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Dertechnologieorientierte Mittel-
stand stehtim globalen Wettbewerb.
Technologisch differenzierend wird
diesem durch das Angebot kunden-
individueller Lésungen begegnet.
Diese werden durch Vertriebskon-
figuratoren effizient bereitgestelit.
Erfolgreich implementiert bieten
Vertriebskonfiguratoren die Chance,
strategischen Wandel einzuleiten,
der verdnderte und erfolgverspre-

[ | In diesem Beitrag lesen Sie:

wie  Vertriebskonfiguratoren
die Komplexitat individueller
Leistungserstellung reduzieren,
welche Erfolgsfaktoren fiir die Ein-
fuhrung von Vertriebskonfigura-
toren von besonderer Bedeutung
sind, und

wie Unternehmen in der Praxis
die Konfigurator-Einfihrung als
strategische Chance flr einen
Geschédftsmodellwechsel nutzen
konnten.
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chende Geschiftsmodelle fiir den
Innovationswettbewerb ermdéglicht.

Auch Unternehmen des technologie-
orientierten Mittelstands stehen heute
im globalisierten Wettbewerb. Neben
der traditionell technologisch begrin-
deten Differenzierungsstrategie wird
die Losung individueller Kundenbe-
durfnisse angeboten. Dies resultiert oft
in einem breiten Spektrum heterogener
Kundenanforderungen, die zundchst
komplexe Abldufe in der Leistungser-
stellung mit sich bringen [2].

Unternehmen setzendeshalbaufPro-
duktionskonzepte der ,Mass Customi-
zation” [6]. Diese ermdglichen den Spa-
gat zwischen marktseitig individueller
Leistungsausfihrung und effizienten
Bedingungen der Massenproduktion.
Dafir ist von besonderer Bedeutung
zum einen ein modularer Aufbau der
Produktstruktur fir eine standardisier-
te Produktion mit positiven Effekten
hinsichtlich Qualitat und Effizienz. Zum
anderen entsteht durch Integration des
Kunden in die Produktspezifizierung
eine erlebbare und individualisierte
Leistungserstellung [2].

Als Software-Werkzeuge (Bild 1) un-
terstitzen Produktkonfiguratoren bei-
de Anforderungen: Sie generieren fer-
tigungsfahige und kundenindividuelle
Produktspezifikationen auf Basis eines
modularen Baukastens durch einen in-
teraktiven Prozess. In der strategischen
Vertriebssteuerung — an der Schnitt-
stelle zwischen technischen und ver-
trieblichen Einheiten — erzeugen ,Ver-
triebskonfiguratoren” automatisiert An-

gebots- und Produktionsdaten und er-
maoglichen nachfolgenden technischen
Bereichen effiziente Auftragsklarung
und -bearbeitung. Daher kénnen Ver-
triebskonfiguratoren als Erfolgstreiber
im Sinne der Mass Customization ange-
sehen werden [2,6].

Konfiguratoren
als Werkzeuge der
Effizienzsteigerung

Das Konzept der Mass Customiza-
tion zielt auf die Uberwindung des
Trade-off zwischen einer individuellen
Befriedigung von Kundenbedirfnissen
und den effizienten Produktionsbedin-
gungen der Massenfertigung. Dazu
bietet sich der Einsatz von Software-
Werkzeugen an [1,4]. Diese leisten den
effizienten Transfer individueller Kun-
denanforderungen in zuverldssig um-
setzbare (technische) Spezifikationen
[1,3]. Die fiir diese Softwarewerkzeuge
notwendige Logik entsteht durch Hin-
terlegung von Produktbeziehungswis-
sen. Ein Ziel ist es, vertriebliche Ein-
heiten in die Lage zu versetzen, in kir-
zester Zeit individualisierte Angebote
in modularer Form konfigurieren zu
konnen (Bild 2) [2, 4].

