

Fallstudie 1 wurde bei einem Sondermaschinenbauer mit weltweit
3.000 Mitarbeitern und 60 Tochtergesellschaften durchgefiihrt.
Das Unternehmen verfolgte die strategische Zielsetzung interna-
tional zu expandieren. Die Umsetzung dieser Strategie wurde bis
dato von dezentral erstellten und teilweise inkonsistenten Ange-
botslésungen erschwert. Daher wurde die Angleichung der unter-
schiedlichen Prozesse und Werkzeuge in den verteilten Tochter-
gesellschaften zu einem mdglichst einheitlichen Angebotsprozess
angestrebt. Nach erfolgter Implementierung greifen alle Ver-
triebseinheiten auf eine zentral gepflegte Datenbasis zu. In einer
Vorphase wurden nachgelagerte Prozesse, unter Beriicksichtigung
der vorgenannten Zielsetzung, fiir eine exaktere Auftragsklarung
restrukturiert. Um dynamische Prozesse und kontinuierliche An-
passung zu ermdglichen, werden heute Optimierungen und Wei-
terentwicklungen des Vertriebskonfigurators von einer eigenstan-
digen Governance-Einheit ibernommen, die aus dem urspriingli-
chen Projektteam der Implementierung hervorgegangen ist. Dem
heutigen Leiter dieser Governance-Einheit und damaligen Pro-
jektleiter der Einflihrung wurde die Fortfiihrung seiner Aufgabe
zum Projektstart konkret in Aussicht gestellt. Diesem Team stehen
heute 4 Personen zur Verfiigung. Steuerung und Ressourcen-Zu-
ordnung orientieren sich nicht an Kennzahlen der Kostenein-
sparung oder Effizienz sondern vielmehr an Merkmalen der ,Zu-
friedenheit” der Anwender sowie des Durchdringungsgrades (%
liber den Konfigurator abgewickelter Auftrage).

Fallstudie 2 wurde bei einem global aufgestellten Industriegiiter-
hersteller mit 12.500 Mitarbeitern durchgefiihrt. Im wichtigen
Markt Asien identifizierte das Unternehmen marktspezifische
Aspekte (z.B. geringe Mitarbeiterloyalitét, Plagiate), die negativen
Einfluss auf Wachstumsziele und langfristigen Erfolg des Unter-
nehmens haben konnten. Gleichzeitig stellte gerade dieser Markt
jedoch ein wichtiges strategisches Wachstumsfeld fiir den Absatz
der Produkte dar. Als Ziel der Konfigurator-Einfiihrung wurde da-
her die Konsolidierung des global verteilten Produktbeziehungs-
wissens in einem, vor Abwanderung geschiitzten und gleichzeitig
global verfiigbaren, Regelwerk formuliert. Die Komplexitat der im
Konfigurator zu erstellenden Losung miindete im Projektablauf in
einer zu gréBeren Teilen individuell gestalteten Software-Umset-
zung, die sich heute deutlich von der urspriinglich beschafften
Standard-Software entfernt hat. Die individuelle Software-Ent-
wicklung wird heute von einer zentralen Governance-Einheit
ibernommen, die nicht nur die Pflege der technischen Randbe-
dingungen, sondern auch die Gestaltung der Oberfldchen so be-
treibt, dass kaum mehr Schulungsaufwand fiir den Transfer von
Produkt-Know-how bzw. die Einarbeitung neuer Vertriebsmitar-
beiter erforderlich ist. So werden nur wenige Stammhaus-Spezia-
listen fiir die intensive Kundenbetreuung in spaten Vertriebspha-
sen auch im internationalen Einsatz benétigt. Damit konnte die
Fluktuation von Vertriebskraften im Zielmarkt zwar nicht redu-
ziert werden, jedoch wird diese wirtschaftlich und strategisch
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durch die geringere Know-How-Abwanderung und die effiziente-
re Einarbietung neuer Krafte geeignet kompensiert.

