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1 Einleitung
Die Veröffentlichungen der Sonderreihe Mass Customization 
beschäftigen sich mit der Frage, wie KMU eine individuelle 
„Mass Customization“-Strategie entwickeln und diese er-
folgreich umsetzen können. Dabei geben sie Einblicke in 
kritische Aufgabenbereiche und Umsetzungsfaktoren und 
setzen sich insbesondere mit dem Aspekt der Kundeninte-
gration auseinander. Überdies werden die Potenziale von 
3D-Druck näher beleuchtet und ein Überblick verschiedener 
Geschäftsmodelle aufgezeigt. Eine Reihe von praktischen 
Beispielen aus verschiedenen Branchen ergänzt die theoreti-
schen Ausführungen.

In diesem dritten Beitrag wird abschließend die Strategie-
entwicklung für KMU mithilfe des Sechs-Cluster-Modells 
erläutert. Dabei wird sowohl auf den Aufbau als auch auf 
die Anwendung des Modells eingegangen und es werden 
Handlungsschritte für KMU vorgestellt. Die Anwendbarkeit 
des entwickelten Werkzeugs wird anhand eines konkreten 
Anwendungsbeispiels aus dem Bereich des Fahrradhandels 
demonstriert.

2	Strategieentwicklung mit dem 
	 Sechs-Cluster-Modell
Das Sechs-Cluster-Modell dient als eine einheitliche Kom-
munikations- und Planungsgrundlage und ermöglicht eine 
gemeinsame Sprache zur Beschreibung, Visualisierung,  
Bewertung und Veränderung. Ziel des Modells ist es, im 
Rahmen einer interaktiven Zusammenarbeit den Entwick-
lungsprozess von Geschäftsmodellen zu unterstützen und 
die kontinuierliche Sichtbarkeit aller erarbeiteten Informa-
tionen und Ergebnisse zu gewährleisten. Das Modell kann  
z. B. in Projekten oder in Meetings mit interdisziplinären 
Funktionsteams verwendet werden. 

2.1 Aufbau und Anwendung des Modells

Das Modell besteht aus 20 Themenpunkten, die sich auf die 
folgenden sechs Bereiche aufteilen: Kunde, Differenzierung, 
Produkt, Daten, Mitarbeiter und Value Chain (dt. Wertschöp-
fungskette). Diese Bereiche stellen Kernaspekte der Mass 
Customization dar. Die untergeordneten Themenpunkte 
basieren auf kritischen Erfolgsfaktoren und der Kundenin-
tegration. Sowohl der Kunde als auch die Differenzierung 
sind auf der linken Seite zu sehen. In der Mitte befindet sich 
das Produkt, und rechts sind die Daten und Mitarbeiter an-
geordnet. Der untere Bereich ist für die Value Chain vorge-
sehen (siehe Abbildung 1, Abbildung 2 und Abbildung 3). Abbildung 1: Die Bereiche des Sechs-Cluster-Modells
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Die Beteiligten arbeiten sich durch die sechs Bereiche des 
Modells, die alle einen Kernaspekt der Mass Customization 
beleuchten. Jeder dieser Bereiche beinhaltet Bearbeitungs-
punkte und bei jedem dieser Punkte werden aktuelle In-
formationen, spezifisch vorbereitete Fragen, eingesetzte 
Methoden, Verbesserungsvorschläge etc. besprochen. Die 
ausgetauschten Informationen können sich sowohl auf die 
Ausgangs-Situation als auch auf die Ziel-Situation beziehen. 
Während des gesamten Prozesses werden die Themenpunk-
te gemeinsam erarbeitet. Dies kann in unterschiedlicher 
Form erfolgen wie z. B. durch Gruppenarbeit, Brainstorming, 
Interviews oder Umfragen. Die gesammelten Ergebnisse 
werden Schritt für Schritt in das Modell eingepflegt. Dabei 
kann mit einem beliebigen Bereich gestartet werden. Die 
Reihenfolge in den Bereichen sollte jedoch möglichst ein- 
gehalten werden. Die Eintragung erfolgt mithilfe von Klebe-
zetteln, Moderationskarten oder direkt auf dem Folienpla-
kat. Es ist zu beachten, dass jedes Feld mindestens eine In-
formation beinhalten (zumindest die Ist-Situation) und kein 
Feld komplett leer bleibt. In einer abschließenden gemein-
samen Betrachtung werden sowohl alle Ideen und Ergeb- 
nisse in eine strukturierte und realisierbare Form gebracht, 

als auch das Modell auf Vollständigkeit überprüft. Ziel des 
Modells ist nicht die Darstellung einer fertigen Unterneh-
mensstrategie, sondern die Unterstützung des Entwick-
lungsprozesses einer individuellen Mass Customization 
Strategie.