Die Entscheidung zur Implementie-
rung eines Vertriebskonfigurators ist
meist von erwarteten Effizienzgewin-
nen in Auftragsgewinnung und -bear-
beitung motiviert: Konfiguratoren re-
duzieren organisatorische lterationen
der Angebotsklarung und reduzieren
durch automatisierte Prozesse in der
Konfigurator-Losung manuelle, nicht-
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wertschopfende Tatigkeiten im Vertrieb
(z.B. Dokumentenerstellung, Ruckfra-
gen). Zudem werden simultane Plausi-
bilitdtskontrollen wéahrend des Konfigu-
rationsprozesses moglich [2,4].
Voraussetzung flr eine nutzbrin-
gende Integration eines Konfigurators
ist die Akzeptanz neuer, zum Teil au-
tomatisierter und damit innovativer
Prozesse seitens der betroffenen Mitar-
beiter.Dies ist insbesondere von Bedeu-
tung, dass die Konfigurator-Einfiihrung
als Prozessinnovation weniger eine
technische als eine Herausforderung
im Sinne organisatorischen Wandels
darstellt. Erfahrungstréager der Organi-
sation (Vertrieb, Entwicklung) missen
ihr individuelles, implizites Produktbe-
ziehungswissen formalisieren und der
Organisation Uber den Vertriebskonfi-
gurator explizit zur Verfigung stellen.
Da ein enger Zusammenhang zwischen
privatem, erfahrungsbasiertem Wissen
und Status und Einfluss von Mitarbei-
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Bild 1: Grund-
prinzip der Ver-
triebskonfigura-
toren [7]

tern besteht, entsteht Unsicherheit, wel-
che die im Rahmen organisatorischer
Verdanderung generell bestehenden
Ressentiments verstarkt.

Daher ist fur die Realisierung der
wirtschaftlichen Nutzenpotenziale eine
breite Akzeptanz der durch Konfigura-
tor-Einsatz initiierten Prozessinnovation
durch die Mitglieder der Organisation
(,innovation adoption”) erfolgskritisch.
Diese kann durch geeignete Randbe-
dingungen wie den Projektablauf und
auch die Bereitstellung von Ressour-
cen, zB. Spezialisten fur Regelaufbau,
unterstiitzt werden. Denn zumindest
die Ubertragung von implizitem Pro-
duktbeziehungswissen erfordert Erfah-
rung und Unterstiitzung im Kontext der
technischen Spezifika der gewdhlten
Softwarelésung (Sprache, Syntax etc.).
Diese und dhnliche Hiirden der Imple-
mentierung sollten in einer Vorpha-
se zur technischen Implementierung
adressiert werden, um den notwen-
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Bild 2: Komplexi-
tatsreduktion durch
Konfiguratoreinsatz

digen aktiven Beitrag der Know-how
Trager zu gewdhrleisten.

Ausgehend von den eingangs be-
schriebenen Effizienzgewinnen ermog-
licht die Nutzung von Konfiguratoren
vor allem die Umsetzung vertrieblicher
Wachstumsstrategien. Ein Querver-
gleich erfolgreicher Implementierungs-
projekte zeigt, dass die inhdrente Pro-
zessinnovation tiefgreifende Verande-
rungen in Organisationsstruktur und
Wertschopfungsprozessen bedingen
kann. Ausgehend von gesteigerter ver-
trieblicher Effizienz bilden sich kom-
petenzbasierte Wettbewerbvorteile im
Sinne dynamischer Fahigkeiten. Dieses
strategische Potenzial bleibt wahrend
der EinflUhrung oft unbeachtet - er-
weist sich jedoch nach erfolgreicher Im-
plementierung als Ausgangspunkt mo-
difizierter Geschaftsmodelle.

Innovationen im
Geschaftsmodell

Die vorangestellten wie die nach-
folgenden Uberlegungen basieren auf
intensiv begleiteten Tiefenfallstudien
und weiteren interview-basierten Fall-
studien. Die individuellen Tiefenfallstu-
dien zeigen die konkrete Umsetzung
der vorgenannten Geschdftsmodellver-
anderungen in der Praxis:

Fallstudie 1 wurde beieinem weltweit
agierenden Industriegiiterhersteller mit
etwa 12.500 Mitarbeitern durchgefihrt.
Als Ziel der Konfigurator-Einfiihrung
wurde die Konsolidierung des global
verteilten Produktbeziehungswissens
in einem vor Mitarbeiterabwanderung
geschitzten und gleichzeitig global
verfiigbaren Regelwerk formuliert. Die
Komplexitat der im Konfigurator zu er-
stellenden Losung miindete Gber den
Projektablauf in einer grof3teils individu-
ell gestalteten Software-Umsetzung, die
sich heute deutlich von der urspriing-
lich gewahlten ,Standard”-Software
entfernt hat.

