Von Kundenorientierung zu Customer
Co-Creation im Innovationsprozess

Markt- und Kundenorientierung gilt als notwendige Bedingung flir den Unternehmenserfolg. In der Mar-
ketingtheorie und -praxis greift das Konzept aber oft zu kurz, weil in vielen klassischen Ansatzen eine Kopp-
lung an Innovationsaktivitaten ganz fehlt oder ein eher passives Kundenbild dominiert, das Kunden als
aktive Innovatoren ausblendet. Dieser Beitrag spannt einen Handlungsrahmen fiir die systematische Umset-
zung von Customer Co-Creation, das heif3t der aktiven Kundenintegration im Innovationsprozess.

CHRISTOPH [HL | FRANK PILLER

ie Fahigkeit eines Unternehmens neue Produkte und Leistun-
gen zu entwickeln und am Markt zu platzieren, ist fiir den lang-
fristigen Unternehmenserfolg essenziell. Es herrscht heute
Ubereinstimmung, dass Unternehmen dazu die ,,Stimme der Kun-
den” als wesentliches Mittel zur Reduktion marktlicher Unsicher-
heiten beriicksichtigen sollen. Abhangig von der jeweiligen Bran-
che werden dennoch auch heute noch Flopraten von iiber 50 %
berichtet, d.h. mehr als die Halfte aller Neuprodukteinfithrungen
erfiillt nicht die Erwartungen von Anbietern und Kunden und wird
wieder vom Markt genommen (Cooper 2006). Das Problem liegt
unter anderem auch darin begriindet, dass sich Kundenorientie-
rung in vielen Fillen auf klassische, wenn auch stetig verfeinerte
Marktforschungsmethoden beschrinkt, in der Kunden nur eine
passive Rolle einnehmen: ,,speaking only when spoken to” (von
Hippel 1978, S. 243). Dieses Vorgehen aber birgt Risiken:
1. Die durch Marktforschung ermittelte Bediirfnisinformation von
Kunden muss erst in Losungsinformation und technische Spe-
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zifikationen ,iibersetzt“ werden. Diese Ubersetzung muss in oft
langen, kostspieligen und fehleranfilligen Iterationen entlang
des Innovationsprozesses erfolgen: von der Produktidee tiber
konkrete Produktkonzepte und -attribute bis hin zu Proto-

typen.

. Oft orientiert sich Marktforschung nur an den Priferenzen und

Zufriedenheitsurteilen eines ,reprasentativen Kundenseg-
ments. Damit werden aber im Falle breiter Heterogenitét der
Kundenwiinsche nicht alle Bediirfnisse beriicksichtigt (Franke/
Piller 2004).

. Zudem setzen Unternehmen allzu oft an Kundenerwartungen

und Zufriedenheitsurteilen zu Beginn des Kaufprozesses oder
gar erst nach einer Nutzungsphase an. Die Informationsgene-
rierung fur die frihen Innovationsphasen fehlt somit. Ein
Transfer impliziten Kundenwissens (,,sticky information®, von
Hippel 1998) erscheint vielen Unternehmen zu kostspielig und
langwierig.
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Der Begriff Customer Co-Creation:
Kundenintegration im Innovationsprozess

Auf Basis dieser Grenzen klassischer Marktforschung ist es das Ziel
unseres Beitrags, die Kundenorientierung um eine wichtige Facette
zu erweitern: Customer Co-Creation - die Integration von Kun-
den im Hinblick auf eine aktive Mitwirkung an unternehmerischen
Innovationsaktivititen. Hintergrund ist dabei die aktuelle Diskus-
sion iiber die generelle Bedeutung von externen Wissensquellen
fiir den Innovationserfolg, die seit einigen Jahren unter dem
Begriff Open Innovation (Chesbrough 2006) gefithrt wird. Open
Innovation propagiert einen offenen Innovationsprozess, in dem
Unternehmen in einem Netzwerk mit externen Akteuren inter-
agieren (von Hippel 2005; Reichwald/Piller 2009). Heute wird der
Begriff Open Innovation vor allem in Bezug auf die Integration
von Wissen fiir die technologische Problemlosung benutzt (Inte-
gration von Lieferanten, Technologiequellen, Universitaten, Exper-
ten). Der zentrale Vorteil von Open Innovation beruht hier auf der
Uberwindung des ,local search bias“ (Rosenkopf/Nerkar 2001),
d. h. der Neigung von Unternehmen, nur in sowohl raumlich als
auch technologisch bereits bekannten Gebieten nach Losungen fiir
ihre Innovationsprobleme zu suchen.