2.2	Handlungsschritte für KMU mit  
		  Anwendungsbeispiel

Die kundenindividuelle Massenproduktion ist eine stark an-
gepasste Strategie, daher ist es notwendig, dass KMU einer 
individuellen Mass Customization Strategie nachgehen. 
Die Strategie sollte sowohl die Steigerung von Umsatz und 
Gewinn als auch die Maximierung der Kundenzufrieden-
heit ermöglichen. Zudem sollte die Strategie die Schaffung 
eines dauerhaften Wettbewerbsvorteils beinhalten. Genau-
so ist es essentiell die Wertschöpfungskette individuell auf-
zubauen (vgl. Bellemare und Carrier 2017, S. 468f.). Für eine 
erfolgreiche Umsetzung des Mass Customization Konzepts 
ist es notwendig, alle Maßnahmen sowohl in allen unterneh-
merischen Funktionsbereichen, als auch entlang der gesam-
ten Wertschöpfungskette zu ergreifen (vgl. Slamanig 2011,  

Abbildung 2: Sechs-Cluster-Modell
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S. 124). KMU sollten folgende Schritte unternehmen, um das 
Mass Customization Konzept erfolgreich umzusetzen:

1.	 Eine individuelle Fertigungsstrategie definieren 
	 (vgl. Bellemare und Carrier 2017, S. 468f.)
2.	 Bereiche identifizieren, in denen Kundenbedürfnisse am  
	 unterschiedlichsten sind 
	 (vgl. Salvador et al. 2009; Lyons et al. 2012; Bellemare 
	 und Carrier 2017, S. 468f.; Kölmel und Würtz 2018, S. 15)
3.	 Personalisierte Kommunikation einführen 
	 (vgl. Bellemare und Carrier 2017, S. 468f.) 
4.	 Starkes Differenzierungsgefühl entwickeln 
	 (vgl. Bellemare und Carrier 2017, S. 467ff.)
5.	 Komplexität des Produktangebots reduzieren 
	 (vgl.  Salvador et al. 2009; Lyons et al. 2012; Bellemare und  
	 Carrier 2017, S. 468f.) 
6.	 Ein hohes Maß an Qualität und Zuverlässigkeit sicher- 
	 stellen 
	 (vgl. Salvador et al. 2009; Lyons et al. 2012; Bellemare  
	 und Carrier 2017, S. 468f.)

7.	 Eine individuelle Wertschöpfungskette aufbauen 
	 (vgl. Bellemare und Carrier 2017, S. 468f.)

Diese Schritte sind im Sechs-Cluster-Modell integriert und 
gelten als entscheidende Grundbausteine. Zudem bein- 
haltet das Modell weitere Schlüsselaspekte. Im Folgenden 
werden die Bereiche und die einzelnen Themenpunkte nä-
her erläutert und Beispielfragen aufgezeigt. Dabei wird die 
Anwendbarkeit des entwickelten Werkzeugs anhand eines  
konkreten Anwendungsbeispiels aus dem Bereich des Fahr-
radhandels demonstriert. Dafür wurden die Webseiten  
folgender Fahrradanbieter analysiert: My Esel, Velo de Ville,  
KreativRad Manufaktur, ROTOR Bikes, PATRIA Fahrräder,  
velofaktum, NORWID Fahrradbau, müsing, Cucuma Bikes, 
Poison Bikes.

Abbildung 3: Anwendungsbeispiel Sechs-Cluster-Modell. 
Originalbild, siehe Datei „Anwendungsbeispiel Sechs-Cluster-Modell.jpg“ im Ordner Abbildungen (Paper3)

Abbildung 3: Anwendungsbeispiel Sechs-Cluster-Modell
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„Gibt es Abweichungen zwischen den Kundenanforderun-
gen und diesem Produkt? Wenn ja, welche?“

„Bei welchen Attributen weichen die Kundenbedürfnisse am 
stärksten voneinander ab (Farbe, Ausstattung, Leistung)?“

„Welches sind die meistgewählten Produktmerkmale für 
dieses Produkt (Farbe: rot, Ausstattung: mit Gravur, Leistung: 
hoch)? Wie sieht das Konfigurationsmodell aus?“

Beispiel: Kunden haben das Bedürfnis nach einer in-
dividuellen Rahmenhöhe und wünschen mehr Farb-
optionen zur Auswahl. Das Produkt wird selten in 
der Farbe royalblau oder mit Rücktrittbremse und 
überwiegend mit Seitenständer bestellt. Die meist-
gewählten Produktmerkmale sind in den Konfi-
gurationsmodellen dargestellt (siehe Abbildung 4  
und Abbildung 5) und werden mit dem folgenden Pfad 
beschrieben: Modell (City) – Fahrradständer (Mit Seiten-
ständer) – Rahmenform (Palermo) – Farbe (Anthrazit) 
– Gepäckträger (Mit Träger) – Gangschaltung (7 Gang 
Freilauf ) – City C 200 – Preis.

