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VORWORT
Vor Ihnen liegt die erste Ausgabe des Fenestration Business. Wir möchten dieses Magazin als Plattform 
nutzen, um Ihnen Informationen und Diskussionspunkte zu neusten Entwicklungen im Fenster- & 
Türenmarkt zur Verfügung zu stellen. Unsere Motivation besteht vor allem darin, eine werbefreie, breite 
Palette an theorie- & praxisnahen Themen für den Fensterbaumarkt zu bieten.

Ist die Tischlerromantik im Fensterbau vorbei, in der in einer Schreinerei kleine Stückzahlen in 
langer Handarbeit gefertigt werden? Die technische Revolution des Informationszeitalters und der 
zunehmende Kostendruck machen auch vor dem Fensterbau nicht Halt. Jedoch erlauben moderne 
Informationstechnologien und ein geschicktes Marketing diese Tischlerromantik wieder aufzugreifen und 
gewinnbringend Lose mit der Stückzahl 1 zu produzieren. Die Stichworte lauten „Mass Customization“, 
kundengesteuerte Produktion, Integration und CPPS.

Die Bundesregierung hat mit Ihrer Initiative „Industrie 4.0“ zur Informatisierung der Fertigungstechnik 
bereits den Startschuss gegeben. Die „Smart Factory“ und ihre durchgängigen Kommunikationsnetze 
stellen vor allem den Mittelstand vor eine enorme Aufgabe. Jedoch ist dies mehr Herausforderung 
als Problem, denn sind die Strukturen erst einmal implementiert, ergeben sich Potenziale für den 
Fensterbauer und dessen Kunden. Das Management, die Koordination von Prozessen wie Einkauf, 
Auftragserfassung oder Produktion sind viel komplexer, zeitintensiver und ergo um ein Vielfaches teurer, 
wenn diese nicht miteinander und dem Kunden verknüpft sind. 

Derart tiefgreifende Veränderungen bedürfen natürlich auch immer einem funktionierenden Change 
Management. Ziel der Automatisierung ist es, Prozesse zu verschlanken und effizient & ergonomisch zu 
machen. Deutschland ist mit seinen exzellenten Maschinenherstellern, Software-Anbietern und Know-
How prädestiniert für die Etablierung von Smart Factories. Eine Zauberformel für eine schlagartige 
Umsetzung existiert nicht. Jedoch kann man sich schrittweise mit Hilfe von Erfahrungswerten und 
strategischem Projektmanagement dem Idealzustand annähern. 

Die Erste Ausgabe des Fenestration Business greift Themen der Informatisierung im Fenster- & Türenbau 
aus Praxis und Theorie auf und befasst sich mit Potenzialen, Prozessen und Lösungsansätzen.
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INDUSTRIE 4.0
Verknüpfte Informatisierung.

Seit circa 2 Jahren steht der Begriff Industrie 4.0 zur Sicherung des Produktionsstandortes 
Deutschland im Zentrum der industriellen Wissenschaftsdebatte. Aufgrund von 
immer individuelleren Kundenbedürfnissen, kommt es zu starken Schwankungen im 
Kapazitätsbedarf an Material und Personal. Derart volatile Märkte erfordern flexible und 
reaktionsfähige Produktionssysteme, Mitarbeiter und Prozesse. Jedoch sind sich noch 
immer die wenigsten Unternehmen darüber im Klaren was Industrie 4.0 und deren 
CPPS eigentlich bedeutet. Der Fensterproduzent, der hier strategische und operative 
Pionierarbeit leistet, kann sich einen langfristigen Wettbewerbsvorteil sichern.

SYNC SECURITYDEVELOPMENT DATA MANAGEMENT

Vereinfacht bedeutet Industrie 4.0 die digitale Vernetzung und Kommunikation aller 
Geschäfts- und vor allem Produktionsprozesse mit der physischen Umwelt (Maschinen 
und Menschen). Diese CPPS (Cyber-physical production systems) sind durch ihre 
Flexibilität und Komplexität gekennzeichnet. Systeme, Prozesse und Anlagen können im 
Zusammenspiel intelligent auf individuelle Anforderungen in Produktion und Prozessen 
reagieren. Die digitale Verknüpfung der Prozesse mit der physischen Umwelt senkt 
beispielsweise die Rüstkosten für Maschinen und auch für Prozessschritte (z.B. doppelte 
Dateneingaben).
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Viele Fensterbauer denken, dass Sie Industrie 4.0 schon umsetzen, da sie CIM im 
Einsatz haben. Jedoch gibt es einen zentralen Unterschied: Industrie 4.0 zeichnet sich 
durch intelligente Objekte (z.B. Produktionsmaschinen) mit dezentraler Steuerung aus. 
Es werden Entscheidungen an verschiedenen Stellen berücksichtigt und miteinander 
kombiniert. Industrie 4.0 ist demnach eine Standardisierung auf Prozessebene bei 
gleichzeitiger Dezentralisierung auf operativer Ebene. Diese hochkomplexe Verknüpfung 
muss durch eine leistungsfähige Fensterbau-Software sichergestellt werden.   

Eine auf diese Gedanken ausgerichtete Fensterbau-Software beschreibt Fensterprodukte 
digital. Das bedeutet, dass dem Fenster, der Tür und dem Beschlag alle Bearbeitungen, 
Stücklisten, Lieferdaten, Verfügbarkeiten, etc. automatisch und in Echtzeit hinterlegt 
sind. Das Produkt hat sozusagen ein digitales Gedächtnis (Smart Product). Diese Daten 
können über alle Prozesse ausgelesen und in die Fertigung übernommen werden. Im 
Idealfall lenkt sich das Produkt selbst durch die Produktion, ist immer identifizierbar 
und vor allem steuerbar. Diese Echtzeitdaten schaffen für Fensterproduzenten nun 
Entscheidungsgrundlagen, die nicht mehr auf Erfahrungswerten beruhen, sondern den 
Status Quo der Realität abbilden. 

