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1 Wissenschaftliche Grundlagen der interaktiven Wert-

schöpfung und der Produktindividualisierung 

1.1 Einleitung 

Die Fähigkeiten innovative Geschäftsmodelle bzw. Geschäftsmodellinnovationen zu 

entwickeln gelten mittlerweile als Voraussetzung für den Erfolg und die langfristige 

Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen1. In der Theorie und in der Praxis scheinen  

diese wie kein zweites Phänomen in der Wirtschaft als verheißungsvolles Geheimre-

zept für den unternehmerischen Erfolg zu stehen2. 

Allerdings haben sich die anfänglichen Rahmenbedingungen hier in den letzten Jah-

ren gravierend verändert und folgende Aspekte haben bei der Gestaltung und Dis-

kussion von Geschäftsmodellen noch stärker an Bedeutung gewonnen3: 

 Globalisierung und Dynamisierung des Wettbewerbs. 

 Digitalisierung (Industrie 4.0). 

 Steigerung der Volatilität in den Beschaffungsmärkten für Rohstoffe. 

 Wertewandel und Trend zur Individualisierung des Angebots (Produkte und 

Dienstleistungen). 

 Soziale und ökologische Fragestellungen (wie Fair Trade, Nachhaltigkeit). 

Diesen Treibern der Geschäftsmodellinnovation wird in den unternehmerischen 

Handlungsfeldern bereits durch verschiedene Ansätze zur Steigerung der Flexibilität 

in der Produktion, zum Produzieren kleiner Losgrößen und zur Möglichkeit der In-

tegration von Kunden und Lieferanten Rechnung getragen. Letzteres führt zu interak-

tiven Wertschöpfungsprozessen und in vielen Bereichen auch zu kundengetriebenen 

Wertschöpfungsketten bzw. -netzen, die mit Hilfe der digitalen Durchgängigkeit völlig 

neue Potenziale ermöglichen. Ein Beispiel ist die digitale Entwicklung von Mustern 

und Modellen und die Weitergabe der Daten für Beschaffungs- oder Vertriebspro-

zesse: mit dem Ergebnis kann der Kunde (oder auch Lieferant) sein Angebot weiter-

entwickeln bzw. anpassen. 

                                            
1
 Vgl. Gassmann et al. (2013), S. 3 

2
 Vgl. Schmidt (2016), S. 1 

3
 siehe hierzu auch Reichwald/Piller (2009), S. 15 ff 
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Des Weiteren finden sich bereits in vielen Branchen Transformations- und Konver-

genzprozesse von Geschäftsmodellen (wie z. B. der Luftfahrt, der Pharmaindustrie 

oder der Telekommunikationsindustrie)4,5, die die Freiheitsgrade bei der Entwicklung 

von Geschäftsmodellen determinieren und einschränken. 

1.2 Theoretische Grundlagen 

Die Tatsache, dass sich Kunden nicht mehr nur als passive Empfänger einer von 

einem Hersteller allein durchgeführten Leistungserstellung sehen, führt zu einer 

Form der Mitarbeit, die in der Literatur als interaktive Wertschöpfung beschrieben 

wird6. Dort wird die interaktive Wertschöpfung als „Kooperation und sozialer Aus-

tausch“7 beschrieben, in dem in einem kooperativen Prozess die Leistungserstellung 

von externen Akteuren mitbestimmt wird. 

Interaktive Wertschöpfung findet also statt, „wenn ein Unternehmen oder eine andere 

Institution eine Aufgabe, die intern durch Mitarbeiter erstellt wurde, an ein undefinier-

tes, großes Netzwerk von Kunden, Nutzern oder anderen Akteuren in Form eines 

offenen Aufrufs zur Mitwirkung vergibt.“8  

Dabei ergeben sich zwischen den Extremen einer vollkommen herstellerdominierten 

und einer vollkommen extern dominierten Herstellung unterschiedliche Formen der 

Zusammenarbeit. Der Ausgang für die Zusammenarbeit kann sowohl von einem Un-

ternehmen (Bereitstellung von Ressourcen und Infrastruktur für Beiträge von außen) 

als auch externen Akteuren (Bereitschaft autonom bereit gestellte Vorleistungen in 

ein Unternehmen einzubringen) eingeleitet werden. 

Das Modell der interaktiven Wertschöpfung von Reichwald/Piller (2009) sieht folgen-

dermaßen aus9: 

                                            
4
 Vgl. Bieger et al. (2011), S. 5 

5
 Siehe auch Spaeth, A. (2015) 

6
 Vgl. hierzu insbesondere Reichwald/Piller (2009) 

7
 Ebenda, S. 1 

8
 Ebenda, S. 51 

9
 Ebenda, S. 52 
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Abbildung 1: Das Modell der interaktiven Wertschöpfung. 

Externe Akteure können in verschiedene Phasen der Wertschöpfung von der Ideen-

generierung bis zum After Sales eingreifen, wobei der Gestaltungsraum der externen 

Akteure sukzessive abnimmt: vom bereits beschriebenen Extrem einer vollkommen 

extern dominierten Herstellung bis zum anderen Extrem der vollkommen hersteller-

dominierten Wertschöpfung. 

Es wird bei einer Interaktion in den Wertschöpfungsphasen der Ideengenerierung bis 

zur ersten testweisen Markteinführung von Open Innovation gesprochen und bei 

Eingriff in die Phasen der Fertigung bis After Sales von Produktindividualisierung 

(engl.: Mass Customization). 
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Zusammengefasst gelten folgende Prinzipien in der interaktiven Wertschöpfung:10 

1) Es findet ein freiwilliger Interaktionsprozess zwischen der Anbieterorganisation 

und externen Akteuren statt. 

2) Der gemeinsame Problemlösungsprozess ist durch einen gegenseitigen Wis-

sensaustausch charakterisiert. 

3) Der Wissenstransfer erfolgt im Wertschöpfungsprozess. 

4) Es werden je nach Eingriff in die Wertschöpfungsphase Open Innovation und 

Produktindividualisierung unterschieden. 

5) Open Innovation und Produktindividualisierung beschreiben auch die Erweite-

rung oder Konkretisierung bzw. Schmälerung des Lösungsraumes. 

6) Es werden neue Formen der Arbeitsteilung ermöglicht, d. h. Selbstselektion 

statt Hierarchie. 

7) Es wird ein angemessener Nutzen für die externen Akteure durch die Befrie-

digung intrinsischer und/oder monetärer Motive angeboten. 

8) Der Nutzen der anbietenden Organisation bietet i. d. R. Potenziale zur Diffe-

renzierung im Wettbewerb. 

9) Es besteht die Notwendigkeit des Aufbaus von Kompetenzen zur Interaktion 

und Kooperation. 

10) Die Grenzen werden durch die Kleinteiligkeit der Aufgabe(n) und die damit 

verbundenen (internen) Koordinationskosten bestimmt. 

Im Folgenden wird der Bereich betrachtet, der im Modell der interaktiven Wertschöp-

fung als Produktindividualisierung bezeichnet wird, als Abgrenzung zu Open Innova-

tion, die Thema einer weiteren Untersuchung ist. 

D. h. es werden Formen der Interaktion von Organisation und externen Akteuren un-

tersucht und systematisiert, die von der Fertigung bis zum After Sales reichen. 

1.3 Potentiale der Produktindividualisierung 

Je stärker die Macht der Kunden ist, desto mehr muss sich ein Produkt oder ein Leis-

tungsbündel nach dessen Bedürfnissen bzw. Anforderungen richten. Obwohl dies 

seit mehreren Dekaden auf die meisten Märkte zutrifft11, gibt es seit einigen Jahren 

                                            
10

 Vgl. Reichwald/Piller (2009), S. 52 
11

 Man spricht hier von einem Käufermarkt, im Gegensatz zu einem Verkäufermarkt. 