Bereich: Kunde
1. Kundenbedürfnisse

Die Ermittlung von Kundenpräferenzen ist eine der ersten 
Phasen der Implementierung eines Mass Customization 
Konzepts (vgl. Stojanova et al. 2012, S. 255). KMU müssen die 
spezifischen Bedürfnisse ihrer Kunden ermitteln. Zuerst wer-
den Bereiche identifiziert, in denen die Kundenbedürfnisse 
am unterschiedlichsten sind (vgl. Salvador et al. 2009; Lyons  
et al. 2012; Bellemare und Carrier 2017, S. 468f.; Kölmel und 
Würtz 2018, S. 15). Anschließend wird diese Prozedur mit 
den Unterkategorien dieser Bereiche durchgeführt. Darauf-
folgend ist besonders entscheidend die Produktattribute 
(wie z. B. Farbe, Ausstattung und Leistung) in diesen Unter-
kategorien zu ermitteln, bei denen die Kundenbedürfnisse 
ebenfalls am stärksten voneinander abweichen (vgl. Salvad- 
or et al. 2009; Lyons et al. 2012; Piller und Blažek 2014). Hier-
zu zählen auch Abweichungen zwischen den Kundenan-
forderungen und den Spezifikationen von bereits entwi-
ckelten Produkten (vgl. Taps et al. 2017, S. 198). Durch diese 
Analyse erhalten KMU einen Überblick über die Bedürfnisse 
ihrer Kunden und können die Produktion gezielter planen. 
Zudem können sie in verschiedenen Marktsegmenten die 
Kundenbedürfnisse vorhersagen (vgl. Stojanova et al. 2012, 
S. 255f.).

Abbildung 4: Konfigurationsmodell (Produktvarianten)
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2. Kundenkommunikation

Für ein erfolgreiches Mass Customization Konzept müssen 
KMU eine personalisierte Kommunikation einführen. Kun-
den möchten gerne die Möglichkeit haben, auf individu-
eller Ebene mit Herstellern, Händlern und Lieferanten zu 
interagieren und suchen gerne nach Möglichkeiten, sich an 
Aktivitäten entlang der gesamten Wertschöpfungskette zu 
beteiligen (vgl. Bellemare und Carrier 2017, S. 468f.).

„Ist eine personalisierte Kommunikation bereits vorhan-
den?“

„Wie bzw. über welche Kanäle erfolgt momentan die Kom-
munikation mit den Kunden?“

Beispiel: Es besteht keine personalisierte Kommuni-
kation. Der Kontakt zu Kunden erfolgt telefonisch, per 
Mail oder persönlich im Handel. Mithilfe von Chats über 
WhatsApp und Social Media (Facebook, Twitter, etc.) soll 
die Erreichbarkeit erhöht werden. Über einen Online-
Konfigurator soll der Kunde zukünftig mit allen Beteilig-
ten entlang der Wertschöpfungskette interagieren.

3. Sticky Information
Die Gewinnung von Sticky Information verschafft den KMU 
einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil und ist beson-
ders bei der Nutzung von Produktselektoren von großer Be-
deutung. Bei den sogenannten Sticky Information handelt 
es sich um durch den Kunden verborgene oder als irrelevant 
empfundene Anforderungen, die dieser sonst nicht preis-
geben würde. Falls die Kunden-Anbieter-Interaktion aktuell 

nicht entwickelt ist oder der Kunde an der Produktkonzep-
tion nicht beteiligt ist, müssen diese Informationen von den 
Anbietern bzw. Herstellern abgeleitet oder entschlüsselt 
werden (vgl. Bellemare und Carrier 2017, S. 465; Kölmel und 
Würtz 2018, S. 15).

„Gibt es generell verborgene Informationen seitens der Kun-
den? Wenn ja, welche davon beziehen sich auf dieses Pro-
dukt?“

Beispiel: Der Kunde möchte seine Körpermaße nicht 
bekannt geben und wünscht sich bezüglich der Rah-
menhöhe eine Auswahlmöglichkeit aus drei Varianten 
(S, M, L). Diese Option befriedigt das Bedürfnis nach 
einer individuellen Rahmenhöhe. Ein individueller Na-
mensschriftzug, individuelle Pedale, Bremsen, Klingel 
und Gepäckträger und digitale Dienstleistungen wie 
NFC-verschließbare Schlösser sind bei den Kunden als 
Option nicht bekannt, werden jedoch vom Großteil der 
Kunden positiv aufgenommen.

4. Learning Relationship Information
Die Bildung von Learning Relationships (dt. Lernende Bezie-
hungen) führt zu einer stärkeren Kundenbindung (vgl. Piller 
2006, S. 212) und stellt dem Anbieter genauere Planungsda-
ten zur Verfügung (vgl. Hildebrand 1997, S. 62). Als Learning 
Relationships bezeichnet man das Ergebnis einer intensiven 
und langfristig ausgerichteten Kunden-Anbieter-Interak-
tion. Sie spielen bei der Kundenintegration eine wichtige 
Rolle (vgl. Piller 2006, S. 214). 

Abbildung 5: Konfigurationsmodell (am häufigsten bevorzugte Produktvariante)
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Je stärker die Beziehung, umso mehr Informationen werden 
KMU von ihren Kunden erhalten und den Informationsvor-
sprung gegenüber den Wettbewerbern vergrößern. Die 
Beziehung kann z. B. mithilfe einer gleichbleibenden Pro-
duktqualität, einem guten Kundenservice und einer profes-
sionellen Markenpflege gestärkt werden (vgl. Zimmermann 
2013).