Diese strategischen und prozessualen Vorteile gehen stets Hand in Hand mit 
ökonomischen Benefits. So werden Ressourcen und Kosten gespart, da die entstehenden 
Datenprodukte nicht mehr von Erfassern manuell eingeben werden müssen, sondern 
das Produkt bzw. der Kunde generiert alle relevanten Daten selbst. Der Kunde wird 
zum Prosumer (Producer + Consumer). Dies erhöht nicht nur die Identifikation mit 
dem bestellten Produkt, sondern setzt das Produkt und den Kunden in einen Kontext, 
der für den Kunden von entscheidender Bedeutung im Hinblick auf die Zufriedenheit ist. 
Aus Sicht des Fensterbauers bewirkt dieses vertikale Prozessoutsourcing nicht nur eine 
Produktionsautomatisierung sondern auch eine Automatisierung auf Prozessebene. Ein 
gutes Beispiel dafür ist ein Online-Fenster-Konfigurator, der direkt mit der produktiven 
Datenbank des Fensterproduzenten verbunden ist. Wenn der Fensterbauer eine Software 
im Einsatz hat, die mit einer Echtkalkulation des Materials und der Bearbeitungen arbeitet, 
so wird der Kunde gleichzeitig zum Auftragserfasser (siehe Artikel 5).
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Der strategische Vorteil von Industrie 4.0  liegt in der Verfügbarkeit kontextbezogener 
Informationen und der damit verbundenen Flexibilität durch Dezentralisierung. Diese 
Wettbewerbsvorteile sind jedoch nur realisierbar, wenn die Komplexität der damit 
verbundenen Aufgaben beherrscht werden kann. Neben der angeführten Automatisierung 
der Produktion und der Prozesse muss auch das Management von Komplexität 
automatisiert werden. Da menschliche Ressourcen hier schnell an ihre Grenzen 
geraten, steht und fällt die Beherrschung und die Verknüpfung komplexer Sachverhalte 
(Schnittstelle Mensch/Maschine, digitale Produkte, Informationsverknüpfung) mit einer 
leistungsfähigen Fensterbau-Software.    

Die hohen Anfangsinvestitionen von Industrie 4.0 stehen natürlich konträr zu den hohen 
Faktor- und Humanpreisen in Deutschland, doch die langfristigen Mehrwerte wie 
Liefertreue und Kostenvorteile in der Produktion amortisieren hohe Lohnkosten mittel- bis 
langfristig. Die Verbindung des Internet, digitaler Daten und neuen Produkten zu besseren 
Geschäftsmodellen sichern die langfristige Wettbewerbsfähigkeit des Industriestandorts 
Deutschland.  

Was viele Fensterproduzenten nicht bemerken ist, dass Industrie 4.0 bereits im vollen 
Gange ist, beziehungsweise die Voraussetzungen dafür bereits im Betrieb vorhanden sind. 
Produktionsmaschinen sind mit modernsten Sensoren ausgestattet, arbeiten mit digitalen 
Datensätzen und es gibt bereits Fensterbau-Software-Produkte die Prozesse digital 
verknüpfen. Die Einführung von Industrie 4.0 sollte also nicht als Revolution sondern 
vielmehr als Evolution gesehen und auch so gehandhabt werden. Aufgrund der noch 
herrschenden Heterogenität und nicht vorhandener Standards wird dieser Prozess noch 
einige Zeit in Anspruch nehmen. Jedoch sollten die bereits bestehenden Technologien und 
Prozesse so verknüpft werden, dass eine sinnvolle Kombination entsteht. Ein Problem in 
der Denkweise ist dabei oft, dass angenommen wird, dass ein Upgrade der Hardware auch 
immer mit einer Leistungssteigerung verbunden ist. Vielmehr richtet immer die dahinter 
stehende Software die Hardware auf die verschiedenen Anforderungsgebiete aus. 
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Es ist oft zu beobachten, dass 2 Unternehmen, die eine ähnliche Hardware-Ausstattung 
haben, Unterschiede in der Produktivität und Effizienz aufweisen, da sie diese entsprechend 
gut oder schlecht einsetzen und flexibel verknüpfen. Ein am technischen Kontext 
angepasstes Geschäftskonzept ist meist nur schwer imitierbar und sichert oft einen 
Wettbewerbsvorteil auf unterschiedlichsten Ebenen. So kann Industrie 4.0 beispielsweise 
auch im Marketing als Qualitätsmerkmal deutscher Produkte relevant sein. 

Um diesen Evolutionsprozess einzuleiten sollte eine strategische Unternehmens- und 
Umweltanalyse vor dem Gedankenhorizont der Industrie 4.0 erfolgen. Es wird nicht mehr 
in unterschiedlichen Abteilungen, sondern in digital verknüpften Prozessen gedacht. 
Beispielsweise gibt es in Zukunft einen fließenden Übergang zwischen dem IT- und dem 
Produktionsleiter. Es entstehen neue hybride Anforderungsfelder für Mitarbeiter (z.B. 
Produktionsinformatiker). Durch Industrie 4.0 wird der Mitarbeiter keineswegs ersetzt. 
Vielmehr steigen das Involvement und das Anforderungsprofil an die eigene Belegschaft. 
Dadurch sind diese stärker in alle Prozesse integriert und identifizieren sich stärker mit 
der eigenen Arbeit. Die Analyse liegt auf  Prozessen, Technologie, Verknüpfungen, 
Digitalisierung, Vertrieb, vertikales & horizontales Outsourcing, Software, Mitarbeitern, 
Anforderungen, Weiterbildungen & Ergebnissen.



9

INDUSTRIE 4.0 IST KEINE REVOLUTION 
SONDERN EINE EVOLUTION

Die Vorraussetzungen sind meist schon im Betrieb vorhanden.
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MACHEN WIR ES BESSER 
ODER 

MACHEN WIR ES ANDERS?
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SIND MEINE RESSOURCEN WERTVOLL?
SIIND SIE EINMALIG?

SIND SIE SCHWER IMITIERBAR?
SIND WIR FÄHIG, SIE ZU NUTZEN?

KÖNNEN WIR SIE VERBINDEN?

ALUABLE
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MITABLE
RGANIZATION
ONNECTION
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STRATEGISCHE PLANUNG ALS AUSGANGSPUNKT
Vor allem steht der Konjunktiv.