5 
 

sich verstärkende Tendenzen, die eine kundenindividuelle Fertigung so interessant 

machen:12,13 

1. Gerade die jüngeren Kunden finden individualisierte Leistungen attraktiv, wie 

sie bei Musik, Filmen/Serien angeboten werden. Die Leistungen werden nach 

Bedarf zeit- und oftmals ortsunabhängig abgerufen (Nutzung „on demand“). 

2. Neue Technologien schaffen neue Möglichkeiten; z. B. können durch den 3D-

Druck Produkte erstellt werden, die früher nicht möglich oder zu kosteninten-

siv waren. 

3. Der Vorgang der Individualisierung vor dem eigentlichen Kauf kann dem Kun-

den ein Erlebnis schenken, das er bisher nicht kannte. Dies beinhaltet u. a. 

das Aneignen neuen Wissens (Verständnis) für das Produkt und auch Spaß 

beim Gestalten/Konfigurieren. 

Generell sind die Deutschen bei Geschäftsmodellen für Individualisierung mit Start-

Ups führend: sie haben den Trend der Lebensmittelindividualisierung geprägt und 

sind auch in der Bekleidungsindustrie im vorderen Feld zu finden14.  

 

  

                                            
12

 Vgl. Salbert (2017) 
13

 Vgl. hierzu auch die Ausführungen von Hess (2008), S. 18 f, der diese Aussagen als Megatrend 
Individualisierung in einer ähnlichen Form und allgemeingültiger vorhersagte. 
14

 Vgl. Salbert (2017). Weitere Anwendungen sind z. B. bei der individuellen Zusammenstellung der 
Haftpflicht möglich, indem der Kunde die einzelnen Versicherungsleistungen kennen lernt und ent-
sprechende seiner Bedürfnisse auswählt und nicht nur ein vorgegebenes Paket an Leistungen kaufen 
kann. 
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2 Darstellung und Strukturierung von Beispielen der Pro-

duktindividualisierung in der Praxis 

2.1 Vorbemerkungen 

Es gibt eine Vielzahl von Beispielen in der industriellen Praxis, die unterschiedliche 

Formen der Produktindividualisierung darstellen. Diese Beispiele sind allerdings häu-

fig entweder sehr plakativ oder als ausführliche Fallbeispiele beschrieben und wer-

den nicht in einen gemeinsamen Ordnungs- oder Orientierungsrahmen gebracht, der 

eine Möglichkeit des Vergleichs untereinander, aber auch Empfehlungen für andere 

Organisationen liefern kann. 

Um diesem Anspruch gerecht zu werden und zur Verdeutlichung der Beispiele aus 

der Praxis, wurde folgende Vorgehensweise gewählt: 

1. Die Beschreibung der firmenspezifischen Produktindividualisierung. 

2. Die Darstellung dieser firmenspezifischen Produktindividualisierung in der 

Struktur des Business Model Canvas. 

3. Die Einordnung der firmenspezifischen Produktindividualisierung in einen zu-

sätzlichen Ordnungsrahmen, bestehend aus: 

a. Der Bestimmung der Wertschöpfungsphase, in der die Interaktion er-

folgt. 

b. Der Art der Interaktion. 

c. Dem Benennen der Treiber, welche hierfür hauptsächlich verantwortlich 

sind und deren Einflussstärke. 

d. Der Identifikation unternehmerischer Handlungsfelder in diesem Kon-

text und deren Relevanz. 

In folgenden Abschnitt 2.2 werden die hier aufgeführten Begriffe „Business Model 

Canvas“ und der Ordnungsrahmen detaillierter vorgestellt. 

2.2 Das Business Model Canvas und der Ordnungsrahmen zur Struktu-

rierung der Produktindividualisierung 

Das Business Model Canvas ist eine Methode mit deren Hilfe das eigene Ge-

schäftsmodell, das der Mitbewerber und das jeder beliebigen Organisation beschrie-
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ben und durchdacht werden kann15. Es besteht aus verschiedenen Bausteinen (sie-

he Abbildung 2), die z.B. im Rahmen eines Workshops ermittelt und ausgefüllt wer-

den können: 

 

Abbildung 2: Die Bausteine des Business Model Canvas nach Osterwalder/Pigneur (2011). 

Diese Bausteine sind (von links oben nach rechts unten): 

 Schlüsselpartnerschaften 

 Schlüsselaktivitäten 

 Schlüsselressourcen 

 Kostenstruktur 

 Kundennutzen 

 Kundenbeziehungen 

 Vertriebskanäle 

 Zielgruppen 

 Erlösquellen 

                                            
15

 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 19 
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Das Business Model Canvas ist eine der verbreitetsten Methoden zur Beschreibung 

von Geschäftsmodellen und ist wie „… eine Blaupause für eine Strategie, die durch 

organisationale Strukturen, Prozesse und Systeme umgesetzt werden soll.“16 

Zur weiteren Differenzierung soll hier nicht nur das Modell der interaktiven Wert-

schöpfung von Reichwald/Piller (2009) dienen, mit der Fragestellung in welcher 

Wertschöpfungsphase die Interaktion stattfindet, sondern es soll auch, soweit mög-

lich, beantwortet werden, wie dort die Interaktion stattfindet. Die Interaktion kann im 

Prinzip folgendermaßen erfolgen: 

 Direkter Zugriff auf die interne Informationstechnologie (IT), wie ERP, BDE, 

etc. mittels Computern und mobilen Endgeräten. 

 Zugriff über im Internet bereit gestellte Konfiguratoren der Organisation, eben-

falls mittels Computern und mobilen Endgeräten. 

 Austausch von Daten über Cloud, File Sharing o. ä. 

 Nutzung traditioneller Kommunikationsmittel, wie E-Mail, Telefon, Fax etc. 

 Persönlicher Austausch von Angesicht zu Angesicht. 

Darüber hinaus sollen zwei weitere Fragen in dem Ordnungsrahmen beantwortet 

werden: 

1. Welche der in Abschnitt 1.1 vorgestellten Treiber der Geschäftsmodellinnova-

tion bestimmen in welchem Ausmaß das Geschäftsmodell; also Globalisie-

rung und Dynamisierung, Digitalisierung, Volatilität der Beschaffungsmärkte, 

Individualisierung sowie soziale und ökologische Fragestellungen? 

2. Welche der unternehmerischen Handlungsfelder, neben der Integration von 

externen Akteuren, sind hiervon auch mit betroffen: Steigerung der Flexibili-

tät, Produktion kleiner Losgrößen, kundengetriebene Wertschöpfungsketten 

und Transformations- und Konvergenzprozesse von Geschäftsmodellen? 

Im folgenden Kapitel 3 werden jeweils zwei Beispiele für Möglichkeiten der Produkt-

individualisierung in den jeweiligen Phasen der Wertschöpfung gemäß Abbildung 1 

vorgestellt und beschrieben. Dies gilt allerdings nicht für die Phase des Vertriebs: 

hier wird lediglich ein Beispiel beschrieben, da sich die anderen relevanten Beispiele 

(wie z. B. Zalon und Modomoto) nur in Nuancen unterscheiden. 

                                            
16

 Osterwalder/Pigneur (2011), S. 19 
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3 Praxisbeispiele zur Produktindividualisierung 

3.1 Beispiele zur Produktindividualisierung in der Fertigung 

3.1.1 Bivolino.com 

Bivolino.com (Handelsname Douëlou) ist ein 1998 gegründetes KMU mit Sitz in Bel-

gien mit zwei Hauptgeschäftsbereichen: die Modeabteilung und IT-Lösungen. 