Der Begriff Customer Co-Creation dient als Konkretisierung
von Open Innovation in Bezug auf die aktive und unternehmens-
initiierte Integration von Bediirfnis- und Lésungsinformation von
Kunden in den Innovationsprozess. In Erweiterung der Kunden-
orientierung bedeutet Kundenintegration im Innovationsprozess
die konsequente Ausrichtung relevanter Innovationsaktivititen
eines Unternehmens auf eine proaktive Rolle von Kunden bzw.
Nutzern (Reichwald/Piller 2009). Dabei werden insbesondere die-
jenigen Innovationsaktivititen an Kunden tibertragen, die impli-
zites Kundenwissen benétigen (Thomke/von Hippel 2002). So
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kénnen Unternehmen kosten- und zeitintensive Transfers von ,,sti-
cky information® (von Hippel 1998) vermeiden. Dieser Beitrag soll
auf Basis aktueller Forschung eine Ubersicht und Strukturierung
der vielen Ansitze geben, die in letzter Zeit in Literatur und Pra-
xis entstanden sind. Damit wollen wir einen Entscheidungsrah-
men bieten, um situationsabhéngig und zielbezogen aus dem viel-
faltigen Repertoire der Kundenintegration einen geeigneten Ansatz
auszuwihlen.

MafBnahmen und Instrumente der
Customer Co-Creation

Es bedarf eines gezielten Mafinahmenkatalogs, damit Customer
Co-Creation zur effektiven Zusammenarbeit mit Kunden bei
Innovationsaktivititen fithren kann. Anhand von drei Kriterien
ldsst sich der Raum moglicher Mafinahmen und Instrumente von
Customer Co-Creation aufspannen (siehe Diener/Piller 2010 fiir
eine Einordnung von Intermediéren und Brokern fiir Open Inno-
vation in dieses Schema).

= Freiheitsgrad der Innovationsaufgabe, die an die Kunden iiber-
tragen wird: Kleine und klar definierte Aufgaben versus offene
und kreative Aufgaben, deren Losung aufgrund komplexer
Zusammenhénge nur schwer absehbar ist.

Basis der Kollaboration: Dyadische Zusammenarbeit zwischen
Unternehmen und einem Kunden versus Gemeinschaft ver-

netzter Kunden, die untereinander kommunizieren und zusam-
menarbeiten.

= Phase des Innovationsprozesses der Kundenintegration: Aufga-
ben in frithen Innovationsphasen (z. B. Ideengenerierung und
Konzeptentwicklung) versus Aufgaben in spateren Innovations-
phasen (z. B. Produktentwicklung und Markttest).

Abb. 1 Instrumente der Customer Co-Creation in friihen Innovationsphasen
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Entsprechend dieser drei Kriterien konnen acht exemplarische
Varianten der Customer Co-Creation unterschieden werden, die
im Folgenden erldutert werden (siehe Abbildungen 1 und 2).

Dyadische Customer Co-Creation
in den friihen Innovationsphasen

In den frithen Innovationsphasen stehen zwei Aktivititen im Mit-
telpunkt: (1) die Generierung neuer Konzepte und Ideen und (2)
die Selektion spezifischer Konzepte und Ideen. Beziiglich der Frei-
heitsgrade ist die Generierung neuer Ideen und Konzepte eine
offenere und kreativere Aufgabe als die Auswahl aus bereits exis-
tierenden Losungsansitzen. Bei diesen Aufgaben konnen Ideen-
wettbewerbe bzw. Ideenscreenings zum Einsatz kommen, bei
denen Kunden in Interaktion mit Unternehmen Ideen formulie-
ren bzw. evaluieren. Im Rahmen von Ideenwettbewerben findet
iiblicherweise eine Pramierung der besten Ideen statt. Einige
Unternehmen bieten monetére bzw. materielle Pramien. Andere
setzen auf nichtmonetire Primien, wie z. B. die Markierung als
Urheber der Innovation, um an den Stolz des Kunden zu appellie-
ren. Piller und Walcher (2006) zeigen anhand von Beispielen, dass
es auch innerhalb von Ideenwettbewerben Unterschiede im Frei-
heitsgrad der ausgeschriebenen Probleme und erwarteten
Losungen gibt. So wird von MathWorks (mathworks.com/contest)
die Losung eines hochspezifischen mathematischen Problems
gesucht, fir dessen Losung bereits klare Vorgaben beziiglich der
zu nutzenden Software und Visualisierung bestehen. Das Unter-
nehmen Threadless.com, dessen ganzes Geschéftsmodell auf
einem kontinuierlichen Ideenwettbewerb beruht, iiberfiihrt pra-
mierte T-Shirt-Designs in die Massenproduktion. Wihrend die
inhaltliche Gestaltung des Designs im Rahmen des Erlaubten weit-
gehend offen gelassen wird, wird die Art der Ausarbeitung einge-
grenzt durch die vorgegebene Design-Software.