„Welche bedeutsamen Informationen wurden bezüglich 
dieses Produkts gesammelt?“

„Welche Maßnahmen werden aus diesen Informationen ab-
geleitet?“

Beispiel: Männliche Nutzer mit einem Alter von über 
40 Jahren bestellen ihre Produkte häufig in der Farbe 
anthrazit. Kinder bevorzugen selten Fahrräder mit einer 
Rücktrittbremse und erhalten das Produkt oftmals als 
Geschenk in Spezialverpackung. Beim Kauf eines Pro-
dukts für ein Kind zwischen fünf und acht Jahren kaufen 
die Eltern häufig drei Produkte gleichzeitig (Paar plus 
Kind). Die durchschnittliche Nutzungsdauer beträgt 
zwei Jahre bei Nutzern mit einem Alter von unter acht 
Jahren, sechs Jahre bei Nutzern mit einem Alter zwi-
schen acht und 15 Jahren und neun Jahre bei Nutzern 
mit einem Alter von über 15 Jahren. Besonders Nutzer 
mit einem Alter zwischen 16 und 35 Jahren wünschen 
sich zusätzliche Angebote digitaler Dienstleistungen.

Bereich: Differenzierung
5. Marke/Produkt/Dienstleistung

KMU müssen ein starkes Differenzierungsgefühl entwickeln, 
in dem sie ihre Marke, Produkte und Dienstleistungen von 
den Wettbewerbern deutlich abheben. Nur so können sie 
ihren Kunden anspruchsvollere und individuellere Produkte 
anbieten, die zudem sorgfältig auf spezifische Kundenbe-
dürfnisse zugeschnitten sind (vgl. Bellemare und Carrier 2017, 
S. 467ff.). Der Kunde kann dabei als Co-Designer aktiv in die 
Entwicklung und Anpassung der Produkte und somit in den 
Wertschöpfungsprozess mit einbezogen werden. Eine wei-
tere Möglichkeit ist die Entwicklung von neuen Produkt-
plattformen und Produktfamilien (vgl. Suzic et al. 2012). Zu-
dem kann das Produkt um digitale Dienstleistungen ergänzt 
werden (vgl. Kölmel und Würtz 2018, S. 13).

„Was differenziert uns von den Wettbewerbern?“

„Wie können wir unser Produkt von den Konkurrenzproduk-
ten besser abheben?“

Beispiel: Der Kunde soll in Zukunft als Co-Designer 
sein Produkt individuell gestalten können. Zudem sol-
len digitale Dienstleistungen wie z. B. Fahrradcomputer, 
Leistungsüberwachung, GPS-Navigation und digitale 
Diebstahlsicherung angeboten werden. Folgende drei 
Leistungen sollen das Differenzierungsgefühl bestär-
ken: 3D-gedruckte Reifen inkl. Farbauswahl, ausge-
zeichnete Garantieleistung mit 16 Jahren auf Rahmen-
bruch (Markt: fünf bis 15 Jahre) und eine Lieferzeit von 
maximal einer Woche (Markt: zwei bis acht Wochen).

Bereich: Produkt
6. Konfiguration

Die hohe Kundenzufriedenheit basiert zum einen auf dem 
verbesserten Einklang von individuellen Präferenzen mit 
dem konfigurierten Produkt und zum anderen auf dem in-
vestierten Einsatz sowie auf dem Empfinden, etwas Eigenes 
kreiert zu haben (vgl. Franke et al. 2010). Die Konfiguration 
einzigartiger Produkte wird durch ein Überlegenheitsgefühl 
getrieben. Dabei sind Vergleiche mit anderen Konsumenten 
entscheidend. Um soziale Vergleiche zu ermöglichen und 
Status-Gefühle hervorzurufen kann es vorteilhaft sein, die 
Meinung oder Konfiguration anderer Konsumenten in den 
Konfigurator einzubauen (vgl. Bellis 2015, S. 64). Die Produkt-
konfiguration stellt eine wichtige Verbindung zwischen 
dem Kunden und der Fertigung des kundenindividuellen 
Produkts dar (vgl. Piller 2006). Die Interaktion zwischen Kun-
de und Anbieter kann sowohl über softwarebasierte Konfi-
guratoren als auch über webbasierte Online-Konfiguratoren 
stattfinden (vgl. Reichwald et al. 2005, S. 28ff.; Stormer 2007, 
S. 322ff.). 

„Findet bereits die Anwendung eines Konfigurators für das 
Produkt statt? Wenn ja, welche Art (Web, Software)?“

„Wurden die vier Interaktionsschritte bereits optimiert  
(Layout und Positionierung der Toolboxen, Produktvisua- 
lisierung, Erscheinungsbild, Social Media)?“
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Beispiel: Bisher erfolgte kein Einsatz eines Konfigura-
tors. In Zukunft sollen die Produkte über einen Online-
Konfigurator individuell zusammengestellt werden kön-
nen.