In Fallstudie 3 und 4 wurden Konfiguratorlésungen von Kompo-
nentenherstellern fiir den Sondermaschinenbau untersucht. Bei-
de Unternehmen beliefern europdische Investitionsgiiterprodu-
zenten mit Produktmodulen fiir Fertigungsanlagen - in Fall 3 mit
45 Mitarbeitern; in Fall 4 mit 200 Mitarbeitern. Der Vertriebskon-
figurator sollte in beiden Féllen die Reaktionszeit auf Kundenan-
fragen erheblich reduzieren. Die mittlerweile implementierte
Konfigurator-Losung ermdglicht in beiden Féllen in Echtzeit den
durchgehend konsistenten Transfer von Kundenanforderungen in
kundenindividuelle CAD-Modelle. Diese CAD-Modelle sind zwar
nicht vollstindig transparent (Plagiatsschutz), jedoch an den
Schnittstellen zum Gesamtmodell des Kunden so kompatibel, dass
die Kunden (GroBanlagenbauer) die automatisiert erstellten CAD-
Modelle technisch in ihre Gesamtmodelle integrieren und damit
bereits in frithen Phasen des eigenen Anbotsprozesses als Teil der
Angebotsdokumentation an den jeweiligen Interessenten (iber-
mitteln konnen. Dies erhdht erheblich die Auftragswahrschein-
lichkeit fiir die untersuchten Unternehmen. Als Folge wurde eine
signifikante Verbesserung von Hit Rate und Marktanteil erreicht.
Zur Implementierung des Vertriebskonfigurators wurde ein Fokus
auf den Transfer von Anforderungen in ,Kundensprache" liber ei-
ne geeignete Oberflache und durchgehende Echtzeit-Umsetzung
in eine CAD-Spezifikation gelegt. Dazu bestanden als Ergebnis ei-
ner Vorbereitungsphase bereits modulartig strukturierte Produkt-
modelle. In beiden Unternehmen wird die kontinuierliche Pflege
und Weiterentwicklung durch einen technisch ausgerichteten
Projektleiter gewahrleistet.

Der Quervergleich der Fallstudien zeigt, dass die Vorbereitungs-
phase von klaren Zielvorstellungen durch die Geschaftsleitung ge-
pragt war. Diese konnten anhand von Zielrichtungen und Mess-
groBen operationalisiert und glaubwiirdig formuliert werden. Die
fiir die Umsetzung notwendige individualisierte Gestaltung der
Konfigurator-Ldsung beruhte in allen Fillen wesentlich auf der
Kapazitdt und der Qualitat des freigestellten Projektteams. Die
Initiative und Motivation der Projektteams wurde in den vorge-
stellten Féllen insbesondere dadurch gefordert, dass die zundchst
tempordr als Projektteam freigestellten Mitarbeiter nach der Im-
plementierung als Governance-Einheit Verantwortung fiir die
kontinuierliche Pflege und Weiterentwicklung des Konfigurators
ibernehmen sollten und dies zu Beginn kommuniziert wurde. Es
ist weiter auffallig, dass entgegen der naheliegenden Annahme,
Ressourcen-Einsatz und Erfolg wiirden in diesen Teams anhand
von Einsparungseffekten bzw. Effizienz-Zielen gesteuert, diese
tatsdchlich ber Ziele gesteuert werden, die aus dem initialen
strategischen Rahmen abgeleitet sind (z.B. ,Durchdringungsgrad”
% der Angebote durch Konfigurator; ,Benutzerzufriedenheit" so-
wohl in Technik als auch Vertrieb). Daher zeigt sich, dass die er-
folgreiche Konfigurator-Einfiihrung eng verkniipft ist mit einer
strategischen Wachstumsperspektive und dem daraus abgeleite-
ten Zielrahmen. Die mit der Einfiihrung einhergehende bzw. davon
ausgeldste Prozessinnovation wird somit gezielt als Quelle strate-
gischer Wettbewerbsvorteile genutzt. Folgerichtig muss die tech-
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nische Implementierung stark individualisierten Charakter haben
und kann nicht vollstdndig durch die Implementierung einer Stan-
dardldsung erreicht werden. Die nach auBen intransparenten Pro-
zesse der kontinuierlichen Pflege und Weiterentwicklung sowie
geeignete Abbildung des proprietdren Produktbeziehungswissens
stellen demnach eine differenzierende strategische Kompetenz
dar, die durch die notwendigen Investitionen (Personal, Kapital)
ermdglicht wird.