Die Modeabteilung ist für das Endkunden- oder B2C-Bekleidungsgeschäft zuständig, 

wobei die gesamte Wertschöpfungskette abgedeckt wird: Webshop, 3D-

Konfiguration, Visualisierung, CAD, Fertigung und Lieferung. Die benutzerdefinierten 

Hemden und Blusen werden durch ein automatisiertes Produktionssystem herge-

stellt, das alle Partner in der Wertschöpfungskette verbindet. Im Jahr 2014 wurden 

mehr als 50.000 Hemden und Blusen über die Konfiguratoren erstellt. Bivolino.com 

wurde 2004 für den Startpreis für den besten E-Shop in den Niederlanden nominiert 

und hat den Preis für den innovativsten einzigartigen Geschenkgutschein gewonnen. 

Des Weiteren ist die Herstellung durch den niedrigen Bestand und den geringen Ab-

fall nachhaltig und zeichnet sich durch einen geringen CO2-Fußabdruck aus. 

Da dieses Geschäftsmodell aber leicht zu kopieren ist, wurde vor einigen Jahren be-

schlossen, eine neue Abteilung BivolinoServices.com zu gründen, die IT-Lösungen 

für die Modebranche entwickelt. Das Ziel dieser Geschäftseinheit ist es, die Zahl der 

innovativen, standardisierten, internetbasierten Dienste zu erhöhen, die sich leicht in 

andere modische Ökosysteme und Netzwerke integrieren lassen. Einige Technolo-

gien, die angeboten werden, sind:  

 Eine patentierte biometrische Größenbestimmung, die es ermöglicht, eine gu-

te Passform ohne Verwendung eines Maßbandes zu erzielen. Dieses einzig-

artige Messsystem garantiert maximal 4% Reklamationen und nahezu keine 

Retouren.  

 Ein Mass Customization Service-Modell, das es den Kunden von Mode-

Webshops in ganz Europa ermöglicht, personalisierte Kleidungsstücke in ei-

ner 2D-/3D-Umgebung zu erstellen.  

 Lieferketten für Maß- und Sonderanfertigungen (Losgröße 1 und Kleinserien), 

lieferbar innerhalb von 10 Tagen.  
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 Einzigartige Möglichkeiten für Endkunden mit besonderen Wünschen (z. B. 

das Bild eines Kunstwerks auf dem Kleidungsstück) und Bedürfnissen (z. B. 

Behinderte, wie Rollstuhlfahrer und Menschen mit Übergrößen).  

 Erweiterte E-Commerce-Funktionen für Social Media, Online-Marktplätze, of-

fene, mehrseitige C2C- und B2C-Plattformen.  

 Plattform mit offenen APIs für eine in Echtzeit verarbeitete und integrierte 

Supply Chain inkl. Fertigung und Logistik. 

 Webservices und (Warenkorb-)Integration in wichtige Online-Marktplätze. 

 

 
 

 

Abbildung 3: Screenshot – Bivolino.com und Bivolino.com in der Presse (Quellen: www.bivolino.com und 
https://issuu.com/bivolino/docs/bild_am_sonntag_-_12122010_-_ma_hemden_f_r_59_euro, aufgerufen am 
18.04.2018). 

 

  

https://issuu.com/bivolino/docs/bild_am_sonntag_-_12122010_-_ma_hemden_f_r_59_euro
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Tabelle 1: Zentrale Bausteine für das Geschäftsmodell von Bivolino in der Fertigung. 

Kundenbeziehungen 

 Stark personalisierte Oberbekleidung und passende Accessoires mit gerin-
gem Eingabeaufwand und schneller Lieferung. 

 Schnelle und sichere Bestimmung der Passform. 

 Begrenzte Verkaufs- und Stilberatung im Webshop. 

Schlüsselpartnerschaften Schlüsselaktivitäten 

 Zuverlässiges Netzwerk von Pro-
duzenten in mittelbarer Umge-
bung. 

 Bestimmung individueller Maße 
mit wenigen Parametern. 

 Automatische Transformation von 
CAD-Daten. 

 Konfigurator in andere Betrei-

bershops integrierbar. 

Schlüsselressourcen 

 Digitales Transformationsmodell. 

 Flexibel anpassbarer Konfigura-

tor. 

Zielgruppen Kundenbeziehungen 

 Modische Endkunden mit Stilbe-

wusstsein. 

 Bekleidungsunternehmen und 

Handel. 

 Über Webshop, Newsletter Ange-
bote etc. 

 Mitglied in Communities für De-

sign und Bekleidung (Social Mar-

keting). 

Vertriebskanäle 

 Distanzhandel. 

Kostenstruktur 

 Hohe Entwicklungskosten für parametrisierbare Designs und den Konfigura-

tor. 

Erlösquellen 

 Verkauf von Hemden, Blusen und Accessoires. 

 Verkauf des Konfigurators bzw. der IT-Lösungen (Services). 
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Tabelle 2: Ordnungsrahmen der Produktindividualisierung für Bivolino. 

Wertschöpfungsphase der Produktindividualisierung Fertigung 

Kommunikation mit dem Kunden 

- Direkter Zugriff auf die interne IT  

Daten aus Konfiguratoren  

Austausch von Daten über Cloud, File Sharing o. ä.  

Nutzung traditioneller Kommunikationsmittel  

Persönlicher Austausch von Angesicht zu Angesicht  

Treiber 

Globalisierung und Dynamisierung  

Digitalisierung  

Volatilität der Beschaffungsmärkte  

Individualisierung  

Soziale und ökologische Fragestellungen  

Handlungsfelder 

Steigerung der Flexibilität in der Produktion  

Produktion kleiner Losgrößen  

Kundengetriebene Wertschöpfungsketten  

Transformations- und Konvergenzprozesse  

 

Legende:     

Trifft voll zu Trifft teilweise zu Trifft eher nicht zu Trifft nicht zu 
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3.1.2 BSN medical 

BSN medical ist ein Beispiel für ein Unternehmen, das in einem stark regulierten 

Markt tätig ist und dort mit einer hochgradig definierten Prozesskette agiert, in der 

extrem passformkritische Produkte mit Nullfehlertoleranz zu produzieren sind. Dabei 

unterliegen sowohl die Produktion als auch die Produktionsvorschriften in hohem 

Maße den Anforderungen an Konsistenz und Determinismus. 

BSN medical wurde gegründet, und es produziert und vermarktet hochwertige medi-

zinische Produkte in den Bereichen Wundversorgung, Orthopädie und Kompressi-

onstherapie. Das Unternehmen mit dem Hauptsitz in Hamburg fertigt die Produkte 

weltweit an insgesamt zwölf Standorten und verfügt über ein umfangreiches globales 

Vertriebsnetz in 35 Ländern. Somit bildet BSN die gesamte Wertschöpfungskette ab 

und hat einen direkten Marktzugang zum ersten und zweiten Gesundheitsmarkt 

(Krankenhäuser, Reha-Zentren, Orthopädiegeschäfte, etc.).  

Insbesondere im Segment der Kompressionstherapie nimmt das Unternehmen mit 

den Marken Jobst und Elvarex eine weltweite Marktführerrolle ein. Es verfügt über 

umfangreiches Know-how im Strickbereich. Neben den Standardgrößen bietet das 

Portfolio bereits individualisierte, nach Patientenkörpermaß gefertigte Kompressions-

produkte für die Phlebologie. 