Die durch den Konfiguratoreinsatz
erzielten Effizienzgewinne setzen Kapa-
zitaten flr eine serviceorientierte Stra-
tegie frei. Das Angebot einzelner Ma-
schinen und Komponenten riickt dabei
in den Hintergrund.Vielmehr steht eine
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Bild 3: Auftragskldrung mit Hilfe von Vertriebskonfiguratoren [7]

in Interaktion mit dem Kunden bera-
tend und individuell erarbeitete Losung
im Vordergrund. Das System ermdglicht
dem Vertrieb, durch die Hinterlegung
der Prozessdaten des Kunden indivi-
duell auf den jeweiligen Kontext einzu-
gehen. Der Kunde wird angeregt, sein
Wissen in die Konzeption der fur ihn op-

timierten Losung einflieBen zu lassen.

Das dabei generierte Wissen wird vom
Vertrieb Uiber die Konfigurator-Software
in die Organisation verteilt und steht so
auch technischen Einheiten z.B.flr Wei-
terentwicklungen zur Verfiigung.

Fallstudie 2 wurde bei einem Kom-
ponentenhersteller fir den Sonder-
maschinenbau durchgefiihrt. Das
Unternehmen beliefert europdische
Investitionsgliterproduzenten mit Pro-
duktmodulen fiir GroBRanlagen und
beschaftigt 200 Mitarbeiter. Mit Konfi-
guratoreinfihrung wurde zum einen
die Verkiirzung von Reaktionszeiten
auf Kundenanfragen und zum anderen
ein durchgehend konsistenter Transfer
von Kundenanforderungen in kunden-
individuelle Angebotsdokumente in-
klusive CAD-Daten angestrebt.

Es zeigt sich hier, dass die Reakti-
onsfahigkeit Uber die Erwartung hi-
naus dramatisch verbessert werden
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konnte. Dies zeigt sich z.B. durch die
konfigurator-gestitzte Einbindung in
das Wertschopfungsnetzwerk der Sys-
temanbieter-Kunden, die dazu durch
schnelle Reaktion auf Anfragen und
Anderungen sowie den automatisier-
ten Output von Angebots- und CAD-
Daten motiviert wurden. Die Kompo-
nenten kdnnen in Echtzeit und mit
CAD-Daten von den Kunden selbst via
Web-Interface konfiguriert werden,
wodurch die Kundenbindung deutlich
gesteigert und den Kunden ein flexib-
ler eigener Auslegungsprozess ermdg-
licht wurde.

Die 3. Fallstudie wurde bei einer Aus-
landsgesellschaft eines multinationalen

hoch

Intrinsische

Konzerns durchgefiihrt. Die betrach-
tete ICT-Sub-Division bietet Losungen
im Bereich der Informations- und Da-
tenverarbeitung fir Unternehmen an.
Diese Branche bedingt kurze Produktle-
benszyklen, die haufigen und schnellen
interorganisatorischen Wissenstransfer
erfordern. Diese wurde adressiert durch
den Aufbau von Wissenstransfer-Routi-
nen. Darin wurde die Schnittstelle zwi-
schen Vertrieb und Entwicklung durch
die Entwicklung eines spezifischen
Vertriebskonfigurators bedient. We-
sentliche Anforderung war, nicht nur
Jnternes” Wissen der eigenen Inge-
nieure, sondern auch die Ressourcen
aus dem weit verzeigten Netzwerk der
Komponenten-Zulieferer einbinden zu
kdnnen. Damit sollte der Vertrieb in die
Lage versetzt werden, im dynamischen
Marktumfeld flexibel und schnell re-
agieren zu konnen und bei Konfigu-
rationen sowohl auf interne wie auch
auf externe Ressourcen zugreifen zu
kdnnen. Damit reicht in diesem Fall die
Masterstruktur des Losungsbaukastens
Uber die eigenen Organisationsgren-
zen hinaus und bezieht das Produktbe-
ziehungswissen des gesamten Wert-
schopfungsnetzwerkes mit ein. Damit
ist es diesem Unternehmen gelungen,
die eigene Wertschopfung zu groBReren
Teilen wegzuverlagern vom margen-
schwachen Produktgeschaft hin zum
wirtschaftlich deutlich attraktiveren L6-
sungsgeschaft mit groflen Beratungs-
anteilen. In einem dynamischen Markt
mit starkem Preiswettbewerb ist es so
gelungen, eine urspriinglich technolo-
gie-basierte Differenzierung zu einer
wissens-basierten Differenzierung zu
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verandern und gleichzeitig ein kollabo-
ratives Wertschopfungsnetzwerk aufzu-
bauen.