7. Komplexität

KMU müssen die Komplexität des Produktangebots redu-
zieren (vgl. Salvador et al. 2009; Lyons et al. 2012; Bellemare 
und Carrier 2017, S. 468f.). Zu viele Optionen können für den 
Kunden möglicherweise irrelevant und verwirrend sein. 
Choice Navigation, das Vorstellen von Auswahloptionen, 
bietet hierzu die Möglichkeit, die Kunden schrittweise zum 
Kauf des Produkts zu führen, das ihren spezifischen Anfor-
derungen entspricht. Unternehmen können dadurch vor 
allem dauerhafte Wettbewerbsvorteile erzielen (vgl. Taps et 
al. 2017, S. 198f.; Bellemare und Carrier 2017, S. 468f.). Die An-
wendung von Choice Navigation kann in Kombination mit 
Konfiguratoren (vgl. Suzic et al. 2012) oder mittels Produkt-
selektoren erfolgen (vgl. Nielsen et al. 2017). Die integrierte 
Konfiguration ist ebenso eine Form von Choice Navigation 
(vgl. Salvador et al. 2009). Die einfachste Form von Choice 
Navigation ist die Präsentation der Produkte bzw. Optionen 
über Kataloge (vgl. Nielsen et al. 2017).

„Wird für das Produkt bereits Choice Navigation angeboten? 

Wenn ja, wie erfolgt sie (Produktselektor, Produktkonfigura-
tor, Embedded Configurator, Kataloge)?“

„Stehen evtl. zu viele Optionen zur Auswahl bzw. ist die 
Choice Navigation zu komplex?“

Beispiel: Der Kunde wählt das Produkt im Handel aus 
bereits vorgefertigten Fahrrädern mit verschiedenen 
Merkmalen aus. Es besteht keine Lieferoption. Zukünf-
tig soll die Choice Navigation zum einen mit dem Kon-
figurator erfolgen. Zum anderen soll dem Kunden die 
Auswahl aus vordefinierten Varianten mittels Produkt-
selektoren ermöglicht werden.

8. Neue Technologien

Mit den vorhandenen Produktionsanlagen sollten die Pro-
dukte nach festgelegtem Produktionsprogramm erfolgreich 
produziert werden können. Daher sollten neue Technolo-
gien und IT-Systeme eingeführt werden, besonders in den 

Bereichen Fertigung, Organisation und Datenverwaltung 
(vgl. Suzic et al. 2012). 

„Gibt es neue oder andere Fertigungstechnologien bezüg-
lich der Herstellung dieses Produkts? Wenn ja, was ist der 
mögliche Nutzen und was sind die Kosten?“ 

Beispiel: Mit dem Einsatz von 3D-Druck sollen Reifen 
mit Wabenstruktur und ohne Luft hergestellt werden. 
Weitere anwendbare Technologien sind z. B. Double  
Fusion, Full Suspension Rear (FSR) und Doppel-Linsen. 
Durch die Double Fusion Bauweise kann eine Redu- 
zierung des Gewichts des Fahrrads und der Füge-
stellen seines Rahmens durch eine Beschränkung auf 
zwei Bauteile erreicht werden (vgl. Fahrradgeschäft 
vit:bikes 2020). Das FSR entkoppelt den Antrieb von 
der Federung, sodass die Pedalierbewegung nicht 
beeinflusst wird (vgl. SBCGermanySite 2020). Doppel- 
Linsen, auf der anderen Seite sorgen für eine höhere  
Beleuchtungsstärke der Fahrradlampe (vgl. AXA Stenman  
Deutschland GmbH 2020). 

9. Automatisierung/CNC

In den Prozessphasen, in denen dies sinnvoll und zweck-
mäßig ist, sollte das Konzept der Automatisierung verstärkt 
eingesetzt und bestimmte Technologiesysteme durch CNC-
Systeme ersetzt werden (vgl. Suzic et al. 2012).

„Erfolgt die Produktion dieses Produkts bereits automati-
siert?“

„Werden bei der Produktion dieses Produkts CNC-Systeme 
eingesetzt?

„Was ist der mögliche Nutzen und was sind die Kosten von 
CNC-Systeme bezüglich der Herstellung dieses Produkts?“

Beispiel: Die Fertigung und Montage erfolgt bei unse-
ren Value Chain Partnern. Es bestehen keine Informa-
tionen über die Automatisierung der Prozesse und dem 
Einsatz von CNC.
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10. Kooperationen im Value Chain

Die Umsetzbarkeit einer Mass Customization Strategie ist in 
erster Linie von internen Erfolgsfaktoren, insbesondere von 
der Offenheit für Kooperationen mit den Wertschöpfungs-
partnern abhängig (vgl. Feldmann et al. 2019, S. 86).

„Bezogen auf dieses Produkt, welche neuen Kooperationen 
sind im individuellen Value Chain möglich?“

„Was ist der mögliche Nutzen bzw. Potenziale und Risiken 
dieser Kooperationen?“

Beispiel: Die Herstellung 3D-gedruckter Reifen kann in 
Kooperation mit 3D-druckenden Unternehmen stattfin-
den. Die Implementierung des optimalen Konfigurators 
kann eventuell in Zusammenarbeit mit einem Software-
Anbieter erfolgen.