Das Unternehmen BSN medical und insbesondere dessen Außendienst versteht sich 

als Servicepartner für die Kunden. Im engen Dialog mit den Gesprächspartnern im 

Gesundheitsmarkt werden innovative Produkte und Serviceangebote entwickelt. 

Die Kunden bei BSN medical sind Krankenhäuser, Reha-Zentren und Orthopädiege-

schäfte, die die Daten der Endkunden, also Patienten, verstärkt digital erfassen und 

an BSN medical weiterleiten. Dort werden daraus Produktionsdaten für die Bestim-

mung des einzusetzenden Materials, Geometrieinformationen etc. abgeleitet. 

Der Kunde bekommt ein Produkt, das er an den Patienten für eine bestmögliche the-

rapeutische Versorgung weiterleitet. Allerdings ist hier der Rahmen für eine Indivi-

dualisierung durch den hochregulierten Markt nicht sehr groß. 
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Tabelle 3: Zentrale Bausteine für das Geschäftsmodell von BSN medical in der Fertigung. 

Kundenbeziehungen 

 Bestmögliche therapeutische Versorgung des Patienten (Endkunde). 

Schlüsselpartnerschaften Schlüsselaktivitäten 

 Zwischenhändler (Orthopädiege-

schäfte, Krankenhäuser, Reha-

Zentren etc.) und Krankenkass-

sen. 

 Digitalisierung bei der Erfassung 
der Kundengeometrie und Pro-
duktdaten und Übermittlung der 
Daten. 

 Produktkompetenz. 

Schlüsselressourcen 

 Digital aufbereitete Kunden- und 

Materialdaten. 

Zielgruppen Kundenbeziehungen 

 Krankenhäuser. 

 Reha-Zentren. 

 Orthopädiegeschäfte. 

 Enge Beziehung zu den Zielgrup-

pen, die die Patienten versorgen. 

Vertriebskanäle 

 Distanzhandel. 

Kostenstruktur 

 Langwieriger und zu zertifizierender Produktionsprozess. 

Erlösquellen 

 Krankenkassen (Wiedererstattung) oder private Bezahlung. 
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Tabelle 4: Ordnungsrahmen der Produktindividualisierung für BSN medical. 

Wertschöpfungsphase der Produktindividualisierung Fertigung 

Kommunikation mit dem Kunden 

- Direkter Zugriff auf die interne IT  

Daten aus Konfiguratoren  

Austausch von Daten über Cloud, File Sharing o. ä.  

Nutzung traditioneller Kommunikationsmittel  

Persönlicher Austausch von Angesicht zu Angesicht  

Treiber 

Globalisierung und Dynamisierung  

Digitalisierung  

Volatilität der Beschaffungsmärkte  

Individualisierung  

Soziale und ökologische Fragestellungen  

Handlungsfelder 

Steigerung der Flexibilität in der Produktion  

Produktion kleiner Losgrößen  

Kundengetriebene Wertschöpfungsketten  

Transformations- und Konvergenzprozesse  

 

Legende:     

Trifft voll zu Trifft teilweise zu Trifft eher nicht zu Trifft nicht zu 
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3.2 Beispiele zur Produktindividualisierung in der Montage 

3.2.1 Spreadshirt 

Spreadshirt, gegründet 2002, versteht sich als weltweite Kreativplattform für selbst-

gestaltete Kleidung und Accessoires und ist damit eine der zentralen Anlaufstellen 

für Kreative, die ihre Ideen auf Textilien bringen möchten. Es ist ein Social-

Commerce-Unternehmen mit Hauptsitz in Leipzig und hat schon mehrere Preise in 

verschiedenen Bereichen bekommen. Spreadshirt hatte einen Jahresumsatz 2016 

von ca. 93 Mio. Euro, die es mit über 450 Beschäftigten erwirtschaftete. Dabei wur-

den über 3,6 Mio. bedruckte Produkte verkauft, auch mit Hilfe von den ca. 70.000 

aktiven Verkäufern mit eigenen Shops. Produziert wurde an vier verschiedenen 

Standorten. Das Unternehmen liefert derzeit in 18 verschiedene Länder und bietet 

dabei die Produkte in 12 Sprachen an. 

Neben dem direkten Druck für Endkunden bietet Spreadshirt auch umfangreiche 

Shop-Funktionalitäten, die es Kunden erlauben ihre eigenen Entwürfe zu verkaufen. 

Dazu lädt der Kunde dann als Shopbetreiber alle notwendigen Grafiken auf die 

Spreadshirt-Plattform. Spreadshirt übernimmt ab hier von der Lagerhaltung und 

Druck bis zur Zahlungsabwicklung alle weiteren Schritte. Diese Shops können auch 

an verschiedene weitere Online-Marktplätze (Amazon, eBay, Rakuten etc.) ange-

bunden werden. 

Sämtliche Geschäftsvorgänge (bis auf den Vertrieb) bei Spreadshirt werden aus-

schließlich über das Internet abgewickelt. In vier unterschiedlichen Geschäftsberei-

chen bietet Spreadshirt verschiedene Möglichkeiten der Produktindividualisierung an: 

 Spreadshirt-Marketplace: Der Marktplatz bietet fertige Designs und Kollektio-

nen an, die direkt gekauft werden können. 

 Selbst gestalten: Der Kunde kann selbst kreativ werden und sein textiles Pro-

dukt gestalten. 

 Merchandising Services: Kreative können ihre eigenen Designs und Kollektio-

nen erstellen und im eigenen Spreadshirt-Online-Shop vertreiben. 

 Team Shirts: Lösungen für Gruppen, Teams und Vereine mit Funktionen für 

die Abstimmung, Bestellung und Zuordnung von Teambekleidung. 
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Tabelle 5: Zentrale Bausteine für das Geschäftsmodell von Spreadshirt in der Montage. 

Kundenbeziehungen 

 Personalisierte textile Produkte und Accessoires mit geringem Eingabeauf-
wand und schneller Lieferung. 

 Eigener Webshop aufbaubar, um eigene Produkte zu verkaufen. 

 Produkte für Gruppen und Teams zur Stärkung des „Wir“-Gefühls. 

Schlüsselpartnerschaften Schlüsselaktivitäten 

 Kreativ-Community mit ihren 

Webshops auf Spreadshirt. 

 Entwicklung eines flexiblen 
Webshopsystems. 

 Weiterentwicklung und Förderung 

der Kreativ-Community. 

Schlüsselressourcen 

 Flexibles Shopsystem mit zusätz-
licher Anbindung an große Online-
Marktplätze. 

 Ideen der Kreativ-Community. 

 Eigene Designs und Kollektionen. 

 Komplette Produktions- und Ver-

triebsstrukturen. 

Zielgruppen Kundenbeziehungen 

 Breite Masse (Frauen, Männer je-
den Alters), die Produkte mit indi-
viduellem Touch wollen. 

 Kreative für den Vertrieb ihrer ei-
genen Entwicklungen. 

 Über den Webshop und die wich-
tigsten Social Media-Plattformen 
(Facebook, Twitter, Instagram 
etc.). 

Vertriebskanäle 

 Distanzhandel. 

Kostenstruktur 

 Kosten für die Produktions- und Vertriebsstruktur. 

 Kosten für die Webshopentwicklung. 

 Kosten für eigene Designs und Kollektionen. 

Erlösquellen 

 Verkauf von textilen Produkten (T-Shirts, Pullover, Hoodies, Schürzen, etc.) 

und Accessoires (Handy-Hüllen, Tassen, Schlüsselbänder, etc.) durch 

Spreadshirt oder durch Kunden (kreative Verkäufer) auf der Plattform. 
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Tabelle 6: Ordnungsrahmen der Produktindividualisierung für Spreadshirt. 