Die Frage, ob im Fensterbau eine Automatisierung im Sinne der Industrie 4.0 
stattfindet, ist im Kern eine Rhetorische. Vielmehr muss analysiert werden, wie 
Informationstechnologie darin implementiert werden kann. Um Geschäftsführer von 
der Notwendigkeit zu überzeugen, ist die Argumentationsgrundlage in der klassischen 
betriebswirtschaftlichen Theorie zu suchen. Nichts überzeugt wie das Gegenüberstellen 
von Kosten- und Nutzenpotenzialen. Gerade die Informatisierung innerhalb der 
Produktion, aber auch entlang der restlichen Wertschöpfungskette, sollte sich irgendwann 
in Zahlen oder Wettbewerbsvorteilen äußern. Dadurch wird die Notwendigkeit von 
durchgängigen Informationsnetzen weniger kryptisch und für die Mitarbeiter greifbarer. 
Um diese besagten Wettbewerbsvorteile sichtbar zu machen, bedarf es allerdings einiger 
strategischer Analysen.

Wie jeder strategische Prozess lässt sich auch diese Problematik im Kern auf Planung, 
Organisation und Kontrolle reduzieren. Vor jeder guten strategischen Planung steht jedoch 
immer eine umfangreiche Analyse des eigenen Unternehmens und der Umwelt in der 
es sich befindet. Gerade ein klassisch produzierendes Gewerbe wie der Fensterbau steht, 
vielmehr noch als vergleichsweise junge (Dienstleistungs-)Branche, vor tiefgreifenden 
ökonomischen, soziokulturellen und auch medialen Herausforderungen. Deswegen ist 
eine ernste strategische Analyse von größter Wichtigkeit. 
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Da Fenster und Türen aufgrund ihrer technisch-physikalischen Eigenschaften, bis auf wenige 
Ausnahmen, kaum Differenzierungspotenzial bieten und oftmals leicht substituierbar sind, 
muss die strategische Perspektive auf der Betrachtung und der Gegenüberstellung von 
externen Kräften und internen Ressourcen liegen. Darauf aufbauend ist der Fensterbauer 
in der Lage strategische Wettbewerbsvorteile abzuleiten.

Die Analyse der internen Ressourcen liegt dabei nicht nur auf Geschäftsfeld-Ebene 
(Fenster, Türen, etc.), sondern ist auch dafür gedacht, das Zukunftspotenzial auf 
Gesamtunternehmensebene zu betrachten. Ziel sollte die Beantwortung der Frage 
„Welche Märkte entwickeln sich in der Zukunft und wie und warum sollten wir in diese 
eintreten“ sein. Auf der Hand liegt natürlich der Ausbau des E-Commerce im Fensterbau. 
Letztendlich ist eine Analyse strategischer interner Ressourcen nur dann sinnvoll, wenn 
man diese in Bezug auf Ressourcen seiner direkten Konkurrenten beurteilen kann. Erst 
dann ist es möglich strategische Wettbewerbsvorteile abzuleiten. 

Ressourcen, die Potenziale haben, Wettbewerbsvorteile zu schaffen, sind typischerweise 
nicht materiell (intangibel). Voraussetzung für die Einbeziehung weiterer Ressourcen sind 
immer die finanziellen Möglichkeiten eines Fensterbauers (Cash-Flow, Kreditwürdigkeit). 
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Darauf aufbauend können nun physische Ressourcen (Grundstücke, Gebäude, Hardware, 
Maschinen), Humankapital (Führungskräfte, Ingenieure, Meister), organisatorische 
Ressourcen (IT-Systeme) und technologische Ressourcen (Qualität, Know-How, 
Markenstärke) betrachtet werden. Erste Vermutungen legen nahe, dass im Fensterbau 
Potenziale im Marketingmanagement und den IT-Systemen liegen. Hier zeigt sich bereits 
der erste Ansatzpunkt der Industrie 4.0. Jedoch sollten diese Ressourcen nicht separat 
als globale Kategorien betrachtet werden, sondern eher wie Diese in einer vernetzten 
Unternehmensumwelt miteinander agieren (Stichwort: Beherrschung von Komplexität). 

Dazu müssen Ressourcen und Potenziale anhand ihrer prozessualen Aufkommen im 
Wertschöpfungsprozess einer sogenannten Wertketten-Analyse unterzogen werden. 
Typischerweise existieren für produzierende Branchen wie den Fensterbau ähnliche 
Wertketten. Die strategische Herausforderung liegt nun darin, (potenzielle) Unterschiede 
in diesen ressourcenbasierten Wertschöpfungsstufen zu anderen Konkurrenten ausfindig 
zu machen und darauf aufbauend Wettbewerbsvorteile zu definieren. Die Abbildung auf 
der folgenden Seite zeigt eine typische Wertkettenanalyse für einen Fensterbauer.

Natürlich interessiert einen Geschäftsführer neben den Prozessen, an denen Wert erzeugt 
wird, auch wie viel diese Werterzeugung kostet. Also den Faktorverbrauch pro Wertaktivität. 
Dazu ist die Prozesskostenrechnung ein hilfreiches Tool, da hier die Kosten einzelner 
Wertschöpfungsprozesse betrachtet werden (Auftragsabwicklung, Arbeitsvorbereitung, 
Logistik). Es wird sich also von einer Kostenanalyse anhand bestimmter Produkte 
verabschiedet. Die Analyse hat prozessorientierten Charakter. Und genau vor diesem 
Hintergrund kommt die prozessübergreifende Vernetzung von Informationssystemen 
ins Spiel. Es wird sich schnell zeigen, dass enorme Kosten entstehen, wenn einzelne 
Wertschöpfungsprozesse nicht miteinander vernetzt sind. 
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Es zeichnet sich schon ab, was das Zauberwort einer modernen Ressourcenanalyse ist: 
„Prozess“. Gemeint sind damit sogenannte „System-Fähigkeiten“, welche über einzelne 
Wertschöpfungsaktivitäten hinausgehen. In diesem Zusammenhang sind damit 
spezifisches Know-How, aber vor allem Steuerungs- und Koordinationskompetenzen 
(IT, Informationssysteme) gemeint. Es kommt nicht auf autarke Kompetenzen, wie 
beispielsweise besondere Kenntnisse des Produktionsleiters an, sondern auf die Vernetzung 
verschiedenster Fähigkeiten, welche einzigartig in genau diesem Unternehmen sind. Es 
sollten möglichst keine Koordinationskosten durch die Vernetzung von Kompetenzen 
entstehen. Diese prozessualen Potenziale und Kernkompetenzen sind allerdings nur dann 
solche, wenn Sie im Zuge der Konkurrenz analysiert werden. Damit ein Fensterbauer seine 
vorhandenen und verborgenen Unternehmensressourcen strategisch nutzen kann, sollte 
der Analyse-Fokus auf den Schritten liegen:

	 INTANGIBLE RESSOURCEN, 
	 WERTKETTE UND 
	 ÜBERGREIFENDE FÄHIGKEITEN

edoch ist ein zentrales Problem dieser Strategischen Analyse, dass es einem Fensterbauer 
niemals möglich sein wird, die Ressourcen aller Mitbewerber abschließend zu beurteilen. 
Vielmehr werden nur der Teil der Wettbewerber durchleuchtet, welche anhand der Kriterien 
Marktanteil, Unternehmenswachstum und Profitabilität dafür in Frage kommen. Es gilt 
quasi die Bundesliga der Fensterbauer zu definieren. Wie es Trainer im Videostudium des 
nächsten Gegners tun, ist es nötig Leistungsdifferenzen zu erkunden und diese anhand der 
verschiedenen Ausgestaltung von Wertschöpfungsprozessen zu verstehen. Auf Grundlage 
dieser Analyse muss sich jeder Fensterbauer die Frage stellen:  
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Diese Frage ist eine prinzipielle und kann nicht vorab generalisiert werden. Die beiden 
strategischen Optionen stehen auch nicht in Polarität zueinander. Ein Fensterbauer kann 
bestimmte Wertschöpfungsprozesse anders machen, aber in einigen Bereichen auch 
besser sein. Hier kommen wieder die Stichworte „Informatisierung“ und „Prozesse“ zum 
Tragen. Das Fundament dieser Entscheidung ist, ob andere Fensterbauer bestimmte 
Wertschöpfungsprozesse mit deren vorhandenen Ressourcen nicht erbringen können und 
nur wir dazu in der Lage sind. Zur Vereinfachung dieser komplexen Realität wurde das 
sogenannte VRIO-Konzept entwickelt. 

MACHEN WIR ES BESSER ODER 
MACHEN WIR ES ANDERS?
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Buchempfehlung: Steinmann, H./Schreyögg, G./Koch, J (2013): Management, 7. Auflage
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Jedoch sollte das VRIO-Konzept um das Item C (Connection) erweitert werden, da Kosten-, 
Marketing und vor allem Prozessvorteile nur dann entstehen, wenn man seine Ressourcen 
logisch im Unternehmens- und Kundenkontext verbinden kann. Denn nur wenn die 
Ressourcen im entsprechenden Kontext miteinander verknüpft sind, sind sie auch wertvoll.
Die Identifikation solcher Potenziale ist meistens eine moderne Schatzsuche. Wertvolle 
Ressourcen müssen meist nicht neugebildet werden, sondern sind im Unternehmen 
bereits vorhanden, ohne dass sich der Fensterbauer dessen überhaupt bewusst ist. 
Aus diesem Grund ist auch der Punkt Organization im modernen und automatisierten 
Fensterbau ein zentraler. Das Entfalten und Ausbauen strategischer Ressourcen ist 
untrennbar mit dem Informationsmanagement über alle Prozesse verbunden. Ein 
integriertes Prozessmanagement kann durch verknüpfte Informationsprozesse bereits 
einen strategischen Wettbewerbsvorteil bedeuten (siehe Produktion der Losgröße 1). 
Zuallererst ist Industrie 4.0 immer ein kundenspezifisches Strategiekonzept. 
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KOSTEN-, MARKETING- & 

PROZESSVORTEILE

entstehen nur dann, wenn die wertvollen Ressourcen 
logisch im Unternehmens- & Kundenkontext 

miteinander verknüpft sind.
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WEGE AUS DEM PREISDILEMMA
Rein in den Kontext.
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Dass jeder Fensterproduzent mit diesem Beraterdeutsch inflationär konfrontiert wird steht 
außer Frage. Wo deren konkrete Anwendungsgebiete liegen und was das genau für Ihr 
Unternehmen bedeutet, können jedoch die wenigsten beantworten. Nur liegt eben hier 
ein Dilemma des klassisch produzierenden Gewerbes. Bildlich kann das mit der Medizin 
verglichen werden: Die Patienten sind krank und das unterschiedlich schwer. Es existieren 
unterschiedliche Medikamente. Um sie zu heilen, müssen Sie unterschiedlich dosiert, 
kombiniert und vor allem auf den jeweiligen Kontext angewandt werden. Diese Begriffe 
bieten also keine gültige Medizin, sondern sind Teil eines Sets von Werkzeugen, welche 
zur Entwicklung besserer Geschäftsmodelle im Fensterbau im Kontext angewendet 
werden können.



21

Fakt ist zumindest, dass der produzierende Fensterbau in Deutschland vor einem Umbruch 
steht. Von einer industriellen Revolution zu sprechen, wäre aber etwas zu weit gegriffen. 
Es ist nicht mehr klar zu sagen, ob eine Differenzierungs- eine Kostenstrategie schlägt 
oder umgekehrt. Vielmehr müssen neue hybride Geschäftsmodelle auf die veränderten 
Marktanforderungen hin entwickelt werden. 

Das klassische deutsche produzierende Gewerbe mit Ihren Steckenpferden Technik, 
Innovation und Qualität steht der web-basierten New Economy mit deren schwer 
greifbaren Begriffen Industrie 4.0 und Big Data gegenüber. Aber wie können diese beiden 
ökonomischen Konzepte in Einklang und in Fensterbau-Kontext gebracht werden? Die 
Definition eines hybriden Geschäftskonzeptes für einen Fensterbauer ist dabei immer 
situativ. Es ist von grundlegender Bedeutung, dass ökonomischer Wert im Kontext entsteht 
und es keine allgemein übertragbare Geschäftsstrategie gibt. 
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WELCHE VERNETZUNG ZWISCHEN KUNDEN, 
LIEFERANTEN, PRODUZENT & MITARBEITER 
IST SINNVOLL? 