Als Ergebnis von Ideenwettbewerben stehen Unternehmen in
der Regel mehrere hundert oder gar tausend generierte Losungs-
vorschldge zur Verfiigung. Der folgende Schritt umfasst die Selek-
tion der Ideen mit dem grofiten Potenzial. Eingereichte Losungs-
vorschldge kénnen zur Bewertung einer vorbestimmten Experten-
gruppe vorgelegt werden. Toubia und Flores (2007) machen den
Vorschlag, diesen Arbeitsschritt ebenfalls Kunden im Rahmen
eines adaptiven Idea Screening zu iiberlassen, und beschreiben
eine Reihe von Algorithmen, deren adaptive Vorgehensweise sich
an den Bewertungen vorangegangener Kunden orientiert.

Netzwerkbasierte Customer Co-Creation
in den friihen Innovationsphasen

Virtuelle Kundengemeinschaften (Communities) haben sich in der
Vergangenheit als wichtige Orte von Innovationsaktivititen profi-
liert. Sie kdnnen bisweilen in voller Unabhéngigkeit von Unterneh-
men existieren und auch illegale Produktmodifikationen zum
Gegenstand haben (Flowers 2008). Der Fokus hier soll aber auf
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Communities liegen, die von Unternehmen initiiert und moderiert
werden (Jeppesen/Frederiksen 2007). Diese Plattformen ermogli-
chen eine Kooperation mit einer kritischen Masse an Kunden, die
sich durch Enthusiasmus und Wissen in Bezug auf das Kernprodukt
auszeichnen. ,Communities of Creation” (Sawhney/Prandelli 2000)
erweitern dabei klassische produktbezogene Diskussionsforen, die
eher an Produktverbesserungen ansetzen, und verfolgen explizit das
Ziel der Generierung neuer Ideen und Konzepte. Sie sind dabei nicht
auf verbalen Output beschrinkt, sondern ermdéglichen oftmals auch
den Austausch ausgearbeiteter Beitrdge wie technische Skizzen.
Das Diskussionsforum Outdoorseiten.de entwickelte sich zu
einer Community of Creation, als einige Mitglieder ihre Beitrige
auf die Gestaltung eines neuen Zeltes fokussierten. Beginnend mit
vagen Ideen erreichte das Ergebnis nach Intervention eines Her-
stellers schliefSlich einen so hohen Grad der Ausarbeitung, dass der

» Kundenorientierung beschrénkt sich
hdufig auf klassische Marktforschungs-
methoden, in der Kunden nur eine passive
Rolle einnehmen. «

Hersteller das Zelt heute in grofleren Stiickzahlen produziert (Fiil-
ler et al. 2008). Diese Community of Creation wandelte sich so von
einer interaktiven Plattform der Ideengenerierung zu einer Platt-
form, auf der konkrete Konzepte entwickelt und verfeinert wur-
den, inklusive der technischen Umsetzung.

Das Phinomen, dass Communities heute entlang aller Phasen
des Innovationsprozesses komplexe Losungen und Produkte bis
zu finalen Stadien gemeinsam erarbeiten, wird auch als Peer Pro-
duction (Benkler 2002), Crowdsourcing (Howe 2006) oder Inter-
aktive Wertschopfung (Reichwald/Piller 2009) bezeichnet. Diese
Begriffe kennzeichnen das Organisationsprinzip, das hinter vielen
Formen von Co-Creation steht. Anstelle einer formalen Zuwei-
sung von Aufgaben selektieren die Beitragenden selbst eine geeig-
nete Innovationsaufgabe fiir sich. Unbestritten erleichtert die Digi-
talisierbarkeit einer Aufgabe die Anwendbarkeit von Peer Produc-
tion. Erfolgreiche Projekte konnen aber auch abseits rein digitaler
Informationsgiiter beobachtet werden. So haben weltweit tiber
120.000 Individuen als freiwillige Mitglieder an Boeings ,World
Design Team" teilgenommen (newairplane.com).

