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Innovation mit Kunden
— Fluch oder Segen?

Innovationen werden fir Unternehmen zunehmend zum zentralen
Wettbewerbsvorteil. Von Forschern und Praktikern wird im Zuge dessen vermehrt
die Einbindung von Kunden in Innovationsaktivitaten diskutiert. In diesem Beitrag
werden die Chancen und Risiken einer solchen Einbindung vorgestellt und
anhand von Beispielen aus der Unternehmenspraxis Moglichkeiten der
Kundenintegration illustriert.
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Innovationsfihigkeit hat sich in den letzten Jahrzehnten zu einem ,,zentra-
len Imperativ® (Howaldt 2009, S. 5) vieler Organisationen entwickelt. Um
die Wahrscheinlichkeit fiir tatsdchlich am Markt akzeptierte und damit er-
folgreiche Innovationen zu erhéhen, werden in Forschung und Praxis zu-
nehmend die Vorteile und Nachteile des Einbezugs von Kunden in die Ent-
wicklung und Umsetzung von Innovationen diskutiert (vgl. Bogers/Afuah/
Bastian 2010; Enkel/Kausch/Gassmann 2005; Greer/Lei 2012).

Ziel des vorliegenden Grundsatzbeitrages ist es, diese aktuellen For-
schungsperspektiven vorzustellen und zu diskutieren. Nach einer kurzen
Einfithrung in die Innovationsthematik werden zunéchst die in der Litera-
tur diskutierten Chancen der Kundeneinbindung vorgestellt. Im Anschluss
daran erfolgt eine Ubersicht iiber mogliche Risiken, die ebenfalls in Fach-
publikationen zunehmend diskutiert werden. Zur praktischen Veranschau-
lichung schliefit der Grundsatzbeitrag schliefdlich mit der Skizzierung von
drei Fallbeispielen zur erfolgreichen Kundeneinbindung: Die Fallbeispiele
konnen dabei illustrativ aufzeigen und sollen vor allem kreativ inspirieren,
wie der Spagat zwischen Chancen und Risiken der Kundeneinbindung fiir

Unternehmen gelingen kann.

Innovation

Eine Thematisierung der Einbindung von Kunden in Innovationsprozesse
verlangt zunichst eine grundsitzliche Verortung des Innovationsbegriffs.
Eine Definition, die den komplexen Charakter von Innovationen in den Vor-
dergrund riickt, liefern beispielsweise West und Farr (1990), die unter Inno-
vationen ,,...the intentional introduction and application within a role,
group or organization of ideas, processes, products or procedures, new to
the relevant unit of adoption, designed to significantly benefit the individu-
al, the group, organization or wider society® (S. 9) verstehen. In der For-
schung wird klassischerweise vor allem zwischen zwei Innovationsarten un-
terschieden: zum einen Produktinnovationen — materiell (Produkte) oder
immateriell (Dienstleistungen) —, durch welche Kunden gebunden und neu
gewonnen werden sollen; zum anderen Prozess- oder Verfahrensinnovati-
onen, die wesentliche Verdnderungen der Prozesse und Strukturen inner-
halb einer Organisation betreffen und vor allem der Effizienzsteigerung die-
nen. In diesem Beitrag soll der zentrale Fokus auf Produktinnovationen lie-
gen, wenngleich auch bei Prozess- und Verfahrensinnovationen der
Einbezug von Kunden denkbar ist.

Zu Fragen der Kundenintegration bei Innovationsprozessen existieren in
der Literatur mittlerweile zahlreiche Arbeiten und Ansitze. Diese firmieren
unter unterschiedlichen Namen wie etwa ,,customer driven innovation® (Bil-
lington 1998) oder ,,consumers as co-developers® (Jeppesen/Molin 2003; vgl.
Sandmeier/Morrison/Gassmann 2010), wobei in den meisten Ansitzen un-
ter Kundenintegration allen voran ein besseres Verstandnis fiir Kundenwiin-
sche und -bediirfnisse verstanden wird, welche bei Innovationen beriick-
sichtigt werden sollten (Sandmeier/Morrison/Gassmann 2010, S. 89). Im

vorliegendem Beitrag soll die Betrachtung tiber diesen initialen Aspekt hi-
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nausgehen und auch der Frage nachgegangen werden, welche
Chancen und Risiken mit der mehr oder weniger kontinuier-
lichen Einbindung von Kunden in Innovationsprojekte ver-

bunden sind.

Chancen der Einbindung von Kunden in Inno-
vationsprojekte

Faktor: Einbezug von Kundenwiinschen

Zentrales Argument fiir die Einbindung von Kunden ist, dass
(Produkt-)Innovationen letztlich an Kunden adressiert sind
und daher deren Bediirfnisse, Wiinsche und Vorbehalte bei
der Innovationsplanung ausreichend beriicksichtigt werden
miissen. Angesichts einer zunehmenden Dynamisierung und
Schnelllebigkeit von Markten wechseln auch Kundenanforde-
rungen sehr schnell, weswegen ein permanenter Abgleich der
unternehmenseigenen Innovationsvorstellungen mit den Vor-
stellungen der Kunden notwendig wird (vgl. Sandmeier/Mor-
rison/Gassmann 2010). Dass hierfiir eine simple Marktfor-
schung zu Beginn eines Innovationsprojektes zumeist nicht
ausreicht, wird insbesondere bei Innovationen im Hard- und
Softwarebereich deutlich. Neben den potenziell nutzbaren
Funktionen und Vorteilen, die diese Innovationen Kunden
bieten, muss auch immer der tatsdchliche Verwendungsgrad
beziehungsweise die Benutzerfreundlichkeit (,,usability) der
durch die Innovation gegebenen Mdglichkeiten berticksich-
tigt werden. Erst die parallele und sukzessive Konfrontation
der Kunden mit verschiedenen Stufen und Versionen von
Produktneuentwicklungen kann gewéhrleisten, dass die von
Kunden gewiinschten und von Kunden tatsachlich als nutz-
bar wahrgenommenen Funktionen ausreichend realisiert
sind. Demnach kann die Produktentwicklungsabteilung eines
Unternehmens unter bestimmten Umstinden von der Iden-
tifikation relevanter Kundenbediirfnisse profitieren (Griffin/
Hauser 1993).