11. Beratungsfunktion

Die Beratungsfunktion kann zum einen der Fachhandel 
übernehmen (vgl. Glaß et al. 2017), zum anderen kann dies 
durch Informationen geschehen, die auf der Internetseite 
zur Verfügung gestellt werden z. B. mittels ausführlichen 
Produktbeschreibungen und Kundenmeinungen (vgl. Linn-
hoff-Popien et al. 2015; Bartsch und Blümelhuber 2015). Mit 
der Übertragung der Beratungsfunktion an die Kunden wer-
den weniger Berater benötigt und dadurch Personalressour-
cen reduziert (vgl. Nielsen et al. 2017).

„Wie erfolgt die Beratungsfunktion für dieses Produkt (Han-
del, interne Berater, Produktbeschreibung, Kundenmeinun-
gen)?“

Beispiel: Die Kunden werden von internen Mitarbeitern 
entweder im Handel oder telefonisch beraten. In Zu-
kunft sollen sich die Kunden zusätzlich per Chat über 
WhatsApp und per E-Mail beraten lassen können. Wei-
terhin sollen ausführliche Produktbeschreibungen und 
Kundenmeinungen die Kunden bei ihren Entscheidun-
gen unterstützen.

Bereich: Daten
12. Verwaltung von Daten

Die vereinfachte Verwaltung ermöglicht kleinen Unterneh-
men, ihre Vision zu kommunizieren, zu überwachen und 
durchzusetzen (vgl. Seitz 2003). Besonders in den Bereichen 
Fertigung, Organisation und Datenverwaltung sollten neue 
Technologien und IT-Systeme eingeführt werden (vgl. Suzic 
et al. 2012).

„Welche neuen IT-Systeme gibt es? Sind diese sinnvoll (mit 
Begründung)?“

„Was ist der mögliche Nutzen und was sind die Kosten dieser 
IT-Systeme?“

Beispiel: Die Daten werden über eine intern eingerich-
tete Datenbank verwaltet. Der Zugriff zur Datenbank 
soll zusätzlich über Webbrowser sowie über eine Appli-
kation für Smartphones und Tablets ermöglicht werden.

13. Datenerfassung

Der eigentliche kundenbezogene Wertschöpfungsprozess 
beginnt mit der Erfassung der Kundeninformationen und 
der Leistungskonfiguration (vgl. Hildebrand 1997, S. 244–250). 
Je geringer der Aufwand für den Kunden ist, umso höher 
wird die Motivation für die Datenerfassung. Dem Kunden ist 
eine Methode mit geringem Aufwand und hoher Usability 
(dt. Benutzerfreundlichkeit) bereitzustellen, damit er diese 
auch annimmt. Außer dem Aufwand ist die Komplexität des 
Datenerfassungsprozesses entscheidend für den Kunden 
(vgl. Glaß et al. 2017, S. 146). Die Datenerfassung kann kun-
denzentriert oder über Dritte erfolgen. Zudem nimmt der 
Interaktionspartner eine zentrale Rolle ein. Die Interaktion 
mit Freunden führt beispielsweise zu höherpreisigen Konfi-
gurationen als die Interaktion mit Experten (vgl. Beck 2014).

„Wie erfolgt die Datenerfassung bei diesem Produkt (kun-
denzentriert, über Dritte)?“

„Ist der Datenerfassungsprozess möglicherweise zu kom-
plex?“

Beispiel: Die Datenerfassung erfolgt über interne Mit-
arbeiter im Handel und soll zukünftig hauptsächlich 
kundenzentriert über einen Web-Konfigurator erfolgen. 
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14. Grundinformationen

Grundinformationen sind besonders bei einer Beratungs-
funktion per Kundenmeinung bedeutsam (vgl. Linnhoff-
Popien et al. 2015; Bartsch und Blümelhuber 2015). Die Kun-
denmeinungen können bei individuellen Produkten stark 
voneinander abweichen. Das Problem kann gelöst werden, 
indem die Kundenmeinungen ausschließlich auf die Grund-
informationen angewendet werden wie z. B. Material oder 
Verarbeitung. Die Passform ist keine gute Auswahl, da sie 
individuell angepasst wird und Kunden die Passform unter-
schiedlich empfinden können (vgl. Glaß et al. 2017, S. 146).

„Welche sind die Grundinformationen für dieses Produkt 
(Material, Verarbeitung)?“

Beispiel: Die Kundenmeinungen werden sich auf die 
Grundinformationen Verarbeitung, Gewicht, Fehlteile, 
Lieferzeit und Garantieservice beziehen. 

Bereich: Mitarbeiter
15. Know-How

Die Umsetzbarkeit einer Mass Customization Strategie hängt 
in erster Linie von internen Erfolgsfaktoren ab wie z. B. der 
Fähigkeit der Mitarbeiter (vgl. Feldmann et al. 2019) und dem 
Aufbau von Kompetenzen. Diese können auch von externen 
Partnern (z. B. 3D-Druck-Dienstleistern) zugekauft werden 
(vgl. Rogers et al. 2016).