GRAD DER VERTIKALEN & HORIZONTALEN 
INTEGRATION
 „VERKNÜPFUNG VS. KONKURRENZ“

KURZFRISTIGKEIT & INDIVIDUALITÄT 
DER WERTSCHÖPFUNG

VERTRIEBSWEGE

Die Kosten für deutsches Humankapital machen klassische Geschäftskonzepte zudem 
untragbar. Aus der strategischen Analyse müssen Antworten auf die Fragen gefunden 
werden:

Grundsätzlich kann aber gerade im Fensterbau darüber nachgedacht werden, dass eine 
strategische Option der Differenzierung bei gleichzeitiger Kostensenkung sinnvoll scheint. 
Wie diese hybride Wettbewerbsstrategie der Mass Customization dann letztendlich 
ausgestaltet wird, ist vom Kontext abhängig (siehe Thema 4). Es steht die Organisation, 
die Philosophie, die Prozesse und die IT auf dem Prüfstand. Die Fensterbausoftware sollte 
dabei die IT auf die prozessuale Ebene heben, um eine solche Geschäftsstrategie zu 
unterstützen. Im Konkreten heißt das zum Beispiel, dass es nicht zwangsläufig notwendig 
ist, nur eine Software im Einsatz zu haben, sondern es wichtig ist, über die gesamte 
Wertschöpfung keine Datenbrüche entstehen zu lassen und diese möglichst durchgängig 
digital zu beschreiben.    
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Der Skepsis im Mittelstand weicht die Erkenntnis, dass Industrie 4.0 eine Überlebenschance 
ist. Der Begriff Revolution wird durch den Begriff Evolution ersetzt. Die digitale 
Vernetzung von Mensch, Maschine und Prozess wird als Wettbewerbsvorteil genutzt. 
Diese Vernetzungen werden auch als Cyber-physische-Systeme bezeichnet. Wer die 
Kunst beherrscht, diese CPS auf seinen spezifischen Kontext anzuwenden, macht den 
ersten Schritt in Richtung Zukunft. Dahinter sollte allerdings stets eine leistungsfähige 
Fensterbau-Software stehen. 

Industrie 4.0 mit ihren CPS ist der Wegbereiter für kontextbezogene Wertschöpfung. Der 
Kunde kauft kein Produkt (Fenster) mehr im klassischen Sinne. Der Kunde kauft einen 
Service in dessen Prozess und Kontext das Produkt erzeugt wird. Daraus bemisst sich der 
individuelle Wert für den Kunden. 

Das klassische Denkmuster der Old Economy von 

	 IDEE 	          PRODUKT 	            VERTRIEB		  SERVICE 

wird in modernen Businessmodellen um den Kontext erweitert. Je nach Kontext werden 
die integrierten Prozessschritte dann individuell modelliert. Es gilt die kontextbezogene 
Individualisierung bei gleichzeitiger Kostensenkung (Voraussetzung ist die Mass 
Customization). 
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Der Fensterbauer muss sich dazu im Klaren sein: 

WER SIND MEINE KUNDEN? 
WELCHE FENSTER KAUFEN SIE? 
WIE KANN ICH DAHINGEHEND DIE KOMPLEXITÄT MEINES PRODUKTES REDUZIEREN? 
WELCHEN SERVICE MUSS ICH ANBIETEN? 

Daraufhin kann dann unter Zuhilfenahme der Ideen der Industrie 4.0 ein Geschäftsmodell 
definiert werden. Diese Überlegungen sind eigentlich nichts weiter als der immer wäh-
rende Konflikt zwischen dem Zusammenbringen von Technologie, Know-How, Faktor-
preisen, Humankapital und Prozessen. Von den Gedanken der Industrie 4.0 kann vor allem 
Deutschland profitieren, da wir mit unserem technologischen Know-How, der Qualität, 
der IT-Landschaft, dem Markennamen „Made in Germany“ und dem Maschinenbau schon 
eine natürliche Marktbarriere auf unserer Seite haben. Können wir unter Zuhilfenahme der 
IT alle Wertschöpfungsprozesse ohne Datenbrüche miteinander verknüpfen und so eine 
Individualproduktion bei Kosten für die Massenproduktion erreichen, so sind deutsche 
Fensterproduzenten, wenn sie ihr hybrides Businessmodell an deren spezifischen Kontext 
ausrichten, gut für die Zukunft aufgestellt. 
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IDEE

PRODUKT

VERTRIEB

SERVICE

KONTEXT
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MASS CUSTOMIZATION IM FENSTERBAU
Keine Angst vor der Losgröße 1.

Betrachtet man es pragmatisch ist jeder Wohnung, jedem Haus und jedem Bauprojekt ein 
bestimmtes Wesen inne. Theoretisch existieren technisch-physikalische Eigenschaften, 
die allen Bauprojekten gemein sind. Ein Haus hat eine Fassade, eine Tür und Fenster. 
Nur ist es nicht mehr möglich, die Produktion anhand dieser trivialen Definition zu 
orientieren. Kunden haben mittlerweile die unterschiedlichsten Anforderungen an Ihre 
Bauvorhaben. Ein Gebäudekomplex ist nicht mehr ein einfaches Haus, sondern meistens 
soll damit eine tiefere Bedeutung ausgedrückt werden. „Wir sind kreativ“, „wir sind offen“, 
„wir sind pragmatisch“. Dieses Streben nach Individualität stellt allerdings die gesamte 
Wertschöpfungskette des klassisch produzierenden Gewerbes zunehmend auf den Kopf 
(Marketing, Informationssysteme, Produktion).
     