Wertschöpfungsphase der Produktindividualisierung Montage 

Kommunikation mit dem Kunden 

- Direkter Zugriff auf die interne IT  

Daten aus Konfiguratoren  

Austausch von Daten über Cloud, File Sharing o. ä.  

Nutzung traditioneller Kommunikationsmittel  

Persönlicher Austausch von Angesicht zu Angesicht  

Treiber 

Globalisierung und Dynamisierung  

Digitalisierung  

Volatilität der Beschaffungsmärkte  

Individualisierung  

Soziale und ökologische Fragestellungen  

Handlungsfelder 

Steigerung der Flexibilität in der Produktion  

Produktion kleiner Losgrößen  

Kundengetriebene Wertschöpfungsketten  

Transformations- und Konvergenzprozesse  

 

Legende:     

Trifft voll zu Trifft teilweise zu Trifft eher nicht zu Trifft nicht zu 
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3.2.2 Mymüsli 

Mymüsli, gegründet 2007, bietet fertige und individuelle Müslimischungen an. Dabei 

können die Kundinnen und die Kunden aus über 80 Zutaten in Bioqualität wählen. 

Neben dem Müsli bietet das Unternehmen inzwischen auch Porridge, Nilk (vegane 

Milch), Kaffee und Tee an. Auch diese sind ausschließlich in Bioqualität verfügbar. 

Ergänzt werden die Lebensmittel durch komplementäre Produkte wie Müslischalen, 

Teezubereiter oder auch Backsets. 

Mit ca. 800 Beschäftigten und 50 eigenen stationären Laden hat Mymüsli einen Um-

satz im Jahr 2016 von ca. 51 Mio. Euro erwirtschaftet und verkauft seine Fertigmi-

schungen in über 1500 Supermärkten. Zu Beginn wurden die Produkte allerdings 

ausschließlich online verkauft. Die Produktion, d. h. das Mischen der Fertigmüslis 

sowie der individuellen Müslis, erfolgt an 2 Produktionsstandorten mit eigens dafür 

entwickelten Müsli-Mischmaschinen. Die Zutaten der Produkte kommen aus über 20 

Ländern und ausschließlich in Bioqualität. 

Neben den eigentlichen Produkten werden auf der Webseite Informationen rund um 

die Produkte angeboten, beispielsweise Themen wie Müsli in der Schwangerschaft, 

vegane Müsli, Vorstellung der einzelnen Zutaten, Ernährungsinformationen und Re-

zepte. 
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Tabelle 7: Zentrale Bausteine für das Geschäftsmodell von Mymüsli in der Montage. 

Kundenbeziehungen 

 Zusammenstellung individueller Müslis in Bioqualität für gesundheitsbewuss-

te Endverbraucher. 

Schlüsselpartnerschaften Schlüsselaktivitäten 

 Rohstofflieferanten für Bioproduk-

te aus weltweit über 20 Ländern. 

 Erstellung individueller Müslimi-

schungen. 

Schlüsselressourcen 

 Über 80 Zutaten in Bioqualität. 

 Rezepte für komplementäre Pro-

dukte rund um Müsli bzw. Früh-

stück. 

Zielgruppen  Kundenbeziehungen 

 Gesundheitsbewusste Menschen, 
die Wert auf qualitativ hochwertige 
Lebensmittel legen. 

 Hotels und Unternehmen z. B. 

zum Anbieten im Rahmen eigener 

Leistungen (Frühstück) oder als 

personalisiertes Geschenk. 

 Über Social Media. 

 Direkt im Handel. 

Vertriebskanäle 

 Distanzhandel. 

 Eigene stationäre Läden. 

 Über diverse Supermarktketten. 

Kostenstruktur 

 Kosten für Vorhaltung der Zutaten in Bioqualität. 

 Entwicklung eigener Müsli-Mischmaschinen. 

Erlösquellen 

 Verkauf von Müslimischungen und komplementären Produkten. 
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Tabelle 8: Ordnungsrahmen der Produktindividualisierung für Mymüsli. 

Wertschöpfungsphase der Produktindividualisierung Montage 

Kommunikation mit dem Kunden 

- Direkter Zugriff auf die interne IT  

Daten aus Konfiguratoren  

Austausch von Daten über Cloud, File Sharing o. ä.  

Nutzung traditioneller Kommunikationsmittel  

Persönlicher Austausch von Angesicht zu Angesicht  

Treiber 

Globalisierung und Dynamisierung  

Digitalisierung  

Volatilität der Beschaffungsmärkte  

Individualisierung  

Soziale und ökologische Fragestellungen  

Handlungsfelder 

Steigerung der Flexibilität in der Produktion  

Produktion kleiner Losgrößen  

Kundengetriebene Wertschöpfungsketten  

Transformations- und Konvergenzprozesse  

 

Legende:     

Trifft voll zu Trifft teilweise zu Trifft eher nicht zu Trifft nicht zu 
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3.3 Beispiel zur Produktindividualisierung im Vertrieb 

Outfittery, gegründet 2012, stellt Männern nach einem persönlichen Stylecheck ein 

Kleiderpaket, bestehend aus mehreren abgestimmten Bekleidungsstücken mit pas-

senden Schuhen, zusammen. Ein Experten-Team aus Stylisten von Outfittery wählt 

aus diversen Herrenmode-Marken die Stücke aus, die nach den Präferenzen der 

Kunden am besten zu ihnen passen. Die Preise entsprechen dabei den durchschnitt-

lichen Verkaufspreisen aus dem Einzelhandel. 

Outfittery, Marktführer im Bereich Personal Shopping, beschäftigt um die 250 Perso-

nen, ist in 8 Ländern vertreten und unterhält Büros in Berlin und Düsseldorf. 

Die ersten ein bis zwei Mal werden komplette Outfits versendet um den Stil des Kun-

den besser zu erfassen. Danach werden auch Einzelkomponenten wie Schuhe oder 

Hemden passend zum identifizierten Outfit versendet. Dabei kann man für seine Be-

stellung eine Preisobergrenze angeben. 

 

Abbildung 4: Screenshot – Eine der Stilfragen zur Identifikation des persönlichen Outfits (Quelle: 
https://www.outfittery.de/funnels/new/#/questionnaire/leisureStyle, aufgerufen am 18.04.2018). 
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Tabelle 9: Zentrale Bausteine für das Geschäftsmodell von Outfittery im Vertrieb. 

Kundenbeziehungen 

 Auf den persönlichen Stil abgestimmte Outfits für Männer. 

 Persönliche Stilberatung, auch vor Ort in einem Showroom. 

Schlüsselpartnerschaften Schlüsselaktivitäten 

 Markenhersteller im Mode- und 

Schuhbereich. 

 Identifikation des persönlichen 
Stils des Kunden. 

 Zusammenstellung passender 

Outfits. 

Schlüsselressourcen 

 Stilinformationen des Kunden. 

 Zugriff auf Bekleidung von vielen 
Markenherstellern. 

 Team von Stylisten. 

Zielgruppen Kundenbeziehungen 

 Für stilbewusste Männer, ohne 

Zeit zum Einkaufen, oder solche 

die es nicht wollen. 

 Social Media. 

 Direkter Kundenkontakt. 

Vertriebskanäle 

 Distanzhandel. 

 Showroom in Berlin. 

Kostenstruktur 

 Kosten für Bevorratung von Bekleidung. 

 Kosten für qualifizierte Stylisten. 

Erlösquellen 

 Verkauf von Markenware (Bekleidung und Schuhe). 
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Tabelle 10: Ordnungsrahmen der Produktindividualisierung für Outfittery. 