Dariiber hinaus sollten Unternehmensmanager iiberlegen,
ob eine Fokussierung auf Bestandskunden ausreichende Er-
kenntnisse bringen wird. Hier stellt sich in erster Linie die
Frage, warum potenzielle Kunden (im Gegensatz zu aktuel-
len Bestandskunden) gerade keine Produkte des Unterneh-
mens erwerben und inwiefern Produktinnovationen diese
Zielgruppe zum Kauf bewegen konnen. Ein gingiges Verfah-
ren der Marketingpraxis und auch der Forschung stellt die so
genannte ,,product clinic® (z. B. Armstrong/Overton 1971)
dar, bei der aktuelle und aber auch potenzielle Kunden ver-

schiedene Versionen eines Produkts begutachten und die Vor-
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und Nachteile der einzelnen Varianten anfiihren. Ein metho-
discher Ableger davon sind die leicht im Online-Kontext
durchzufithrenden Conjoint-Analysen (z. B. Green/Sriniva-
san 1990). Die Integration potenzieller Kunden kann insbe-
sondere im Luxussegment als duf3erst sinnvoll betrachtet wer-
den, da hier nur wenige tatsichliche Kunden vorhanden sind,
jedoch viele potenzielle Kunden an den einzelnen Produkten
interessiert sind und somit das wahrgenommene Markenbild
entscheidend prégen (vgl. Konzept des ,,dream value®; z. B.
Dubois/Paternault 1995).

Faktor: Ausgleich von begrenzten Wissensressourcen

Wie bereits die einleitenden Ausfithrungen dieses Beitrags an-
deuten, so sind Innovationen nicht langer exklusives Betiti-
gungsfeld von Grofikonzernen, sondern auch zunehmend von
KMU (kleine und mittelstindische Unternehmen), sozialen
Unternehmen und 6ffentlichen Einrichtungen. Gerade in die-
sen Segmenten gibt es allerdings nicht immer ausreichende
Wissensressourcen fiir Innovationen oder aber es fehlen die
finanziellen Moglichkeiten, diese Wissensressourcen extern
zu erwerben. Kundeneinbindung lohnt sich demnach gerade
fiir kleine und mittelstindische Unternehmen: Wie bei Tiwa-
ri und Buse (2007) deutlich wird, kénnen insbesondere KMU
aus der Not begrenzter Wissensressourcen durch Kundenein-
bezug eine Tugend machen. Definieren KMU im Schatten
groBlerer Konzerne Marktnischen, kénnen Kunden zu den
fokussierten Produkten oder Dienstleistungen sehr viel geziel-
ter befragt, in ihren Bediirfnissen beriicksichtigt und in
die Produktneuentwicklung eingebunden werden. So entsteht
durch die Auseinandersetzung mit den Kunden ein enges,
gleichfalls dennoch profundes Expertisefeld des Unter-

nehmens.

Faktor: Positive Sekundareffekte durch Bindung von
Kunden
Neben den unmittelbaren Vorteilen eines Kundeneinbezugs
ergeben sich dartiber hinaus attraktive Sekundareffekte, wel-
che projektiibergreifenden Nutzen fiir Organisationen haben:
So konnen die regelméfiigen Interaktionsmomente mit dem
Unternehmen nicht nur zu einer Einbindung von Kunden in
ein konkretes Innovationsvorhaben fithren, sondern zu einer
allgemein engeren Bindung an das Unternehmen (vgl. Doney/
Cannon 1997; Gruner/ Homburg 2000; Sandmeier/Morrison/
Gassmann 2010).

Insgesamt sollte der Kundeneinbezug durchaus Vorteile

bieten. Diese Annahme wird auch durch eine Reihe empiri-
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scher Arbeiten gestiitzt. Allen voran stellt Kundeneinbindung
gleichzeitig eine Form proaktiver Marketing- und Qualitéts-
managementaktivitit dar. So spielt das Involvement des Kun-
den eine herausragende Rolle fiir Kaufintentionen oder die
Wabhrscheinlichkeit einer Weiterempfehlung (,Word-of-
Mouth®). Dieses Involvement kann durch die Einbeziehung
der Kunden bei der Entwicklung innovativer Produkte maf3-
geblich erhoht werden (Kaulio 1998).

»Ein permanenter Abgleich der
unternehmenseigenen Innovations-
vorstellungen mit den Vorstellungen der
Kunden wird notwendig.“

Ein weiterer Sekundareffekt geht zuriick auf die so genann-
te Social Identification Theory (Tajfel/Turner 1986), welche
besagt, dass Individuen sich mit sozialen Gruppen jeglicher
Art (z. B. Unternehmen) identifizieren, was in der Regel zu
positiveren Bewertungen dieser Gruppe fithrt. Zahlreiche
Forschungsarbeiten konnten zeigen, dass ein hoheres Ausmaf3
an Identifikation eines Kunden mit einem Unternehmen zu
verschiedenen positiven Reaktionen wie groflerer Loyalitit,
hoher Zahlungsbereitschaft oder positiver Mund-zu-Mund-
Propaganda fithren kann (Homburg/Wieseke/Hoyer 2009;
Morhart/Herzog/Tomczak 2009). Die nahere Beschiftigung
eines Unternehmens mit seinen Kunden kann somit auch
das Mafl der Kundenidentifikation mit dem Unternehmen
erhohen.

Schliefilich zeigt auch Forschung zu Fragebogen, dass Kun-
den, welche das Gefiihl haben, ,,gehort“ zu werden, positive
Reaktionen gegentiber dem Unternehmen zeigen kdnnen
(Borle et al. 2007). Selbstverstiandlich darf der Kunde nicht
zur Teilnahme gedréingt werden, sondern muss sich freiwillig

dem Ausfiillen des Fragebogens widmen konnen.

Risiken der Einbindung von Kunden in Innova-
tionsprojekte
Dariiber hinaus wird in der Literatur allerdings auch auf Ri-

siken der Einbindung von Kunden verwiesen.