Aber kann ein Fenster überhaupt individuell sein? Die geradezu schreiende Eindeutigkeit 
der Beantwortung dieser Frage lässt einen Fensterbauer meist nur mit einem müden 
Lächeln zurück. Aus der Perspektive der Produktion kann schon die veränderte Höhe eines 
Fenstergriffes Konsequenzen für den gesamten Herstellungsprozess haben. Um die damit 
verbundenen geringen Losgrößen gewinnbringend herzustellen, muss die klassische 
Wertschöpfungskette eines Fensterbauers zwar nicht neu erfunden werden, jedoch 
mit strategischen Hilfsmitteln (Thema 2) grundlegend Überdacht werden. Wer diese 
Anforderung an das Marketing, Prozesse und Management erkennt und entsprechend 
seiner Ressourcen gewinnorientiert umsetzt, kann sich einen schwer zu imitierenden 
Wettbewerbsvorteil sichern.
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Die Ausrichtung des Produktangebotes am Kundenwunsch, bei gleichzeitiger Reduktion 
der Wertschöpfungstiefe, stellt vor allem die Software eines Fensterbauers vor komplexe 
Anforderungen. Der zusätzliche Abstimmungsbedarfs zwischen Hersteller und Lieferant 
muss durch moderne Informationsprozesse effizient wiedergegeben werden. Beispielhaft 
sind hier eine integrierte Datenbankverknüpfung (keine doppelte Dateneingabe), ein 
integrierter Haustürkonfigurator mit dazugehörigem Online-Shop (welcher direkt mit der 
produktiven Datenbank des Herstellers verbunden ist) und ein Smart-Offering-System 
(automatisierte und kundenindividuelle Angebotsgestaltung) genannt. Ziel muss es sein, 
dass ein Kunde seinen Auftrag selbst auslöst und sich Dieser möglichst automatisch durch 
die kompletten Funktionsprozesse des Fensterproduzenten steuert. Um diese kleinen 
Losgrößen bei geringer Wertschöpfungstiefe gewinnbringend herzustellen sind folgende 
Dinge die Voraussetzung:

- AUTOMATISIERTE ANGEBOTSABWICKLUNG AUF 
   PRODUKTIVER DATENBANK (dezentrale Steuerung)
- PRODUKT-KONFIGURATIONEN STEUERN IHRE BEARBEITUNGEN 
   UND STÜCKLISTEN SELBST
- DIGITALE BESCHREIBUNG DES PRODUKTES 
   (virtuelle Beschreibung steuert Fertigungsprozess)
- DIGITALE BESCHREIBUNG UND STEUERUNG DES FERTIGUNGSPROZESSES

- MODULARER AUFBAU DER PRODUKTION

Hinter diesen Überlegungen steht der Begriff „Mass Customization“. Es ist ein Extremfall 
der kundenspezifischen Produktdifferenzierung und beschreibt die kundenindividuelle 
Produktion differenzierter Güter bei gleichzeitiger Annäherung an die Massenfertigung. 
Der Kunde wird dabei als Procumer (Producer + Consumer) in die Werterbringung 
integriert. Grundsätzlich kann zwischen Hard- (Aktivitäten der Produktion) und Soft- 
(Anpassung außerhalb des Unternehmens) Customization unterschieden werden. Für 
die Produkte und Informationssysteme eines Fensterbauers ist die Modularisierung nach 
Baukastenprinzip bei gleichzeitiger Serviceindividualisierung sinnvoll 
(Stichwort: Kontext). 
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Zudem positioniert sich der Fensterproduzent über Individualität als Innovationsführer am 
Markt. Selbst wenn die individuellen Produkte keine Innovation darstellen, so suggerieren 
sie es dem Kunden trotzdem. Hier ist das Marketing gefordert. Die Produktion eines 
konkreten Bedarfs und die damit verbundenen ausgelagerten Wertschöpfungsstufen 
sparen einen Großteil der bislang veranschlagten Lagerkosten. Bei konsequenter 
strategischer und operativer Umsetzung (Prozesse, IT, Change Management) und 
natürlich entsprechender Marktsituation (Wird die Strategie vom Kunden angenommen? 
Verfolgen meine Wettbewerber diese Strategie bereits?) können sich Wettbewerbsvorteile 
als Differenzierungs- und Kostenpotenzial äußern.

Wurde Mass Customization als geeignete Wettbewerbsstrategie erkannt, so ist das 
strategische Management in der Verantwortung, alle Prozesse und Informationssysteme 
darauf auszurichten. Vorteile, die sich mit dieser hybriden Wettbewerbsstrategie 
einstellen, sind vor allem für die aktuelle Entwicklung im deutschen Fenstermarkt von 
größter Bedeutung. So kann die Erfüllung von kundenindividuellen Wünschen dem 
gerade stattfindenden Preiskampf bei standardisierten Fenster- und Türenprodukten 
entgegenwirken. 

Individuelle End-/Vorproduktion mit 
standardisierter Restfertigung

HARD CUSTOMIZATION SOFT CUSTOMIZATION

Selbst-Individualisierung

Modularisierung nach 
Baukastenprinzip

Individuelle Endfertigung im 
Handel/Vertrieb

Massenhafte Fertigung 
von Unikaten

Serviceindividualisierung
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Die erfolgreiche Umsetzung  von Mass Customization hängt in erster Linie von den 
Prozessen, der IT und dem Marketing ab. IT und Prozesse sind dabei niemals autark zu 
betrachten sondern sie bedingen einander. Theoretisch steigen die Informationskosten 
mit dem Grad der Individualisierung an. Die Software ist gefordert, die steigende 
Komplexität in Bestellprozessen, Produktionsplanung und Auftragsabwicklung möglichst 
zu standardisieren. Ziel ist weiterhin, dass sich eine Bestellung selbst durch den gesamten 
Prozess der Werterstellung steuert. Ein hoher Individualisierungsgrad der Produkte bei 
Standardisierung der übergeordneten Prozesse. Der Schlüssel liegt in der Minimierung der 
Koordinations- und Kommunikationskosten. Die alte Perspektive, die Planung anhand von 
Vergangenheitsdaten auszurichten, muss verworfen und durch eine Planung in Echtzeit 
ersetzt werden. Die Wertschöpfung wird erst angestoßen, wenn der Kundenauftrag vorliegt 
(Realisierung von Economies of Integration). Diese Kundenintegration wird beispielsweise 
durch WEB-Technologien zur Produktkonfiguration umgesetzt. Kunden dürfen nicht nur 
verwaltet werden, sondern sollten als aktiver Teil des Informationssystems gesehen und 
entsprechend eingebunden werden. Hier findet sich das Stichwort Kontext aus Thema 3 
wieder.  