Wertschöpfungsphase der Produktindividualisierung Vertrieb 

Kommunikation mit dem Kunden 

- Direkter Zugriff auf die interne IT  

Daten aus Konfiguratoren  

Austausch von Daten über Cloud, File Sharing o. ä.  

Nutzung traditioneller Kommunikationsmittel  

Persönlicher Austausch von Angesicht zu Angesicht  

Treiber 

Globalisierung und Dynamisierung  

Digitalisierung  

Volatilität der Beschaffungsmärkte  

Individualisierung  

Soziale und ökologische Fragestellungen  

Handlungsfelder 

Steigerung der Flexibilität in der Produktion  

Produktion kleiner Losgrößen  

Kundengetriebene Wertschöpfungsketten  

Transformations- und Konvergenzprozesse  

 

Legende:     

Trifft voll zu Trifft teilweise zu Trifft eher nicht zu Trifft nicht zu 
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3.4 Beispiele zur Produktindividualisierung im After Sales 

3.4.1 Polar Electro 

Polar Electro ist ein finnisches Unternehmen das im Jahr 1977 gegründet wurde, und 

es zählt zu den führenden Herstellern von kabellosen Herzfrequenzmessgeräten und 

Zubehör. Polar Electro stellt Produkte für den Endverbraucher, wie auch den Bereich 

Business to Business her. Dazu gehören Uhren mit Herzfrequenzanzeige, kombinier-

te Geräte für Radfahrer und für Fitnessstudios, Geräte für Pferdetraining sowie dazu 

passende Sensoren und Accessoires. 

Polar Electro beschäftigt ca. 1.200 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in 26 Tochterge-

sellschaften auf der ganzen Welt. Dabei werden die Produkte ausschließlich in eige-

nen Produktionsstätten hergestellt und über ein Vertriebsnetz, das aus über 35.000 

Einzelhandelsgeschäften besteht, wird in mehr als 80 Länder geliefert. Im Jahr 2016 

wurde in Deutschland mit 70 Beschäftigten ein Umsatz von ca. 40 Millionen Euro 

erzielt, was ein Wachstum von ca. 12% gegenüber dem Vorjahr darstellt. Bei Polar 

Electro wird die Umweltverträglichkeit der Produkte über den gesamten Lebenszyk-

lus hinweg, von der Entwicklung und Fertigung über die Auslieferung bis zum Kun-

denservice überwacht. 

Polar Electro bietet seinen Kunden u. a. folgende Dienste an, die es den Kundinnen 

und Kunden ermöglicht die gekauften Produkte gezielter und besser einzusetzen: 

 Smart Coaching: Bei Smart Coaching werden generelle Anleitungen angebo-

ten, die zu Fortschritten im Training führen sollen. Dies geschieht über die Be-

urteilung des täglichen Fitnesslevels, die Erstellung von individuellen Trai-

ningsplänen, das Training in der richtigen Intensität und sofortiges Feedback. 

 Polar Blog: Bei der Nutzung des Polar Blogs können (vorläufig nur in engli-

scher Sprache) verschiedene Themen verfolgt werden, wie z. B. der Umgang 

mit durch Schuhe verursachten Verletzungen im Marathon. 

 Polarflow: Polarflow ist der Nachfolger des Polarpersonaltrainers (der aller-

dings noch bis Ende 2019 verfügbar ist) und gibt individuelles Feedback zu 

Aktivitäten, Schlaf und Training. Dabei besteht nach Registrierung und An-

meldung die Möglichkeit mit anderen zu trainieren oder die Trainingseinheiten 

nur für sich selber zu protokollieren.  
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Tabelle 11: Zentrale Bausteine für das Geschäftsmodell von Polar Electro im After Sales. 

Kundenbeziehungen 

 Verbesserte Trainingsmöglichkeiten (pulsgesteuert). 

 Individualisierte Trainings- und Erholungspläne. 

 Austausch mit Gleichgesinnten. 

Schlüsselpartnerschaften Schlüsselaktivitäten 

 Wertschöpfungspartner (Lieferan-

ten bis Händler), um sicherzustel-

len, dass Umweltbelange beach-

tet werden. 

 Entwicklung von Herzfrequenz-
Messgeräten und technischen In-
novationen. 

 Bereitstellung von After-Sales-

Angeboten. 

Schlüsselressourcen 

 Know-how im Trainingsbereich. 

 Persönliche Trainingsdaten der 

Nutzer. 

Zielgruppen Kundenbeziehungen 

 Freizeitsportler. 

 Ambitionierte Sportler. 

 Wettkampfsportler. 

 Über Webshop, stationären Han-

del und digitale Communities. 

Vertriebskanäle 

 Stationärer Handel. 

 Distanzhandel. 

Kostenstruktur 

 Entwicklungskosten. 

 Hohe Kosten für qualifizierte Spezialisten, Trainer etc. 

 Kosten für Hard- und Softwarebereitstellung. 

Erlösquellen 

 Verkauf von kabellosen Herzfrequenzmessgeräten und Zubehör. 
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Tabelle 12: Ordnungsrahmen der Produktindividualisierung für Polar Electro. 

Wertschöpfungsphase der Produktindividualisierung Vertrieb 

Kommunikation mit dem Kunden 

- Direkter Zugriff auf die interne IT  

Daten aus Konfiguratoren  

Austausch von Daten über Cloud, File Sharing o. ä.  

Nutzung traditioneller Kommunikationsmittel  

Persönlicher Austausch von Angesicht zu Angesicht  

Treiber 

Globalisierung und Dynamisierung  

Digitalisierung  

Volatilität der Beschaffungsmärkte  

Individualisierung  

Soziale und ökologische Fragestellungen  

Handlungsfelder 

Steigerung der Flexibilität in der Produktion  

Produktion kleiner Losgrößen  

Kundengetriebene Wertschöpfungsketten  

Transformations- und Konvergenzprozesse  

 

Legende:     

Trifft voll zu Trifft teilweise zu Trifft eher nicht zu Trifft nicht zu 
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3.4.2 Brückner Textilmaschinenbau 

Die Firma Brückner Textilmaschinenbau wurde 1949 gegründet und besteht aus der 

Brückner Trockentechnik GmbH & Co. KG, der Brückner Textile Technologies GmbH 

& Co. KG und der Brückner After Sales GmbH & Co. KG. Sie entwickelt, produziert 

und vertreibt Maschinen und Anlagen zur Beschichtung und Ausrüstung (Veredlung) 

von Bekleidungstextilien, technischen Textilien, Vliesstoffen und Bodenbelägen. 

Mit einem Umsatz von ca. 100 Mio. Euro im Jahr 2017 und ca. 400 Beschäftigte hat 

die Firma Brückner Textilmaschinenbau eine Exportquote von 95% und unterhält ein 

weltweites Netzwerk mit über 90 Handelsvertretungen.  

Der weltweite Service beschränkt sich nicht allein auf Reparaturdienstleistungen 

sondern umfasst auch die Entwicklung von Modernisierungs- und Umbaukonzepten. 

Die Lebensdauer einer Anlage beträgt in der Regel ca. 20-30 Jahre, in Einzelfällen 

sogar noch länger. Während dieser Zeit können im Produktionsumfeld vielfältige 

Veränderungen auftreten, die die Wettbewerbsfähigkeit schmälern: 

 Die Anforderungen an die Leistungsfähigkeit der Anlage ändern sich. 

 Neue Marktbedingungen erfordern eine noch präzisere Veredlung der Ware. 

 Steigende Energie- und Produktionskosten wirken sich zunehmend auf den 

Preis des hergestellten Endproduktes aus. 

 Geänderte Umweltauflagen müssen berücksichtigt werden. 