„Besitzen die Mitarbeiter genug Know-How bezüglich die-
ses Produkts?“

„Wie kann das Know-How erweitert werden (Schulung,  
Messe, Führung)?“

Beispiel: Alle Mitarbeiter werden für den Einsatz von 
3D-Druck, Konfiguratoren und neuen Technologien 
(Double Fusion, FSR, Doppel-Linsen) regelmäßig ge-
schult.  

16. Interne Kommunikation

KMU müssen sich insbesondere bei der Unterstützung und 
Förderung von offener Kommunikation, Selbstständigkeit 
von Mitarbeitern und kontinuierlichen Verbesserung erheb-

lich verbessern (vgl. Boer et al. 2018). Dabei müssen müh-
same und langwierige Genehmigungsprozesse einfacher 
abgeschlossen werden (vgl. Kölmel und Würtz 2018, S. 16). 
Die geringere Komplexität der Interaktionen führt zu einer 
schnelleren Informationsübertragung und einer Straffung 
der Kommunikation, wodurch die Entscheidungsfindung 
erleichtert und beschleunigt wird (vgl. Bröker 2017).

„Welche neuen Methoden gibt es bezüglich der Verbesse-
rung der internen Kommunikation?“

„Wird die offene Kommunikation aktuell im Unternehmen 
gefördert?“

„Gibt es Kritik und Anregungen? Wenn ja, welche?“

Beispiel: Es werden zu festgelegten Uhrzeiten einmal 
pro Woche ein Teamgespräch von 30 Minuten und zwei-
mal pro Woche ein Treffen am Ort der Wertschöpfung 
(Shopfloor) von jeweils 15 Minuten stattfinden. 

Bereich: Value Chain
17. Qualität und Zuverlässigkeit

KMU müssen ein hohes Maß an Qualität und Zuverlässig-
keit sicherstellen (vgl. Salvador et al. 2009; Lyons et al. 2012; 
Bellemare und Carrier 2017, S. 468f.). Die Produktions- und 
Geschäftsprozesse der gesamten Lieferkette müssen mit 
der zunehmenden Vielfalt umgehen können und sollten bei 
Problemen dieser möglichst nicht beeinträchtigt werden 
(vgl. Taps et al. 2017, S. 198). Unternehmen benötigen hier-
zu sowohl die Fähigkeit, die Ressourcen der gesamten Wert-
schöpfungskette neu zu strukturieren als auch die Fähigkeit, 
individuelle Lösungen mit hoher Effizienz und Zuverlässig-
keit bereitzustellen (vgl. Bellemare und Carrier 2017, S. 468f.). 
Eine robuste Prozessgestaltung sowie die Wiederverwen-
dung oder Rekombination vorhandener Organisations- und 
Wertschöpfungsketten-Ressourcen sind hierbei von großer 
Bedeutung (vgl. Salvador et al. 2009; Lyons et al. 2012).

„Sind wir mit der Qualität (Produkt, Leistung, Partnerschaft) 
und der Zuverlässigkeit seitens der Value Chain Partner zu-
frieden?“
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„Wie können die Qualität und Zuverlässigkeit erhöht wer-
den?“

Beispiel: Das Design soll überarbeitet werden und die 
Probleme der langen Lieferzeiten und Lieferengpäs-
se müssen gelöst werden. Es bestehen Reklamationen 
bezüglich der schlechten Farbqualität (Farbe: gelb). 
Kunden wünschen sich zudem eine Individualisierungs-
möglichkeit der Produkte. Weiterhin sollen regelmäßig 
Feedbacks von Kunden eingeholt und alle Feedbacks 
veröffentlicht werden. Der Anteil gelöster Kundenprob-
leme soll prozentual festgehalten und regelmäßig be-
obachtet werden.

18. Datenaustausch

Kooperationen mit anderen Unternehmen im Wertschöp-
fungsnetzwerk erfordert eine offene Unternehmenskultur 
und den Datenaustausch mit den Partnern (vgl. Thomas et al. 
2015). Dafür müssen neue digitale Prozesse implementiert 
(z. B. Datentransfer von Partnern) und irrelevante Prozesse 
entfernt werden (vgl. Feldmann et al. 2019, S. 83).

„Ist ein offener Datenaustausch unter den Partnern vorhan-
den? Wenn ja, wie erfolgt der Datentransfer?“

„Welche Prozesse können implementiert oder entfernt wer-
den?“

Beispiel: Der Datenaustausch besteht ausschließlich 
mit den Herstellern und geschieht telefonisch, per Mail 
und über die Datenbank. Der Garantieanspruch soll den 
Kunden sowohl im Handel als auch im direkten Kontakt 
mit den Herstellern gewährleistet werden.

19. Individualisierung

Die Individualisierung kann z. B. in der Produktentwicklung 
ansetzen, ihren Ursprung im Fertigungsbereich haben, au-
ßerhalb der Produktion vollzogen werden oder im Vertrieb 
erfolgen (vgl. Piller 2006; Reichwald und Piller 2002).