Faktor: Ressourcen ,Zeit” und ,Geld”
Der Einbezug von Kunden kann bei Innovationsprozessen
Zeiteinsparungen bedeuten (vgl. Greer/Lei 2012; Lettl/Her-

statt/Gemuenden 2006). Allerdings weisen etwa Greer und
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Lei (2012) darauf hin, dass die Einbindung von Kunden ins-
besondere hinsichtlich zeitlich-terminlicher Aspekte mit gro-
Ben koordinativen Herausforderungen einhergeht. Die
Einbindung von Kunden im Laufe des gesamten Innovations-
prozesses ist zwar grundsitzlich witnschenswert und Erfolg
versprechend (vgl. Brockhoff 2005). Bedenkt man allerdings,
dass sich Produktneuentwicklungen oftmals {iber mehrere
Jahre erstrecken und hiufig keine genaue Prognose iiber die
Finalisierung von Innovationen moglich ist, so wird deutlich,
dass eine kontinuierliche und dicht gestaffelte Einbindung
von Kunden manchmal nicht realistisch ist. Zudem muss auch
immer die Gefahr von kompletten oder partiellen ,,Drop-
Outs“ beriicksichtigt werden, das heif$t, Kunden kénnen ihre
Beteiligung an Innovationsprozessen voriibergehend oder
vollstindig beenden, das Unternehmen somit im Stich lassen
und dadurch die Planungen fiir Innovationsprozesse obsolet
machen (vgl. Greer/Lei 2012; Nambisan 2002).

Dariiber hinaus darf nicht vergessen werden, dass mehr Zeit
(in der Regel) mit hoheren Kosten verbunden ist. Dies beginnt
bereits bei der Auswahl und Rekrutierung der geeigneten tat-
sichlichen und/oder potenziellen Kunden durch die interne
Marktforschungsabteilung oder ein externes Marktfor-
schungsinstitut. Bei langerfristig angelegten Innovationsbe-
urteilungen wird die Pflege des Kunden-Panels Geld kosten.
Zusitzlich entstehen monetdre Verpflichtungen der Logistik-
Abteilung gegeniiber sowie wie bei der Betreuung der Kun-

den. Werden Kunden an den Unternehmensstandort eingela-

Zusammenfassung

In diesem Beitrag werden die Chancen und Risiken ei-
ner Einbindung von Kunden in Innovationsprozesse
und -projekte vorgestellt. Durch die Integration von
Kunden in laufende Innovationsprozesse konnen Be-
dirfnisse, Wiinsche und vor allem auch Wissensres-
sourcen der Kunden in den Innovationsprozess einflie-
en. Dartiber hinaus kann die Kundeneinbindung auch
die allgemeine Kundenbindung zum Unternehmen for-
dern. Allerdings ist die Kundenintegration auch mit ho-
hem zeitlichen und finanziellen Ressourceneinsatz ver-
bunden. Zudem darf die Gefahr einer Weitergabe orga-
nisationseigenen Wissens an Externe nicht unterschatzt

werden.
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den, so entstehen fiir gewdhnlich weitere Kosten fiir Anreise,

Spesen und gegebenenfalls Ubernachtung.

Faktor: Wissen

Kooperationen zwischen Unternehmen und Kunden zielen
auf einen Wissenszugewinn des Unternehmens ab. Tatsédch-
lich werden Innovationsprozesse von manchen Autoren als
Wissensprozesse verstanden (vgl. Scholl 2004). Gleichfalls ist
der Prozess der Wissensgenerierung mit mindestens zwei gro-
Ben Herausforderungen verbunden: Zum einen miissen Un-
ternehmen ihren Kunden zunichst die eigenen Innovations-
ideen présentieren, um deren Assoziationen, Ideen und Pro-
blemlésungen einfangen zu konnen. In diesem Sinne legen
Unternehmen zu einem sehr frithen Zeitpunkt im Innovati-
onsprozess haufig eigenes Wissen mit strategischem Gehalt
offen. Die Gefahr ist durchaus gegeben, dass Kunden das un-
ternehmensspezifische Wissen zu eigenen Zwecken missbrau-
chen oder - im schlimmsten Fall fiir das Unternehmen - an
einen Wettbewerber weitergeben (Enkel/Kausch/Gassmann
2005). Wie konnen Unternehmen diesen Herausforderungen
begegnen? Enkel, Kausch und Gassmann (2005) nennen meh-
rere Mafinahmen: Zum einen sollten Unternehmen ,vertrau-

ensvolle Kunden“ identifizieren, das heif$t Kunden, die bereits

Kernthesen

¢ Der steigende Innovationsdruck fithrt dazu, dass Un-
ternehmen sich bei Innovationsprojekten noch starker
an den Wiinschen, Bediirfnissen und kritischen Ein-
winden der Kunden orientieren miissen.

¢ Kundenintegration ist eine Moglichkeit, um diese
Kundenperspektive und das Kundenwissen in Innova-
tionsprojekte zu integrieren.

® Dabei ist Kundenintegration im Vorfeld sorgfaltig zu
planen. So sollten insbesondere mogliche unerwiinsch-
te Konsequenzen bedacht und bei der Gestaltung ent-
sprechender Mafinahmen beriicksichtigt werden.

¢ Die Auswahl und Rekrutierung der geeigneten tat-
sichlichen und/oder potenziellen Kunden sowie die In-
tegrationsdauer sind von entscheidender Bedeutung.

e Best-Practice-Beispiele sollten in erster Linie zur Re-
flexion eigener Ansitze dienen, die an die spezifische
Branche, Unternehmenssituation und bestehende Kun-

denbeziehungen angepasst werden miissen.
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langjahrigen Kontakt zum Unternehmen haben und sich ide-
alerweise bereits als vertrauensvoll in kleineren, strategisch
weniger bedeutsamen Projekten erwiesen haben. Zum ande-
ren sollten sich Unternehmen iiberlegen, wann der richtige
Zeitpunkt fiir die Kundenintegration ist, wobei Enkel, Kausch
und Gassmann (2005) hier konservativ-zuriickhaltend for-
mulieren: ,,as early as necessary, but as late as possible. This
ensures that the customer learns as little about the company
know-how as late as possible, but contributes his own ideas at
a moment when they still have a decisive impact® (S. 206).
Doch auch hinsichtlich eines weiteren Aspekts sind Wissens-
austauschprozesse im Rahmen von Innovationen prekir: Die
durch Interaktion und Wissensaustausch zwischen Unterneh-
men und Kunden gefundenen Lésungen erscheinen zumeist
als Produkte unter der Flagge des Unternehmens auf dem
Markt. Tatsdchlich konnen allerdings auch die beteiligten
Kunden teilweise oder umfassende Besitzanspriiche auf inno-
vative Ideen geltend machen (vgl. auch Hagedoorn 2003). Die
Frage nach dem ,,geistigen Besitz“ sollte daher von Unterneh-
men im Vorfeld von Kundeintegration gerade auch hinsicht-
lich der patentrechtlichen Situation bedacht werden.