Brückner Textilmaschinenbau unterstützt die Kunden bei gezielten Modernisierungs- 

und/oder Erweiterungsmaßnahmen an den bestehenden Anlagen. Dazu werden un-

ter anderem in der Praxis bewährte Upgrade-Kits angeboten. 

Auch werden die Kunden bei der Prozessoptimierung unterstützt und über Möglich-

keiten zur Steigerung der Produktionsleistung, Warenqualität, Energieeffizienz oder 

in verfahrenstechnischen Belangen beraten. Dazu stehen in vielen Märkten Service-

niederlassungen, lokale Techniker und Ersatzteillager zur Verfügung. Die Techniker 

unterstützen auch bei Störungsfällen sowie Wartungs- und Instandsetzungsarbeiten. 
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Tabelle 13: Zentrale Bausteine für das Geschäftsmodell von Brückner Textilmaschinenbau im After Sales. 

Kundenbeziehungen 

 Anlagen können an geänderte Rahmenbedingungen angepasst werden. 

 Kundenindividueller Service. 

Schlüsselpartnerschaften Schlüsselaktivitäten 

 Weltweite Handelsvertretungen.  Reparatur, Installation, Upgrade, 

Wartung, Instandhaltung von Brü-

ckner-Anlagen. 

Schlüsselressourcen 

 Know-how in weltweit verteilten 

Serviceniederlassungen. 

 Lokale Techniker und Ersatzteil-

lager. 

Zielgruppen Kundenbeziehungen 

 Besitzer von Brückner Textilma-

schinenbau-Anlagen. 

 Internetauftritt. 

 Direkter Kundenkontakt. 

Vertriebskanäle 

 Über Serviceniederlassungen vor 

Ort. 

Kostenstruktur 

 Kosten für Lagerhaltung (Bevorratung). 

 Hohe Personalkosten (Techniker). 

Erlösquellen 

 Servicedienstleistungen. 

 Beratung vor Ort. 
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Tabelle 14: Ordnungsrahmen der Produktindividualisierung für Brückner Textilmaschinenbau. 

Wertschöpfungsphase der Produktindividualisierung Vertrieb 

Kommunikation mit dem Kunden 

- Direkter Zugriff auf die interne IT  

Daten aus Konfiguratoren  

Austausch von Daten über Cloud, File Sharing o. ä.  

Nutzung traditioneller Kommunikationsmittel  

Persönlicher Austausch von Angesicht zu Angesicht  

Treiber 

Globalisierung und Dynamisierung  

Digitalisierung  

Volatilität der Beschaffungsmärkte  

Individualisierung  

Soziale und ökologische Fragestellungen  

Handlungsfelder 

Steigerung der Flexibilität in der Produktion  

Produktion kleiner Losgrößen  

Kundengetriebene Wertschöpfungsketten  

Transformations- und Konvergenzprozesse  

 

Legende:     

Trifft voll zu Trifft teilweise zu Trifft eher nicht zu Trifft nicht zu 
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3.5 Gegenüberstellung und Einordnung der Geschäftsmodelle 

3.5.1 Die Kommunikation mit dem Kunden 

 Fertigung 

(Bivolino, BSN medical) 

Montage 

(Spreadshirt, Mymuesli) 

Vertrieb 

(Outfittery) 

After Sales 

(Polar Electro, Brückner) 

Zugriff auf die interne IT        

Daten aus Konfiguratoren        

Austausch von Daten über 

Cloud, File Sharing o. ä. 

       

Nutzung traditioneller 

Kommunikationsmittel 

       

Persönlicher Austausch von 

Angesicht zu Angesicht 
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3.5.2 Die Treiber 

 Fertigung 

(Bivolino, BSN medical) 

Montage 

(Spreadshirt, Mymuesli) 

Vertrieb 

(Outfittery) 

After Sales 

(Polar Electro, Brückner) 

Globalisierung und Dynami-

sierung 

       

Digitalisierung        

Volatilität der Beschaf-

fungsmärkte 

       

Individualisierung        

Soziale und ökologische 

Fragestellungen 
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3.5.3 Die Handlungsfelder 

 Fertigung 

(Bivolino, BSN medical) 

Montage 

(Spreadshirt, Mymuesli) 

Vertrieb 

(Outfittery) 

After Sales 

(Polar Electro, Brückner) 

Steigerung der Flexibilität in 

der Produktion 

       

Produktion kleiner Losgrö-

ßen 

       

Kundengetriebene Wert-

schöpfungsketten 

       

Transformations- und Kon-

vergenzprozesse 
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4 Ergebnisse und Erkenntnisse für die ostdeutsche Tex-

tilwirtschaft 

4.1 Generelle Diskussion der Ergebnisse 

Die Untersuchung der Beispiele zur Produktindividualisierung zeigt, dass es unter-

schiedliche Ausprägungen in den verschiedenen Wertschöpfungsphasen gibt. Diese 

sind von den vorherrschenden Treibern im Wettbewerb, von der Branche bzw. In-

dustrien (und den dort bestimmenden Kräften, wie den Konvergenzströmungen), den 

Stakeholdern und dem eigenen Antrieb zur Suche nach innovativen Lösungen ab-

hängig. 

Bei der genaueren Betrachtung und Gegenüberstellung der Geschäftsmodelle hin-

sichtlich der Kommunikation mit dem Kunden, der Treiber der Kundenindividualisie-

rung und der Handlungsfelder können verschiedene Schlüsse gezogen werden. 

 Kommunikation mit dem Kunden: 

o Der Zugriff von extern auf die interne IT ist bei den wenigsten Unter-

nehmen schon möglich bzw. umgesetzt, wohingegen die Übernahme 

von Daten aus Konfiguratoren beinahe schon als Standard angesehen 

werden kann. 

o Der Austausch von Daten über Cloud-basierte Anwendungen oder File-

Sharing wird nur teilweise eingesetzt. 

o Die Nutzung traditioneller Kommunikationsmittel wird von allen mehr 

oder weniger intensiv in Anspruch genommen. 

o Der persönliche Austausch von Angesicht zu Angesicht ist insbesonde-

re beim Verkauf und After Sales (noch) nicht wegzudenken. 

 Treiber der Kundenindividualisierung : 

o Die Auswirkungen der Globalisierung und Dynamisierung, der Digitali-

sierung und dem Trend der Individualisierung treffen wenig überra-

schend nahezu alle Unternehmen, manche in vollem Ausmaß und 

manche etwas weniger.  

o Dagegen stellt die Volatilität der Beschaffungsmärkt bei vielen augen-

scheinlich kein so großes Problem dar und kann als eher unbedeutend 

eingestuft werden. 
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o Soziale und ökologische Fragestellungen als gesellschaftlicher Trend 

sind wiederum bei nahezu allen der Unternehmen wiederzufinden, 

spielen sie doch bei einigen auch eine tragende Rolle im Geschäftsmo-

dell. 

 Handlungsfelder: 

o Eine Steigerung der Flexibilität in der Produktion und der Trend zur 

Produktion kleiner Losgrößen sind bei allen produzierenden Unterneh-

men wiederzufinden.  

o Der Bedarf nach kundengetriebene Wertschöpfungsketten, also der 

Möglichkeit kundenorientiert schnell und flexibel vor Ort zu produzieren, 

ist aber weniger ausgeprägt. 

o Bei allen Unternehmen sind die in ihrer Branche oder ihrem Ökosystem 

vorliegenden Transformations- und Konvergenzprozesse zu beachten 

und deren Regeln zu befolgen. 