Im Quervergleich der Fallstudien kris-
tallisiert sich das strategische Potenzial
einer Einflihrung von Vertriebskonfigu-
ratoren Uiber den Projektablauf heraus.
In allen Fallen geht der spatere 6kono-
mische Erfolg mit einer von Beginn an
strategischen Positionierung des Pro-
jektes, der Bereitstellung signifikanter
Ressourcen fir Entwicklung und Ein-
fihrung sowie einem initiativ handeln-
den Projektteam einher. Das Ergebnis
sind hochgradig individualisierte Kon-
figurator-Losungen, die konsequent an
der strategischen Zielsetzung und den
zukUinftigen Einsatzfeldern ausgerichtet
sind. Breite Akzeptanz bei den betrof-
fenen Mitarbeitern und wachstumso-
rientierte Faktoren werden zur Erfolgs-
messung im Projektablauf und spateren
Betrieb eingesetzt. Hierzu werden Ka-
tegorien wie z.B. Durchdringungsgrad
(Prozent der Angebote durch Konfigu-
rator) und Benutzerzufriedenheit (Tech-
nik, Vertrieb) herangezogen.

Somit zeigt sich, dass die Einfihrung
von Vertriebskonfiguratoren als Prozess-
innovation betrachtet werden sollte
und die individuelle Anpassung der
Software-Werkzeuge an den Prozess-
und Strategie-Kontext des Unterneh-
mens wesentlich fir Akzeptanz der Ein-
fuhrung und 6konomischen Nutzen im
Betrieb ist. Weiter folgt daraus die Not-
wendigkeit der kontinuierlichen Wei-
terentwicklung der implementierten
Losung, aus der sich kontinuierlich
gewachsene Kompetenz entwickeln
kann: Aus dieser flexiblen Anpassung
und Weiterentwicklung entstehen von
auBen nicht einsehbar und mithin nicht
kopierbare Ressourcen-Vernetzungen,
die damit nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile begriinden kénnen.

Die Fallstudien zeigen, dass bei Ero-
dierung produkt-technologischer Vor-
teile die Verlagerung auf wissensbasier-
ten Wettbewerb und beratungsinten-
sive Losungserstellung eine erfolgver-
sprechende wettbewerbstrategische

© GITO-Verlag

Reaktion sein kann. Die sich daraus
ergebende Steigerung der Komplexi-
tat im Vertrieb kann durch Modulari-
sierung im Produktangebot adressiert
werden. Dies stellt hohe Anforderungen
an vertriebliche Einheiten, da wissensin-
tensive Abldufe und ein hohes Kunden-
verstandnis notwendig werden. Dem
kénnen Unternehmen durch Routinen
und Werkzeuge zur zuverldssigen Er-
stellung kunden-individueller Lésung
begegnen.

Die Implementierung dieser Werk-
zeuge ermdoglicht splrbar reduzierte
Reaktions- und Lieferzeiten. Darliber hi-
naus kann sie der Ausgangspunkt einer
tiefer gehenden strategischen Verande-
rung sein: Vom Wertschépfungsansatz
hin zu einer kollaborativen Einbindung
vonTechnologie-bzw.Komponentenlie-
feranten, die spezialisierte Komponen-
ten oder komplementdre Serviceleis-
tungen bereitstellen. Dies ermdglicht
den Aufbau dynamischer Fahigkeiten
zur Re-Konfiguration verfligbarer Kom-
petenzen, die sich marktseitig in der
Entwicklung neuer Geschaftsmodelle
abbilden.
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Dieser Beitrag entstand im Rahmen
des Projekts ,iTechSales - Vertriebs-
konfiguratoren fiir den Mittelstand”,
das vom Land Baden-Waiirttemberg
im Rahmen des Programms ,Innova-
tive Projekte” gefordert wird.

Sales configurator as strategic
tool in innovation-based
competition

Technology-oriented SMEs face global
competition. Differentiating in the tech-
nology position they meet this chal-
lenge by offering customer-individual
solutions. Sales configurators help to
provide those efficiently. In addition,
however, these tools provide, success-
fully implemented the opportunity to
initiate strategic change, allowing for
revised and promising business models
for innovation- based competition.

Keywords
Product configurator, strategic change,
expert system, sales automation
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