Letztlich bleibt auch fraglich, inwiefern Kunden einem
Unternehmen genau das erzihlen, was sie wirklich wollen
(Ulwick 2002), insbesondere wenn sie sich ihrer Wiinsche und
Priferenzen nicht wirklich bewusst sind. Dies liefert einen Er-
klarungsansatz fiir immer wieder auftretende Diskrepanzen
zwischen Kundenwiinschen und der tatséchlichen (negativen)
Kaufentscheidung nach Realisierung dieser Wiinsche. Oder
wie es Steve Jobs bereits 1998 formuliert hatte: ,But in the end,
for something this complicated, it's really hard to design pro-
ducts by focus groups. A lot of times, people don't know what
they want until you show it to them® (Business Week Online
1998).

Faktor: Auswahl von Kunden

Unternehmen miissen notwendigerweise eine Auswahl tref-
fen, welche Kunden sie fiir den Produktentwicklungsprozess
gewinnen wollen. Doch nach welchen Kriterien lassen sich
diese bestimmen? Der ,,Lead User Ansatz“ von Eric von Hip-
pel (1986; vgl. auch von Hippel 1989; von Hippel/Thomke/
Sonnack 1999) legt insbesondere den Einbezug besonders
kreativer, erfinderischer und innovationsaffiner Kunden
nahe. Tatsachlich ist auch davon auszugehen, dass Kunden,
die an einem Produktentwicklungsprozess beteiligt sein
mochten, eine gewisse Affinitit zum Innovationsgegenstand

besitzen. Dies bedeutet jedoch auch, dass Unternehmen gera-
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de bei radikalen Innovationen auf Nicht-Kunden als vorur-
teilsfreien und unbelasteten ,,think tank® zurtickgreifen konn-
ten, welcher unter Umstidnden zur Generierung unerwarteter

und neuartiger Innovationsvorschldge beitragen kann.

,Eine kontinuierliche und dicht
gestaffelte Einbindung von Kunden ist
manchmal nicht realistisch.

Generell erscheint die Einbindung von Lead Usern positiv,
da bei diesen Kunden davon auszugehen ist, dass sie sich mit
der Innovationsmaterie bereits beschéftigt haben und even-
tuell sogar noch inkrementelles Wissen oder neue Ideen bei-
steuern konnen (vgl. von Hippel 1989). Doch aus dieser Cha-
rakterisierung resultiert auch die Gefahr, da diese Kunden —
gerade aufgrund ihrer iiberdurchschnittlichen Affinitit zum
Innovationsgegenstand - nicht notwendigerweise ,,typische®
Kunden darstellen, die den Grofiteil des Massenmarktes aus-
fullen. Ist dies der Fall, entsteht wiederum die Gefahr, welche
Kundenintegration eigentlich vermeiden soll, das heif3t, dass
Innovationen jenseits der breiten Marktbediirfnisse entwi-
ckelt werden und so Nischenprodukte fiir eine sehr begrenz-
te Kdufergruppe entstehen. Enkel, Kausch und Gassmann
(2005) empfehlen aus diesem Grund, den Innovationsprozess
in zwei oder drei separate Abschnitte einzuteilen (Anfangs-
phase, mittlere Phase, spate Phase) und fiir jeden Abschnitt
unterschiedliche Kundengruppen zu berticksichtigen. Dabei
legt die Forschung nahe, dass Lead User vor allem in der An-
fangsphase von Produktneuentwicklungen wertvolle, weil in-
novative Beitrage liefern konnen (Sandmeier/Morrison/Gass-
mann 2010; von Hippel 1989). Idealerweise werden hier auch
nicht einzelne Lead User oder eine einzelne Lead-User-Grup-
pierung einbezogen, sondern verschiede Lead User mit un-
terschiedlichen Hintergriinden und Préiferenzen. Zudem
schliefSen Sandmeier, Morrison und Gassmann (2010) aus
den Befunden ihrer Case Study, dass auch schon in fritheren
Phasen der parallele Einbezug ,normaler® oder ,,typischer
Kunden sinnvoll ist, um auch deren Wahrnehmungen einfan-
gen zu konnen.

Zusammenfassend lasst sich daraus schlieflen, dass der Ein-
bezug von Kundengruppen vor allem dann vielversprechend
ist, wenn statt einzelner Kunden ein Kundengruppen-Pool zu-
rate gezogen wird, in welchem verschiedene Meinungen, Pra-

ferenzen und unterschiedliches Wissen reprasentiert sind.
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Faktor: Methodische Probleme

Die Integration von Kunden in Innovationsprojekte kann mit-
tels verschiedener Formate durchgefiihrt werden, von wel-
chen im Folgenden Fragebogen, Fokusgruppen und Einzel-
interviews diskutiert werden. Hierbei ist jede dieser Metho-
den mit potenziellen Validitdtsméngeln behaftet.

Bei der Konstruktion und Interpretation von Antworten in
Fragebogen gibt es zahlreiche Fehlerquellen, die beachtet wer-
den miissen und welche unter Umstanden verhindern, dass
man zuverlidssige Ergebnisse erhalt. Hier sind zuerst klassi-
sche Skaleneffekte anzufiihren (z. B. Kiesler/Sproull 1986), al-
len voran die Tendenz, allen Fragen zuzustimmen (,,tenden-
cy to agree®/,yes-saying®), die Bevorzugung mittlerer Ant-
worten (,tendency to avoid extreme answers®), aber auch die
Tendenz zu extremen oder immer identischen Antworten.
Auch die Reihenfolge der Items kann die einzelnen Antwor-
ten verzerren, da die Antwort auf eine spezifische Frage im
Sinne der probabilistischen Testtheorie (auch: ,,item respon-
se theory®) immer auch von den Antworten auf die umliegen-
den Fragen abhéngt (z. B. Embretson/Reise 2000). Dieser Un-
wigbarkeit konnte durch eine Randomisierung der einzelnen
Items iiber Versuchspersonen hinweg vorgebeugt werden. Da-
neben sollten die Fragebogenentwickler iiberlegen, ob es not-
wendig ist, Effekte wie soziale Erwiinschtheit (Crowne/Mar-
lowe 1960) und psychologische Reaktanz (Donnell/Thomas/
Buboltz 2001) zu kontrollieren.