6. Zusammenfassung

Die ausgefiihrten Ableitungen und der Quervergleich der Fallstu-
dien zeigen, dass die Einflihrung von Vertriebskonfiguratoren als
Prozessinnovation und der Aufbau differenzierender Kompeten-
zen strategische Wettbewerbsvorteile ermdglichen. Es zeigt sich
jedoch auch, dass diese nur im Rahmen der Umsetzung von
Wachstumsstrategien erzielt werden - fiir die Umsetzung rein ef-
fizienzorientierter Strategieziele scheinen diese Werkzeuge weni-
ger geeignet.

Die Entwicklung, Entscheidung und Gestaltung dieses erforderli-
chen, strategischen Rahmens muss daher zeitlich deutlich vor der
Implementierungsentscheidung erfolgen. Weiter sollten vor der
Beschaffungsentscheidung in einer geeigneten Vorphase die fiir
den individuellen Kontext (Produkte, Markte, Technologien...) und
die individuellen strategischen Zielsetzungen wesentlichen
Schwerpunkte und Umsetzungshebel identifiziert werden. Darauf
aufbauend kann eine durchgehende und konsistente Kommunika-
tion sowie eine unterstiitzende Begleitung im Sinne des Change
Management die notwendige Akzeptanz bei betroffenen Mitar-
beitern und die notwendige Aktivierung der Erfahrungstrager fiir
die strukturierte Erfassung des Produktbeziehungswissens leisten.
Die potenziellen strategischen Nutzenpotenziale der strategi-
schen Vertriebsflihrung durch Vertriebskonfiguratoren kénnen
daher nur durch ein ganzheitliches Verstandnis und Vorgehen um-
gesetzt werden, das die Konfigurator-Einfiihrung als strategisch
motivierte Prozessinnovation betrachtet. Daraus ergeben sich
Handlungsempfehlungen fiir die Entwicklung eines geeigneten
strategischen Rahmens der Konfigurator-Implementierung:

- Vertriebskonfiguratoren sind als Umsetzungswerkzeug
(,enabler") fiir Wachstumsstrategien zu verstehen

- Die Konfigurator-Einflihrung 18st eine Prozessinnovation
aus und muss daher strategisch begleitet werden (,change
management”)

- Akzeptanz und Aktivierung betroffener und fiir die Umset-
zung wichtiger Mitarbeiter (Erfahrungstrager) erfordert
frihe Kommunikation der strategischen Zielsetzung
(Wachstumsstrategie)

- Potentielle Hiirden und schwer determinierbare Umset-
zungsschritte (z.B. modularisierte Produktstruktur) miissen
in der Vorphase zur technischen Implementierung adressiert
werden
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- Die Entwicklung differenzierender Kompetenzen aus der in-
dividuellen Implementierung und Weiterentwicklung der
Konfigurationslosung erfordert signifikante Initialinvesti-
tionen und fortlaufenden Aufwand, die als strategische In-
vestitionen friihzeitig begriindet und entschieden werden
missen

Der vorliegende Artikel fokussiert insbesondere auf die Bedeutung
des strategischen Rahmens als Ausgangspunkt erfolgreicher Kon-
figurator-Einfiihrungen. Weitere Arbeiten in diesem Kontext wer-
den diesen Grundgedanken aufnehmen und sowohl die Detaillie-
rung der angedeuteten Prozessschritte als auch das weitere Vor-
gehen in der Einfiihrung bis hin zum operativen Betrieb betrach-
ten. Die fortschreitende Akzeptanz und der zunehmende Einsatz
dieser Werkzeuge wird dazu weiteres empirisches Studienmateri-
al liefern, das zur Validierung herangezogen werden kann.
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Achieving simultaneously successful differentiation and

price competitiveness is the strategic challenge for the tech-
Autoren nology-oriented SMEs in globalized competition. Customi-
zed value creation seems to serve as an adequate means to
achieve the former, but constrains necessary efficiency to
achieve the latter. In context of mass customization, Sales
configurators help to overcome this trade-off between cus-
tomization and efficiency in value creation. However, imple-
menting such software tools is primarily a strategic-orga-
nizational rather than a challenge from a technical point of
view. Cross-case analysis of successful implementation case
studies shows necessity and recommendations for the design
of an appropriate strategic framework and an approach that
enables yielding the economic potential. It is argued that im-
plementation decision and approach are characterized pri-
marily by strategic (growth) objectives. It is illustrated that
as a starting point for the implementation an appropriate
strategic framework is necessary in order to achieve the in-
tended economic impact and the related changes in interac-
tion of sales and R&D.
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