 

4.2 Fragestellungen und Ergebnisse des Basisvorhabens Mass 

Customization im Rahmen von futureTEX 

Der Schwerpunkt des futureTEX Basisvorhabens zu Mass Customization bezog sich 

auf die Ausgestaltung des strategischen Entwicklungsschwerpunkts „Kundeninte-

grierte flexible Wertschöpfungsketten“ und beinhaltete insbesondere betriebswirt-

schaftliche und technische Fragestellungen.17 Dazu gehörte die Beantwortung von 

vier Forschungsfragen: 

1. Welches Potential birgt Mass Customization bei Technischen Textilien und 

Heim- und Haustextilien? 

2. Welche Handlungsempfehlungen können zur Einführung von Mass 

Customization in der Zielbranche gegeben werden? 

3. Welche Werkzeuge sind erforderlich, um Mass Customization in der ostdeut-

schen Textilindustrie zum Erfolg zu bringen? 

4. Welche Erfolgsfaktoren sind für Mass Customization im B2B-Bereich zentral? 

                                            
17

 Vgl. futureTEX (2017), S. 7 
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Dabei wurde davon ausgegangen, dass Textil als haptisch zu begreifendes Produkt 

stets persönlichen Kontakt mit dem Kunden erfordert, welches seit jeher durch die 

Auftragsfertigung individuell gefertigt wird und dass in der Kunde in den meisten Fäl-

len ein Geschäfts- und kein Endkunde ist. 

Die Ergebnisse zum Status Quo des futureTEX Basisvorhabens wurde anhand von 

vier Prinzipien beschrieben:18 

1. Für die Textilwirtschaft gilt, dass für eine (weitere) Differenzierung keine 

grundlegenden Maßnahmen notwendig sind, da die Unternehmen durch die 

seit langem vorherrschende Auftragsproduktion die entsprechende Kompe-

tenz besitzen. 

2. Die wichtigste Herausforderung ist die Beherrschung der Kostensituation, die 

durch Möglichkeiten der Standardisierung (IT-Lösungen, Modularisierung etc.) 

auszuloten sind. 

3. Der Lösungsraum der Individualisierung (englisch: „Customer Solution 

Space“) muss bestimmt werden, um die Komplexität beherrschbar zu machen. 

4. Große Schwierigkeiten bereitet die Kundenintegration, da das Produkt beim 

Kunden häufig noch physisch greifbare, nicht digitalisierbare Test und Prüfun-

gen durchläuft. 

Des Weiteren wurden verschiedene textile Anwendungsfelder auf ihre Mass 

Customization Potentiale untersucht und dazu Aussagen getroffen (u. a. der Aufbau 

von Produktgruppen, eine Standardisierung der Produkte, Analyse des Kundenpools 

nach Individualisierungspotential). 

 

4.3 Weitergehende Erkenntnisse für die ostdeutsche Textilwirtschaft 

Neben den vier aufgeführten Prinzipien des futureTEX-Basisvorhabens aus dem vo-

rigen Abschnitt (Differenzierung, Kostenaspekte, Grad der Individualisierung und 

Kundenintegration) müssen aber noch weitere für eine erfolgreiche Umsetzung von 

Mass Customization beachtet werden:19  

                                            
18

 Vgl. futureTEX (2017), S. 11 
19

 Vgl. Winkler et al. (2018), S. 21 
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1. Die unternehmerische Führung und Unternehmenskultur. 

2. Das Arbeiten in Netzwerken. 

3. Das Erkennen von Grenzen. 

Das Vorherrschen einer offenen unternehmerischen Kultur bzw. Führung, die ein 

Klima schafft für flexible Lösungen und eine rasche Auftragsabwicklung, ist gerade 

für KMU wichtig. Dies bedingt auch organisatorische Strukturen, die es den Mitarbei-

tenden erlauben flexibel genug zu arbeiten, um komplexere Fragestellungen notfalls 

allein zu bewältigen. Dieser Punkt der offenen unternehmerischen Kultur bzw. Füh-

rung stellt in der mittelständisch geprägten Textilindustrie einen wichtigen „weichen“ 

Faktor dar. Er ist ebenso wie die Begrenzung der Kosten, die Bestimmung des Lö-

sungsraums und der Einbezug der Kunden maßgeblich für den Erfolg eines Ge-

schäftsmodells im Bereich der Individualisierung bestimmend. 

Die Einbindung in unternehmerische Netzwerke ermöglicht eine größere Flexibilität 

und Schnelligkeit (wie bei regionalen Netzen bzw. kundengetriebenen Wertschöp-

fungsketten). Darüber hinaus erlaubt die Fähigkeit in netzwerkartigen Strukturen und 

regionalen Clustern zu arbeiten und zu agieren auch gegenseitiges Lernen und 

schneller innovativ auf sich ändernde Marktlagen zu reagieren. Diese Fähigkeit kann 

aber nicht innerhalb von kurzer Zeit erworben werden, da sie i. d. R. auf Vertrauen 

der Partner untereinander basiert und verschiedene Formen der Absprachen und 

Integration (insbesondere IT-seitig) benötigt. 

Die Bestimmung von einschränkenden Vorgaben (gesetzlich, ökologisch, sozialen, 

aber auch kundenseitig etc.) engt den Lösungsraum ein und erlaubt einen geringeren 

Grad der Individualisierung. 

Weitergehende Erkenntnisse für die textilen Handlungsfelder ergeben sich aus der 

vertiefendenden Analyse der Ergebnisse aus Abschnitt 3.5: 

 Neben der Erfassung ist die Digitalisierung der Kundendaten/-wünsche eine 

Voraussetzung für die industrielle Umsetzung der Individualisierung. 

 Der Zugriff von außen auf die eigene IT-Landschaft ist vorzubereiten und mit 

externen Partnern abzustimmen. Am besten geschieht dies in Rahmen einer 

unternehmerischen Strategie zur Digitalisierung der eigenen Produkte und 
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Prozesse, die z. B. mit cloudbasierten Anwendungen oder File-Sharing für ei-

nen schneller Datenaustausch als erstem Schritt beginnen kann. 

 Beim Verkauf ist ein vollständiger Umstieg auf digitale Prozesse zwar möglich, 

aber er bedarf in einigen Bereichen doch noch „analoger“, d. h. persönlicher 

Kontakte um das textile Produkt zu vermarkten. Dem Kunden die Möglichkeit 

und das Gefühl einer persönlichen Ansprache zu geben, schafft Vertrauen auf 

seiner Seite. 

 Eine Individualisierung des (Produkt-) Angebotes wird nicht allein über eine 

Erhöhung der Produktvarianten oder Schaffung von Produktgruppen erreicht, 

sondern auch durch das Beigeben komplementärer Produkte und/oder pas-

sender Dienstleistungen (hybride Produkte). 

 Der Einbezug Sozialer Medien ist abhängig von der Zielgruppe. 

 Soziale und ökologische Fragestellungen als gesellschaftlicher Trend bieten 

weitere und neue Möglichkeiten zu Individualisierung bzw. zur Gestaltung ei-

nes Geschäftsmodells, das Nachhaltigkeit im Fokus hat. 

 Der Bedarf nach regionalen (in selteneren Fällen auch kundengetriebenen) 

Wertschöpfungsketten erlaubt eine schnellere Abwicklung der Kundenaufträ-

ge. Das Unternehmen auf die Teilnahmen in solchen Netzwerken vorzuberei-

ten ist von Vorteil. 

 In jeder Branche bzw. Sektor herrschen unterschiedliche Rahmenbedingun-

gen, wie gesetzlichen Vorgaben oder Transformations- und Konvergenzpro-

zesse. Diese zu erkennen und nach ihnen zu handeln erlaubt eine schnellere, 

agilere Anpassung. 
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