Haufig werden im Innovationskontext Fokusgruppen gebil-
det, in welchen potenzielle Produktinnovationen diskutiert
werden. Auf der einen Seite bietet diese Methodik mannigfal-
tige Moglichkeiten, sich einem bestimmten Problem auf sys-
tematische Weise konstruktiv anzunidhern. Auf der anderen
Seite kénnen in Fokusgruppen Einzelmeinungen aufgrund
dominanter Gruppenteilnehmer untergehen (Stewart/
Shamdasani 1990), weshalb auch hier Probleme sozialer Er-
wiinschtheit auftreten konnen.

Schliefllich stellen einzelne ,,face-to-face“-Interviews ein
bewihrtes Mittel der Meinungsforschung dar. Auch diese Me-
thode kann jedoch zu schwer interpretierbaren Ergebnissen
tithren, sofern ein nicht-geschulter Interviewer das Gespréach
fithrt. Hier konnen beispielsweise Suggestiviragen vonseiten
des Interviewten zu irrefithrenden und invaliden Antworten
fithren (Lamb/Fauchier 2001).

Abbildung 1 fasst die angefiihrten Chancen und Risiken ei-
ner vermehrten Kundeneinbindung in Innovationsprozesse

kurz zusammen und beinhaltet eine Auflistung der wichtigs-
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ten Fragestellungen eines sich im Planungsprozess befinden-

den Unternehmens.

Einbindung von Kunden - Gibt es generelle

Empfehlungen?

Wie die Ausfithrungen aus der Literatur zeigen, lassen sich

kaum allgemeingiiltige Best Practices formulieren. Allerdings

gibt es sehr wohl kritische Aspekte, welche Unternehmen be-
denken sollten, um zu einer Entscheidung iiber Art und Aus-
maf’ der Kundenintegration zu gelangen:

1. Kundenintegration verlangt eine sorgfiltige Planung, in
der gerade auch die Herausforderungen und Risiken der
Einbindung von Kunden beriicksichtigt werden miissen.
So sollten etwa mégliche Drop-Outs von Kunden und da-
mit einhergehende Verzégerungen des Innovationsprozes-
ses ebenso bedacht werden wie auch die Tatsache, dass der
Informationsfluss von Kunden an Auflenstehende schwer
kontrollierbar ist, aber durchaus méglich erscheint und so
im schlechtesten Fall sogar innovationsrelevante Informa-
tionen an Mitbewerber weitergegeben werden konnten.

2. Umso mehr sollten Unternehmen fiir sich analysieren,
welche Kunden (oder auch potenzielle Kunden) tatsich-

lich in Innovationsprozesse eingebunden werden. Dies

betrifft aufer der Frage der Integritat und dem Vertrau-

en gegeniiber den Kunden auch die Frage, welche
Kundengruppe einbezogen werden soll: Neben ,,Lead
Usern®, die innovative Ideen und inkrementelles Wissen
einbringen koénnen, sind auch ,,Typical User® nicht zu
vernachldssigen. Thre Einschiatzungen spiegeln weit
mehr die Wahrnehmungen des breiten Marktes wider
und liefern damit Korrektive fiir allzu innovative Ideen,
welche am Ende nur fiir einen Nischenmarkt tauglich
waren.

3. Schlussendlich sollten sich Unternehmen Gedanken ma-
chen, zu welchem Zeitpunkt des Innovationsprozesses der
Einbezug von Kunden Sinn macht. Die Literatur kommt
hier zu unterschiedlichen Einschétzungen: von ,,as late as
possible, as early as necessary” (Enkel/Kausch/Gassmann
2005, S. 206) bis hin zu der Empfehlung, Kunden iiber den
gesamten Innovationsprozess einzubinden. Wie in einem
Fallbeispiel weiter unten deutlich wird, besteht dariiber hi-

naus die Option eines ,,past involvements®

Kreative Kundenintegration

Das richtige Vorgehen, die richtigen Kunden sowie der rich-
tige Zeitpunkt der Kundeneinbindung lassen sich kaum all-
gemein, sondern nur fiir den Einzelfall formulieren. Dies sol-

len im Folgenden drei Fallbeispiele zur Kundenintegration im

Abb. 1

Chancen der Einbindung von Kunden in
Innovationsprojekte

1. Einbezug von Kundenwiinschen

-> Kernfrage:  Wie bzw.in welchem Ausmaf beriicksichtige
ich die Wiinsche von Bestandskunden oder
potenziellen Kunden?

2. Ausgleich von begrenzten Wissensressourcen

- Kernfrage: Wie kann ich gerade als kleines oder
mittelstandisches Unternehmen von der
Kundeneinbindung profitieren?

3. Positive Sekundareffekte durch Bindung von Kunden
- Kernfrage: Wie liberzeuge ich den eingebundenen
Kunden von meinem Unternehmen?

Quelle: eigene Darstellung
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Chancen und Risiken der Einbindung von Kunden in Innovationsprojekte

A

Risiken der Einbindung von Kunden in
Innovationsprojekte

1. Berlicksichtigung von Zeit und Geld

-> Kernfrage: Wie viel Zeit und Geld sollte ich investieren,
um den groBten relativen Erkenntnisgewinn
zu erhalten?

2. Wissen von Kunden und Wissensweitergabe
- Kernfrage: Wie zuverlassig und sicher ist mein durch
die Kundeneinbindung erworbenes Wissen?

3. Auswahl von Kunden

- Kernfrage: Wie wahle ich aus den verschiedenen
(potenziellen) Kundengruppen die richtigen
aus?