Die schwerste Aufgabe für den Fensterbauer wird es sein, die Lücke zwischen Produktions- 
und Unternehmensstrategie zu schließen. Mass Customization im Fensterbau umfasst 
also die individuelle Konfiguration von Fenster und Türen, die Effizienzpotenziale, welche 
sich aus der Massenproduktion ergeben und das Informationsmanagement von internen 
(z.B. WebShop) und externen (Lieferanten) Wertschöpfungsprozessen.
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KOSTENPOTENZIAL

DIFFERENZIERUNGSPOTENZIAL
AKQUISITORISCH

HÖHERE LEISTUNGSATTRAKTIVITÄT

IMAGE UND INNOVATIONSVORTEILE

BEGEISTERUNGSPOTENZIAL

VERHINDERUNG ANBIETERWECHSEL

SCHAFFUNG PREISSPIELRAUM

KOSTENSENKUNGEN
ECONOMIES OF SCALE (SKALENEFFEKTE)

ECONOMIES OF SCOPE (VERBUNDEFFEKTE)

ECONOMIES OF INTEGRATION (SCALE UND SCOPE)

WETTBEWERBSVORTEIL

MÖGLICH DURCH DURCHGÄNGIGE 
WERTSCHÖPFUNGSVERKNÜPFUNG 
MITTELS SOFTWARE & DATENBANKEN 



31

KOSTENPOTENZIAL

DIFFERENZIERUNGSPOTENZIAL
AKQUISITORISCH

HÖHERE LEISTUNGSATTRAKTIVITÄT

IMAGE UND INNOVATIONSVORTEILE

BEGEISTERUNGSPOTENZIAL

VERHINDERUNG ANBIETERWECHSEL

SCHAFFUNG PREISSPIELRAUM

KOSTENSENKUNGEN
ECONOMIES OF SCALE (SKALENEFFEKTE)

ECONOMIES OF SCOPE (VERBUNDEFFEKTE)

ECONOMIES OF INTEGRATION (SCALE UND SCOPE)

WETTBEWERBSVORTEIL

DIREKTER KUNDENKONTAKT
LERNBEZIEHUNG HERSTELLER - KUNDE

ERHÖHUNG BEZIEHUNGSSTABILITÄT

BESSERE PLANBARKEIT

ABBAU MODERISIKO

EINSPARUNGEN

	       KOSTENSENKUNGEN
	 STEIGENDE PRODUKTIONSKOSTEN

	 STEIGENDE TRANSAKTIONSKOSTEN

	 BEREICHSÜBERGREIFENDE KOSTEN

VERKNÜPFTE SOFTWARE 
WIRKT DEM ENTGEGEN

In Anlehnung an Piller (2003), Mass Customization, S. 246
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Der Kunde als Produkt-Erfasser.

Etwa 40 Prozent der deutschen Bevölkerung wickeln ihre Transaktionen online ab. Was 
den Internet-Handel angeht, kann der Fensterbaubranche eine gewisse Rückständigkeit 
attestiert werden. Um allerdings eine glaubwürdige, funktionierende und kundenbezogene 
Geschäftsstrategie im Zeichen der Industrie 4.0 zu entwickeln, ist die Vertriebsperspektive 
ein zentraler Punkt. Der Vertrieb gibt als erster Prozessschritt die maßgebliche Richtung für 
die Wertschöpfung und Produktion der nachgelagerten Produkte vor. Eine elektronische 
Wertschöpfung über WEB-Technologien ist die Grundlage für eine digitale Beschreibung 
aller Unternehmensprozesse und dem dahinter stehenden Business-Modell. Internet-
Handel und Internet-Erfassung im Fensterbau entsteht also stets vor dem Hintergrund 
des Kontextes der Kundenintegration (Thema 3) und der Mass Customization (Thema 4). 

ELEKTRONISCHE
MEHRWERTE (KUNDENSICHT)

KOOPERATION
(ABSTIMMUNGSWERT)

AUSTAUSCH
(KOMMUNIKATIONSWERT)

ABWICKLUNG
(TRANSAKTIONSWERT)

VERMITTLUNG
(MATCHINGWERT)

ÜBERBLICK
(STRUKTURIERUNGSWERT)

AUSWAHL
(SELEKTIONSWERT)

NEUE BUSINESSMODELLE IM E-COMMERCE

In Anlehnung an: Kollmann (2009), S. 31
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Ziel ist es von einer klassisch physischen Beschreibung der Wertschöpfungskette hin 
zu einer elektronischen Wertschöpfungskette zu gelangen, welche alle physische 
Produktions- und Vertriebsprozesse möglichst automatisch integriert. Der Startpunkt 
dieser Überlegung ist der elektronische Mehrwert im E-Commerce. 

Wichtig zu verstehen ist, dass eine elektronische Wertschöpfung einen Zusammenhang 
über die elektronische Produktion, die digitale Beschreibung des Wertschöpfungsprozesses 
und somit der Automatisierung im Fensterbau-Betrieb nach sich zieht. E-Commerce im 
Sinne des dahinter stehenden Geschäftsmodells verursacht geringere Transaktionskosten 
auf Kunden-, Händler- und Anbieterseite. In der Implementierung eines E-Commerce-
Vertriebs ist stets zu berücksichtigen, dass der Wert für Kunden, Händler und Produzent im 
Kontext entsteht. Dieser Kontext muss sichtbar gemacht und entsprechend in einen Online-
Shop und die dahinter liegende Technologie verarbeitet werden. Ein Online-Shop kann 
beispielsweise die beste Usability für Konsumenten aufweisen. Wenn er allerdings nicht 
mit der produktiven Datenbank des Händlers verknüpft ist, dann entstehen Datenbrüche, 
da entstehende Aufträge vom Hersteller nochmals erfasst werden. Es liegt somit keine 
durchgängige Wertschöpfung vor und das Ziel eines integrierten Vertriebs wäre verfehlt. 
Die moderne elektronische Wertschöpfung ist kein Prozess, der sich ausschließlich auf 
die Kunden orientiert, sondern beschreibt alle Informationstätigkeiten, welche einen 
Mehrwert für Kunden UND Produzenten bedeuten. Der Kunde wird zum Produzenten und 
der Produzent zum Kunden.
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Der Prozess der Wertschöpfung aus Kundensicht ist gekennzeichnet durch den 
Informationsinput durch den Kunden, der Informationssammlung durch den Anbieter 
und den kontextbezogenen Informationsoutput. Dabei erfolgt ein permanenter Durchlauf 
der Informationssammlung, -bearbeitung und -übertragung. Zudem baut sich mit 
zunehmender Dauer ein benutzbarer Datenbestand auf, was die Effizienz steigert. Die 
Informationsverarbeitung ist dann das Ergebnis der Umwandlung des Datenbestandes in 
ein Informationsprodukt. Dies wäre typischerweise ein Fenster mit einer dahinterliegenden 
Echtkalkulation der Materialien und einer retrograden Produktions- und Lieferplanung. 
Das richtige Informationsprodukt ist die Grundlage der Automatisierung aller dahinter 
liegenden Prozessschritte.