Dyadische Customer Co-Creation
in spaten Innovationsphasen

In spiten Innovationsphasen ist der Interaktionsprozess mit den
Kunden in der Regel deutlich strukturierter. Diesem Umstand
kann durch sogenannte Toolkits Rechnung getragen werden. Tool-
kits sind eine Entwicklungsumgebung, die Kunden erlaubt, per-
sonliche Bediirfnisse iterativ in eine Losung umzusetzen, ohne
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dass ein direkter Kontakt mit dem Unternehmen erforderlich ist.
Das Unternehmen stellt nur eine Interaktionsplattform zur Verfii-
gung, auf der Losungen entsprechend der eigenen Bediirfnisse
innerhalb des vorgegebenen Losungsraums entwickelt werden
koénnen. Durch Toolkits ist es in effizienterer Weise moglich, exter-
nes Kundenwissen mit bereits existierendem, internem Firmen-
wissen zu verkniipfen. Traditionell ist dafiir ein kostspieliger,
iterativer Kommunikationsprozess zwischen Kunden und Unter-
nehmen notwendig, um implizites (,,sticky“) Kundenwissen zu
transferieren. Toolkits umgehen diesen Transfer, indem sie den
iterativen ,,Trial-and-Error“-Prozess vollstindig an den Kunden
tibertragen (von Hippel/Katz 2002; Franke/Piller 2004).

Eine Unterscheidung von Toolkits kann in Bezug auf die Freiheits-
grade vorgenommen werden, die der aufgespannte Losungsraum
bietet: (1) Toolkits fiir User Innovation dhneln prinzipiell einem
Chemiebaukasten. Der Losungsraum besitzt nahezu keine Ein-
schrankungen, vorgegeben sind beispielsweise lediglich die zu ver-
wendende Programmiersprache oder Design-Software. Nutzer kom-
binieren nicht nur die Standardmodule, sondern entwickeln auch
neue Module und Losungen. Ein gutes Beispiel aus der Halbleiter-
Industrie sind Toolkits zur Entwicklung von Schaltkreisen (von Hip-
pel/Katz 2002). In der Praxis aber haben diese Toolkits bislang noch
keine grofle Verbreitung gefunden. (2) Toolkits fiir User Co-Design
und Customization sind prinzipiell mit einem Lego-Baukasten zu
vergleichen. Sie stellen eine bestimmte Art und Anzahl individueller
Module und Komponenten zur Verfiigung. Somit ist der Losungs-
raum gestalterisch innerhalb des 6konomischen und technolo-
gischen Potenzials des Unternehmens beschrankt. Im Vordergrund
steht hierbei eher die Entwicklung von Varianten, weniger eine
yradikale“ Innovation. Bekannte Beispiele sind die Produktkonfigu-
ratoren der Firma Dell oder einiger Automobilunternehmen.
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Netzwerkbasierte Customer Co-Creation
in spaten Innovationsphasen

In spéten Innovationsphasen bieten netzwerkbasierte Formen der
Customer Co-Creation das Potenzial, bisher isolierte Kundenlo-
sungen auf Komplementaritit bzw. Redundanz zu priifen oder
unter Umstdnden in einem einzigen Produkt zu vereinen. Ein Bei-
spiel sind virtuelle Konzepttests in spiten Test- und Markteinfiih-
rungsphasen. Volvo stellt beispielsweise unterschiedliche Kon-
zeptstudien von Fahrzeugen auf eine internetbasierte Plattform
(conceptlabvolvo.com), auf der Nutzer spielerisch ihre Meinung
abgeben kénnen. Eine neue Moglichkeit der Integration von
Kunden-Communities zum Zweck von Markttests und -prognosen
sind Entscheidungsmarkte, wo dhnlich einem Aktienhandel mit
Produktkonzepten spekuliert werden kann (Spann et al. 2009).

Voraussetzungen fiir den Erfolg von
Customer Co-Creation

Nicht zuletzt die fortschreitenden Entwicklungen im Internet

ermoglichen eine Erweiterung der Kundenorientierung um

Aspekte der Customer Co-Creation und bieten ein grof3es Poten-

zial zur Steigerung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen.

Die Umsetzung sollte allerdings nicht unreflektiert erfolgen. Nach

unserer Erfahrung miissen vier Bereiche besonders beachtet wer-

den, um von Customer Co-Creation zu profitieren:

1. Abstimmung mit internen Innovationsabldufen: Co-Creation
verlangt, dass etablierte Abldufe der Neuproduktentwicklung
angepasst werden. Vereinzelt entfallen bzw. reduzieren sich
Innovationsaufgaben, es kommen aber auch neue Aufgaben ins-
besondere der Selektion und Integration von Kundenlésungen
hinzu. Wichtig ist an dieser Stelle ein situatives Vorgehen, d. h.