4. Methodische Gesichtspunkte
- Kernfrage: Wie wahle ich die fiir meine Fragestellung
passende(n) Methode(n) aus?
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Business-to-Business-Kontext verdeutlichen, welche zu Illus-
trationszwecken jeweils durch zusitzliche Eindriicke und Be-

schreibungsmerkmale aus der Praxis erweitert wurden.

Workshops mit Kundeneinbezug

In einem Unternehmen mit 250 Mitarbeitenden war eine um-
fassende Innovation der grundlegenden Technik vonnéten,
nachdem sich die Anforderungen an die Unternehmenspro-
dukte durch die zunehmende Digitalisierung drastisch veran-
dert hatten. Die Einbindung von Kunden sah die Geschifts-
fithrung gleich aus zwei Griinden als notwendig an: Zum ei-
nen musste sichergestellt werden, dass die neue Technik auch
den tatsichlichen Anforderungen und Wiinschen der Kun-
den entsprach. Dariiber hinaus bedeutete der Wechsel von der
alten auf die neue Technik eine Umstellung der gesamten Pro-
duktion, weswegen das Unternehmen fiir knapp zwei Jahre
keine Produkte herstellen konnte, sodass durch Interaktion,
Kommunikation und Kooperation mit Kunden ein Wechsel
derselben zu Wettbewerbern verhindert werden sollte. Kon-
kret sah die Kundenbindungsstrategie unter anderem drittel-
jahrlich stattfindende dreitigige Workshops vor, bei denen
Geschiftsfithrung, Mitarbeitende aus der Produktion und
Kunden gemeinsam die aktuellen Prototypen diskutieren, tes-
ten und mit den Produkten der Konkurrenz vergleichen. In
den Workshops werden gleich drei Prinzipien der Kunden-
einbindung deutlich: Zum einen werden Kunden zu einem
sehr frithen Zeitpunkt der Produktentwicklung eingebunden
— dies steht in Ubereinstimmung mit den Empfehlungen be-
ziehungsweise Implikationen aus der Forschungsliteratur (vgl.
Murphy/Kumar 1997; Sandmeier/Morrison/Gassmann 2010).
Gleichfalls werden Kunden nicht nur um Ideen und Vorschla-
ge gebeten, sondern eine Auseinandersetzung mit bereits
mehr oder weniger existierenden realisierten Ideen angeregt
(vgl. Thomke 2001). Des Weiteren wird den Kunden verdeut-
licht, dass sie einen groflen Einfluss auf den Erfolg neuer Pro-
dukte haben: Nicht nur werden ihnen hochinnovative und
vertrauliche Innovationsideen vor dem Zeitpunkt der Markt-
einfithrung vorgefiihrt, auch wird ihnen die Macht einge-
raumt, diese Ideen durch ihr Veto zu stoppen. Schlussendlich
stellen die Workshops bereits alleine durch ihr Format eine
tiber einzelne Innovationen hinausgehende Bindung der Kun-

den an das Unternehmen dar.

Kundenaudits
Der Vorstand eines grof3en, der Pharmabranche nahe stehen-

den, Unternehmens berichtete, dass er lange Zeit eines der
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groflen Probleme fiir Innovationen in der eigenen Betriebs-
blindheit beziehungsweise der Betriebsblindheit der eigenen
Mitarbeitenden sah. Ein Ausweg daraus ergab sich durch eine
Form der Kundenintegration, die interessanterweise nicht auf
Initiative des Unternehmens, sondern aufgrund politisch-
rechtlicher Regelungen implementiert werden musste. Da die
Kunden des Unternehmens (in den meisten Fallen KMU und
Konzerne) verpflichtet waren, das Unternehmen regelmafiig
zu auditieren, ergeben sich pro Jahr eine hohe Anzahl an Kun-
denaudits. Diese Kundenaudits werden im Unternehmen
mittlerweile nicht mehr als rechtlicher Pferdefuf3, sondern als
kostenfreie Moglichkeit der Integration von Kunden in Inno-
vations- und Verbesserungsprozesse gesehen.

Offentlichkeitsarbeit

Wie aus den bisherigen Betrachtungen deutlich wird, soll der
Einbezug von aktuellen und potenziellen Kunden nicht allei-
ne der Forderung einzelner Innovationsvorhaben dienen,
sondern idealerweise projektiibergreifende Bindung an das
Unternehmen ermdglichen. Eine interessante Moglichkeit lie-
fert hier das Beispiel eines Unternehmens mit iiber 3.000 Mit-
arbeitenden. In diesem Unternehmen werden Kunden regel-
miflig Innovationsbroschiiren zugestellt, mit denen interes-
santerweise primir keine Werbeabsichten verbunden sind.

Stattdessen wird in diesen Dossiers iiber laufende, abgeschlos-

Handlungsempfehlungen

e Unternehmen sollten die Rahmenbedingungen fiir
die Kundeneinbindung im Vorfeld von Innovationspro-
jekten klar festlegen. So miissen die finanziellen und
zeitlichen Ressourceneinsitze ebenso geregelt sein wie
Richtlinien fiir die Weitergabe organisationsinternen
Wissens an Kunden.

® Ebenso sollte die Auswahl der Kunden weitgehend
systematischen Uberlegungen folgen. Dabei ist weniger
eine Auswahl méglichst ,,innovativer Kunden anzu-
streben als vielmehr eine moglichst breite und hetero-
gene Kundenmischung.

¢ Nach Innovationsprojekten sollten die Projekterfah-
rungen mit Kundenbeteiligung reflektiert und doku-
mentiert werden. So kann bei nachfolgenden Projekten
auf die gewonnenen Erfahrungen und eventuellen

Empfehlungen zuriickgegriffen werden.
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sene und beendete Innovationsvorhaben berichtet. Dies
schlief3t explizit auch die Berichterstattung iiber gescheiterte
Innovationsvorhaben im Unternehmen ein, inklusive einer
Darstellung der ,,Lessons Learned“ aus diesem Scheitern. Die-
se Form des ,,past involvements* stellt dabei eine neue Dimen-
sion der Kunden(ein)bindung dar: Nicht nur sollen Kunden
in aktuelle Projekte involviert werden, ihnen wird auch ein
transparenter Einblick in vergangene und gescheiterte Inno-
vationsprojekte gewihrt. Interessant ist dieser Ansatz, da hier
- anders als von Enkel, Kausch und Gassmann (2005) ange-
regt — die Informationsweitergabe vom Unternehmen zum
Kunden nicht nur nicht ,,as minimal as possible® ausfillt, son-
dern sogar ausgeprégter als eigentlich notwendig. Tatsachlich
erhofft sich das Unternehmen durch diese Darstellung eine
bessere Kommunikation {iber die eigenen Innovationsabsich-
ten und die eigenen Wissensressourcen und damit auch eine
direkte Information fiir Kunden, wo deren Wissen und Anre-

gungen von Interesse fiir das Unternehmen sein konnen.