- Daten zu Produkten
- Kundenanfragen
- Konfigurationen

- Datenbankabfrage
- Abstimmung von Nachfrage
   und Angebot

- kontextbezogene Produkt-
   informationen
- Online Bestellmöglichkeit

- Überblick
- Auswahl
- Abwicklung
- Vermittlung

INFORMATIONSSAMMLUNG INFORMATIONSVERARBEITUNG INFORMATIONSÜBERTRAGUNG MEHRWERT
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Auf diesen Prozess der Informationsverarbeitung muss nun ein kontextbezogenes 
E-Commerce Geschäftsmodell angewandt werden. Wichtig für Überlegungen im 
Sinne von Industrie 4.0 ist, dass das Geschäftsmodell, neben der Kundensicht, die Sicht 
des Produzenten berücksichtigt. So ist die Geschäftsidee, dass neben dem Verkauf 
von Fenstern und Türen über das Internet, vor allem der Kunde Fensterproduzent und 
Produktionsinitiator wird. Der Kunde ist bei Bestellung der Fensterelemente gleichzeitig 
der Erfasser des Elementes für das produzierende Unternehmen. Somit kann der Erfasser 
beim Fensterproduzenten eingespart und die Prozesse entsprechend verschlankt und 
automatisiert werden. 

Grundlage dafür ist eine leistungsfähige Fensterbau-Software, welche den Konfigurator 
im Online-Shop direkt mit der produktiven Datenbank des Fensterproduzenten verknüpft. 
Die Kundenbestellung wird zeitecht in die Datenbank geschrieben und stößt durch die 
damit verknüpfte digitale Beschreibung des Produktes (Bearbeitungen, Stückliste, 
Liefertermin) alle darauffolgenden Prozesse an.

- Verkauf von Fenster & Türen     
   über das Internet
- Kunde als Produktionsleiter

- E-Shop - Informationen sammeln, 
   systematisieren, anbieten & 
   austauschen

- Überblick, Auswahl, 
   Abwicklung, Vermittlung
- digitale Produktbeschreibung

GESCHÄFTSIDEE PLATTFORM WERTSCHÖPFUNG MEHRWERT BAUSTEINE

- Information, Kommunikation, 
   Transaktion
- verknüpfte, produktive
   Datenbank
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FENSTERBAUER KONSUMENT

HÄNDLER

Information, Kommunikation und
Transaktion zwischen Unternehmen & Konsumenten

Informatio
n, Kommunikat

ion und

Tran
sak

tion zw
isch

en 

Händler 
& Konsumenten

Information, Kommunikation und

Transaktion zwischen 

Unternehmen & Händler

Information und Kommunikation 
zwischen den Konsumenten C2C

B2B
B2B2C

B2C

Ein E-Shop beispielsweise bietet einem Fensterproduzenten verschiedene skalierbare 
Geschäftsmodelle an. Typischerweise besteht eine B2C-Beziehung zwischen Produzenten 
und Konsumenten. Jedoch ist es auch sinnvoll einen E-Shop als zweiseitigen Markt 
(Intermediär) zwischen Händler und Konsumenten zu nutzen. Ob der Produzent selbst 
als Händler in Erscheinung tritt oder dies seinen Händlern überlässt, ist Sache des dahinter 
liegenden Geschäftsmodells. Folgende Rollen sind also denkbar: B2C, B2B, C2C, B2B2C. 
Diese Konstellationen würden nicht nur zur Markenbekanntheit beitragen, sondern die 
Transaktionskosten senken.
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Wie bereits angedeutet, ist die größte Herausforderung und gleichzeitig Chance für 
die Integration des E-Commerce in Überlegungen der Industrie 4.0, die Variation des 
Kernproduktes. Diese spezifischen Kundenwünsche werden typischerweise über einen 
Produktkonfigurator bedient. Die richtige Umsetzung steht und fällt allerdings mit 
der Dynamik des Konfigurators. Ist dieser statisch und es sind einfach fixe Bilder von 
Fenstern hinterlegt (Konfigurator ist nicht direkt mit der Live-Datenbank des Herstellers 
verbunden), dann können vielleicht die Kundenbedürfnisse bedient werden, aber dieser 
trägt kaum zu einer Automatisierung der Prozesse bei, da die Bestellung nochmals beim 
Hersteller eingegeben werden und der Deckungsbeitrag entsprechend kleiner wird. Ist 
der Konfigurator jedoch direkt mit der produktiven Datenbank des Fensterproduzenten 
verbunden, so löst der Kunde mit jeder Bestellung alle nachgelagerten Prozesse selbst aus 
und wird quasi selbst zum Produzenten. 

Das Geschäftsmodell orientiert sich am 
Content, am Commerce, am Context und der Connection. 

- CONTENT: 	 Sammlung, Selektion, Systematisierung , Kompilierung &                                     
                                 Bereitstellung von kontextbezogenen Inhalten
- COMMERCE: 	 Anbahnung, Aushandlung und Abwicklung von Transaktionen
- CONTEXT: 	 Klassifizierung, Systematisierung und Zusammenführung von 
		  verfügbaren Informationen und dazugehörigen Leistungen
- CONNECTION: 	Ermöglich und Organisieren der Interaktion von Akteuren in 
		  Datennetzen
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WEBSHOP FÜR FENSTER- & TÜRENPRODUZENTEN 
mit integrierter Datenbank

KUNDE ALS ERFASSER 
durchgängige Wertschöpfungskette ohne Datenbrüche
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