„Wo und wie erfolgt die Individualisierung in der Value 
Chain?“

Beispiel: Es erfolgt keine Individualisierung der Pro- 
dukte. Zukünftig soll der Kunde das Design bis auf die 
Zubehörteile (Klingel, Trinkflasche, etc.) individuell 
auswählen können. Zudem wird die individuelle Rah-
menhöhe angeboten. Hierfür werden Körpermaße der 
Kunden benötigt. Diese werden entweder im Handel 
gemessen oder vom Kunden selbst in den Konfigurator 
eingetragen. Kunden sollen außerdem aus verschiede-
nen Garantiemodellen das passende Modell wählen 
können.

20. Kommunikation zu Partnern

KMU müssen sich insbesondere bei der Erhöhung der Kom-
munikation und Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferan-
ten noch erheblich verbessern (vgl. Boer et al. 2018, S. 531).

„Wie kann die Kommunikation bzw. die Zusammenarbeit 
unter den Partnern verbessert werden?“

Beispiel: Mit der verbesserten Kommunikation zu den 
Entwicklern sollen Designvorschläge ermöglicht und 
ihre Implementierung in den Konfigurator optimiert 
werden. Die Zubehörteile können per Konfigurator in 
Echtzeit bestellt und kurzfristige Auftragsänderungen 
erfolgreich durchgeführt werden. Die verbesserte Zu-
sammenarbeit mit den Herstellern soll die Bearbei-
tungszeit im Garantiefall beschleunigen.
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3 Zusammenfassung und Fazit 
Im Rahmen dieser Sonderreihe wurde im ersten Beitrag das 
Konzept der Mass Customization genauer beleuchtet und 
die Potenziale von 3D-Druck erörtert. Die zweite Veröffent-
lichung beschreibt, wie wichtig die Integration des Kunden 
für das Konzept der Mass Customization ist. Abschließend 
beschäftigt sich der dritte Beitrag mit der Frage, wie KMU 
eine individuelle Mass Customization Strategie entwickeln 
können. 

Anhand einer weitreichenden Literaturrecherche wurde  
untersucht, wie kleine und mittlere Unternehmen eine indi- 
viduelle Mass Customization Strategie entwickeln und  
durchführen können. Es wurde zum einen festgestellt, 
dass Mass Customization vor allem für KMU große Wachs-
tumschancen und neue Geschäftsmodelle bietet und der 
3D-Druck für das Modell der kundenindividuellen Massen-
produktion ein hohes Anwendungspotenzial hat. Zum an-
deren wurde festgestellt, dass sich KMU in einigen Aufga-
benbereichen noch erheblich verbessern müssen, um das 
Mass Customization Konzept erfolgreich umzusetzen. Zu 
diesen Aufgabenbereichen gehören Kommunikation und 
Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten, Unterstüt-
zung und Förderung von offener Kommunikation, Selbst-
ständigkeit von Mitarbeitern, kontinuierliche Verbesserung, 
Qualität und Flexibilität der Produktion, Fertigung mittels 
neuer Produktionstechnologien und Kundenintegration. 
Zudem hängt die Umsetzbarkeit in erster Linie von internen 
Erfolgsfaktoren ab, insbesondere von der Offenheit für Ko-
operationen mit den Wertschöpfungspartnern. Weiterhin ist 
es notwendig alle Maßnahmen sowohl in allen unternehme-
rischen Funktionsbereichen, als auch entlang der gesamten 
Wertschöpfungskette zu ergreifen. Die Forschungsergebnis-
se zeigen, dass die Kundenintegration einen wesentlichen 
Einfluss auf das Ergebnis einer implementierten Unterneh-
mensstrategie hat, doch bislang wenig akademische Auf-
merksamkeit erlangen konnte. Des Weiteren begründen 
sie den Mehrwert einer individuellen Strategieentwicklung 
und die Einleitung der herausgearbeiteten Handlungs-
schritte. Zu diesen Handlungsschritten gehören unter ande-
rem die Definition einer individuellen Fertigungsstrategie, 
die Identifizierung der Kundenbedürfnisse, die Einführung 
von personalisierter Kommunikation, die Entwicklung von 
einem starken Differenzierungsgefühl, die Reduzierung der 
Komplexität, die Sicherstellung von hoher Qualität und Zu-

verlässigkeit und der Aufbau einer individuellen Wertschöp-
fungskette. 

Mit der erarbeiteten Konzeption wird den KMU ein Ana-
lyse-Werkzeug zur Unterstützung des Strategieentwick-
lungsprozesses bereitgestellt. Mit der Umsetzung dieses 
Konzepts wird zum einen die konkrete Darstellung der Ist-
Situation und zum anderen die Definition des idealisierten 
Soll-Zustands ermöglicht. Im Rahmen der hier in Auszügen 
vorgestellten Abschlussarbeit wurde der Fokus auf den 
Teilbereich Kundenintegration gelegt. Daher konnte nicht 
genauer auf die Aspekte „Standardisierung und Flexibilität 
der Fertigung“ sowie die „digitale Vernetzung der Produkte, 
Dienstleistungen und Prozesse entlang der gesamten Wert-
schöpfungskette“ eingegangen werden. Diese könnten je-
doch einen Ansatz für zukünftige Forschungen bieten.
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