~Unternehmen miissen Chancen und
Risiken der Kundenintegration im
Vorfeld von Innovationsprozessen
gegeneinander abwdgen.”

Fazit
Theorie, Empirie und Beispiele aus der Praxis machen deut-
lich, dass es mdglich und innovationsforderlich sein kann,
Kunden in Innovationsprozesse zu integrieren: Kunden kén-
nen zu innovativeren Losungen beitragen, sie konnen die
Markttauglichkeit von innovativen Ideen ,yvalidieren” helfen
und sie konnen beim Markteintritt Innovationen anschieben.
Allerdings zeigen sich auch Herausforderungen und Risiken:
So ist der (kontinuierliche) Beitrag von Kunden zu Innovati-
onsprozessen weit weniger gesichert, als dies bei Mitarbeitern
der Fall ist. Zudem kann im ungiinstigen Fall innovatives
Know-how {iiber die Kunden an Wettbewerber gelangen.
Schlussendlich verlangt die erfolgreiche Kundenbeteiligung
die Beantwortung komplexer Fragen: Welche Kunden kdnnen
tiberhaupt als Experten angesehen werden? Gibt es relevante
Einblicke auch durch Nicht-Experten oder Nicht-Kunden?
Und in welchen Formaten sollen diese eingebunden werden?
Insgesamt zeigen gerade auch differierende Befunde in der

Forschung und die angefiithrten Beispiele aus der Praxis, dass
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sich kaum Patentlosungen formulieren lassen. Vielmehr ist es
Aufgabe jedes einzelnen Unternehmens, die dargestellten
Chancen und Risiken der Kundenintegration (etwa die Frage
nach Urheberschaft und Patenten bei Innovationen) im Vor-
feld von Innovationsprozessen gegeneinander abzuwégen und
die Schlussfolgerungen in der nachfolgenden Innovationspla-

nung zu beriicksichtigen (vgl. Abbildung 1).

Literatur

Armstrong, J. S./Overton, T. (1971): Brief vs. comprehensive descrip-
tions in measuring intentions to purchase, in: Journal of Marketing
Research, 8, 1, pp. 114-117.

Billington, J. (1998): Customer-driven innovation. Harvard Manage-
ment Update, 3, 7, pp. 1-3.

Bogers, M./Afuah, A./Bastian, B. (2010): Users as innovators: A re-
view, critique, and future research directions, in: Journal of Manage-
ment, 36, 4, pp. 857-875.

Bohle, E/Biirgermeister, M. (2012): Management von Innovation —
Ungewissheit und neue Herausforderungen, in: Bohle, E/Biirger-
meister, M./ Porschen, S. (Hrsg.): Innovation durch Management des
Informellen, Heidelberg, pp. 1-10.

Borle, S. et al. (2007): The impact of survey participation on subse-
quent customer behavior: An empirical investigation, in: Marketing
Science, 26, 5, pp. 711-726.

Brockhoff, K. (2005). Konflikte bei der Einbeziehung von Kunden in
die Produktentwicklung, in: Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 75, 9,
pp. 859-877.

Business Week Online (1998): Steve Jobs on Apple’s resurgence: “Not
a one-man show”, Issue May 12, http://www.businessweek.com/bw-
daily/dnflash/may1998/ nf80512d.htm, Abruf 01.11.2014.

Crowne, D. P./Marlowe, D. (1960): A new scale of social desirability
independent of psychopathology, in: Journal of Consulting Psycho-
logy, 24, 4, pp. 349-354.

Doney, PM./Cannon, J. P. (1997): An examination of the nature of
trust in buyer-seller relationships, in: Journal of Marketing, 61, 2,
pp. 35-51.

Donnell, A. J./Thomas, A./Buboltz, W. C. Jr. (2001): Psychological
reactance: Factor structure and internal consistency of the question-
naire for the measurement of psychological reactance, in: Journal of
Social Psychology, 141, 5, pp. 679-687.

Dubois, B./Paternault, C. (1995): Observations: Understanding the

world of international luxury brands: The ,,dream formula® in: Jour-
nal of Advertising Research, 35, 4, pp. 69-76.

Embretson, S. E./Reise, S. P. (2000): Item response theory for psy-
chologists, Mahwah, New Jersey.

Enkel, E./Kausch, C./Gassmann, O. (2005): Managing the risk of cus-
tomer integration, in: European Management Journal, 23, 2,
pp. 203-213.

Marketing Review St. Gallen 212015



Green, P. E./Srinivasan, V. (1990): Conjoint analysis in marketing:
New developments with implications for research and practice, in:
Journal of Marketing, 54, 4, pp. 3-19.

Greer, C. R./Lei, D. (2012): Collaborative innovation with customers:
A review of the literature and suggestions for future research, in: In-
ternational Journal of Management Reviews, 14, 1, pp. 63-84.

Griffin, A./Hauser, J. R. (1993): The voice of the customer, in: Mar-
keting Science, 12, 1, pp. 1-27.

Gruner, K. E./Homburg, C. (2000): Does customer interaction en-
hance new product success?, in: Journal of business research, 49, 1,
pp. 1-14.

Hagedoorn, J. (2003): Sharing intellectual property rights — an ex-
ploratory study of joint patenting amongst companies, in: Industri-
al and Corporate Change, 12, 5, pp. 1035-1050.

Homburg, C./Wieseke, J./Hoyer, W. D. (2009): Social identity and
the service-profit-chain, in: Journal of Marketing, 73, 2, pp. 38-54.