Abb. 2 Instrumente der Customer Co-Creation in spaten Innovationsphasen
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Unternehmen sollten Ansatzpunkte definieren, fiir welche Inno-
vationsaufgabe welche Form der Co-Creation gewihlt wird
(Diener/Piller 2010).

2. Top-Management-Support: Die Einfithrung von Co-Creation
bringt starke Verdnderungen fiir die bisherigen Mitarbeiter im
Innovationsbereich mit sich, sei es durch Mehrbelastungen, ein-
geschrinkte Kompetenzbereiche und vor allem die notwendigen
Interaktionsaufgaben mit den Kunden. Zudem werden externe
Beitragende oft als ,,Konkurrenz“ gesehen. Damit diese Angste
reduziert und Veranderungen im Unternehmen erfolgen kon-
nen, muss das Top-Management wesentliche Uberzeugungsar-
beit leisten und als Prozesspromotor stark hinter der Co-Crea-
tion-Implementation stehen (Chesbrough 2006).

3. Transparenz gegeniiber den Kunden: Co-Creation verlangt eine
neue Transparenz gegeniiber den Kunden. Diese miissen jeder-
zeit informiert sein, wie mit ihren Beitrdgen verfahren wird und
welchen Nutzen sie fiir das Unternehmen stiften. Andernfalls
stellt sich schnell eine Frustration ein, die sich in der Gemein-
schaft der Kunden schnell verbreiten kann. In der Regel sind
Mitarbeiter eigens fiir die Kommunikation mit Kunden abzu-
stellen, die auch kontinuierlich die Angemessenheit von mate-
riellen und immateriellen Anreizen zur Mitwirkung feststellen
(Jeppesen/Frederiksen 2006).

4. Abstimmung mit dem IP-Management: Der Schutz des intellek-
tuellen Eigentums eines Unternehmens muss neu tiberdacht
werden. Einerseits ist die Offenlegung bestimmter Innovations-
probleme notwendige Voraussetzung der Beteiligung von Kun-
den an deren Losung. Andererseits sollten Kernbestandteile der
Wissensbasis eines Unternehmens nicht allzu freiziigig nach
auflen kommuniziert werden. Im Hinblick auf eine Balance zwi-
schen Offenheit und Schutz miissen strategische Uberlegungen
den Ausschlag geben, welche Innovationsfelder sich fiir Custo-
mer Co-Creation eignen (Alexy et al. 2009).

Abschlielend bleibt festzuhalten, dass die effektive Gestaltung

der Kundenschnittstelle eines gezielten und abgestimmten Ins-

trumenteneinsatzes bedarf. Diese Gestaltungsaufgabe ist eine
notwendige, aber keine hinreichende Bedingung fiir den Erfolg
durch Customer Co-Creation. Bevor ein Unternehmen eine
solche Neuausrichtung erwigt, sollte es sich potenzielle interne

Barrieren vor Augen fithren und die Durchfithrbarkeit notwen-

diger Anpassungen beurteilen. Die Beispiele erfolgreicher

Unternehmen durch Co-Creation zeigen aber, dass fiir die meis-

ten Manager nicht die Frage ist, ob sie ihr Unternehmen fiir eine

Interaktion mit den Kunden 6ffnen. Die Frage heute ist viel-

mehr, wie die Kundenintegration im Innovationsprozess fiir

eine gegebene Aufgabe am effizientesten und effektivsten erfol-
gen kann.
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Intensivseminar «Kleinkundenmanagement»

«Profitables Wachstum mit kleinen Kunden und Partnern» 13.-15. Oktober 2010

Intensivseminar «Aktives Preismanagementy
«Mehr Profitabilitdt durch professionelles Pricing» 8.-12. November 2010

St.Galler Intensivstudium fiir Marketing- und Vertriebsinnovation

«Weiterbildung fiir ein innovatives und professionelles Marketing- und Vertriebsmanagement»
Beginn: 3. Mai 2011 (6 Blocke a 3 Tage), optionales Einfiihrungsseminar 12.-14. April 2011

Seminar «Wirkungsvolle Werbung mit kleinem Budget»
«Werbegelder effizient und wirksam einsetzen — Schmeissen Sie Ihr Werbegeld nicht zum Fenster
hinaus» Beginn: Sommer 2011 (3 Tage)

EQUIS

ACCREDITED

Kontakt: Institut fiir Marketing an der Universitat St.Gallen, Fithrungskréfteweiterbildung,
Fabian Dorr, Dufourstrasse 40a, CH-9000 St.Gallen, Telefon +41 (0)71 224 72 76, Fax +41 (0)71 224 71 51,
ifm-weiterbildung@unisg.ch

www.ifm.unisg.ch/weiterbildung