Howaldt, J. (2009): Vom Wandel des Innovationsverstandnisses von
der Industrie- zur Wissensgesellschaft. Expertise im Rahmen des
Forschungs- und Entwicklungsprogramms ,, Arbeiten - Lernen -
Kompetenzen entwickeln. Innovationsfahigkeit in einer modernen
Arbeitswelt®, http://www.internationalmonitoring.com/fileadmin/
Downloads/Experten/Expertisen/Expertisen_neu/Expertise_How-
aldt.pdf, Abruf 12.05.2014.

Jeppesen, L. B./Molin, M. J. (2003): Consumers as co-developers:
Learning and innovation outside the firm, in: Technology Analysis
& Strategic Management, 15, 3, pp. 363-383.

Kaulio, M. A. (1998): Customer, consumer and user involvement in
product development: A framework and a review of selected me-
thods, in: Total Quality Management, 9, 1, pp. 141-149.

Kiesler, S./Sproull, L. S. (1986): Response effects in the electronic sur-
vey, in: Public Opinion Quarterly, 50, 3, pp. 402-413.

Lamb, M. E./Fauchier, A. (2001): The effects of question type on self-
contradictions by children in the course of forensic interviews, in:
Applied Cognitive Psychology, 15, 5, pp. 483-491.

Lettl, C./Herstatt, C./Gemuenden, H. G. (2006): ‘Users’ contributions
to radical innovation: evidence from four cases in the field of medi-
cal equipment technology, in: R&D Management, 36, 3, pp. 251-272.

Morhart, E M./Herzog, W./Tomczak, T. (2009): Brand-specific lea-
dership: Turning employees into brand champions, in: Journal of
Marketing, 73, 5, pp. 122-142.

Murphy, S. A./Kumar, V. (1997): The front end of new product de-
velopment: A Canadian survey, in: R&D Management, 27, 1,
pp. 5-15.

Nambisan, S. (2002): Designing virtual customer environments for
new product development: Toward a theory, in: Academy of Manage-
ment Review, 27, 3, 392-413.

Sandmeier, P./Morrison, P. D./Gassmann, O. (2010): Integrating cus-
tomers in product innovation: Lessons from industrial development
contractors and in-house contractors in rapidly changing customer
markets, in: Creativity and Innovation Management, 19, 2,
pp- 89-106.

Marketing Review St. Gallen 212015

Spektrum | Marketingmanagement

Scholl, W. (2004): Innovation und Information. Wie in Unterneh-
men neues Wissen produziert wird, Gottingen.

Stewart, D. W./Shamdasani, P. N. (1990): Focus groups: Theory and
practice, Newbury Park, California.

Tajfel, H./Turner, J. C. (1986): The social identity theory of inter-
group conflict, in: Worchel, S./Austin, W. (Hrsg.): Psychology of in-
tergroup relations, Chicago, pp. 7-24.

Thomke, S. (2001): Enlightened experimentation: The new impera-
tive for innovation, in: Harvard Business Review, 79, 2, pp. 66-75.

Tiwari, R./Buse, S. (2007): Barriers to innovation in SMEs: Can the
internationalization of R&D mitigate their effects?, in: Working Pa-
pers/Technologie-und Innovationsmanagement, Technische Univer-
sitat Hamburg-Harburg, 50, pp. 1-31.

Ulwick, A.W. (2002): Turn customer input into innovation, in: Har-
vard Business Review, 80, 1, pp. 91-97.

von Hippel, E. (1986): Lead users: A source of novel product con-
cepts, in: Management Science, 32, 7, pp. 791-805.

von Hippel, E. (1989): New product ideas from lead users, in: Re-
search Technology Management, 32, 3, pp. 24-27.

von Hippel, E./Thomke, S./Sonnack, M. (1999): Creating break-
throughs at 3M, in: Harvard Business Review, 77, 5, pp. 47-57.

West, M./Farr, J. L. (1990): Innovation at work, in: M. A. West, /]. L.
Farr (Eds.), Innovation and creativity at work: psychological and or-
ganizational strategies. (pp. 3-13). Chichester: John Wiley & Sons,
Ltd.

Download des Beitrags
www.springerprofessionals.de/mrsg

SP

85



@ Springer Gabler

springer-gabler.de

Management
Champions

A
Springer (

Die 100 besten
Erfolgsstrategien fiir Manager

Klaus Deckert

Management Champions

2015.VII, 256 S. 100 Abb. in Farbe. Geb.
€(D) 34,99 | € (A) 35,97 | * sFr 44,00
ISBN 978 3 658 06871 4 (Print)

€(D) 26,99 | * sFr 35,00

ISBN 978 3 658 06872 1 (eBook)

e Ermoglicht eine schnelle Diagnose von Vitalitatsdefiziten
in Unternehmen bzw. im Management

e Unterhaltsam geschrieben und mit Cartoons illustriert

e Dasideale Geschenkbuch fiir Fach und Fiihrungskréfte

In einer Zeit, in der Veranderung die einzige Konstante ist, hat nur derjenige nachhaltig
Erfolg, der sich diesem Wandel des Umfeldes schneller anpasst und dadurch
Wettbewerbsvorteile gewinnt. Der Autor, ein profilierter und erfahrener Management-
Berater, zeigt anhand von 100 erprobten Erfolgsstrategien, wie,Management Champions”
sich diesen Herausforderungen stellen, den Wandel meistern und sich auf Wertsteigerung
durch Innovation fokussieren, indem sie

- dierichtigen Geschafte machen,

- die Geschafte richtig machen,

- die Geschéfte mit den richtigen Mitarbeitern machen und

- die Geschafte mit den besten Investitionen machen.

Locker geschrieben und amusant illustriert ist dies ein lesenswertes
Management-Brevier, das auf keinem Schreibtisch fehlen sollte.

€ (D) sind gebundene Ladenpreise in Deutschland und enthalten 7% MwsSt. € (A) sind gebundene Ladenpreise in Osterreich und enthalten 10% MwSt.
Die mit * gekennzeichneten Preise sind unverbindliche Preisempfehlungen und enthalten die landestibliche MwSt. Preisanderungen und Irrtimer vorbehalten.

Jetzt bestellen: springer-gabler.de

150034_A15009



