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1 Einleitung

Die Unternehmen der heutigen Zeit missen sich  verscharften
Wettbewerbsbedingungen und starkem Konkurrenzdruck aussetzen, welche vor
allem durch die Globalisierung und die Deregulierung der Markte sowie durch die
Entwicklung von Verkaufer- zu Kaufermarkten bedingt sind. Um unter den
Konkurrenten bestehen Zu kdnnen, mussen Unternehmen ihre
Kundenbeziehungen pflegen, ihre Produkte und Dienstleistungen standig
verbessern und weiterentwickeln und neue Produkte auf den Markt bringen. Sie
stehen vor der Herausforderung, die Anforderungen und Bedirfnisse der
potenziellen Kaufer wie auch die der eigenen Kunden friih zu erkennen und sie
maglichst genau zu erfilllen, um die Kunden langfristig an sich zu binden und um
neue Kauferschichten zu erschliel3en. Dazu benottigen Unternehmen Wissen -
das Wissen uber ihre Kunden, aber auch das Wissen, welches ihre Kunden
besitzen. Bisher wurde vor allem Wissen uber die Kunden in Customer
Relationship Management-Systemen erfasst und ausgewertet, um so maglichst
viele Informationen uber das Verhalten der Kunden und damit auch tber deren
Winsche zu erhalten. Die Verfahren des Customer Relationship Managements
sind sehr technisch orientiert und bhssen eine wesentliche Komponente aul3er
Acht: Das Wissen, welches die Kunden selbst besitzen.

Ein neuer Ansatz ist das Customer Knowledge Management'. Dieses schafft die
Voraussetzungen fur die systematische Gewinnung von Kundenwissen und
seine Integration in den Innovationsprozess und in die Strategiebildung des
Unternehmens. Durch das Wissen der Kunden kénnen die Produkte und
Prozesse des Unternehmens aus einem vollig neuen Blickwinkel betrachtet
werden und neue ldeen und Konzepte in das Unternehmen gelangen. Dadurch
kann sich das Unternehmen Wettbewerbsvorteile vor seinen Konkurrenten

verschaffen und somit seine Position am Markt sichern.

Die vorliegende Diplomarbeit zum Thema ,Management von Kundenwissen -
Grundlagen, Ansatze und Modelle* beschéftigt sich mit der Entstehung und der
Durchfiihrung von Customer Knowledge Management, wobei sie sich auf den
Business to Business-Bereich beschrankt. In der Arbeit soll dargestellt werden,
wie das Wissen der Kunden gewonnen werden und in den Innovationsprozess

des Unternehmens integriert werden kann und welche Vorteile das Unternehmen

Yim Folgenden auch CKM oder Management von Kundenwissen



daraus ziehen kann. In den ersten beiden Teilen werden die Bereiche
Wissensmanagement und Kundenorientierung vorgestellt, aus denen sich das
Customer Knowledge Management entwickelt hat. Dabei sollen die Begriffe
geklart und die Vorgehensweisen in den beiden Bereichen dargelegt werden. Der
dritte Teil widmet sich dem Customer Knowledge Management. Auf die Erklarung
des Begriffes selbst folgt ein Vergleich zum Wissensmanagement und zum
Customer Relationship Management. Im Anschluss werden verschiedene
Methoden zur Gewinnung von Kundenwissen vorgestellt. Ein weiteres Kapitel
bilden de Voraussetzungen fir die Kooperation mit den Kunden und deren
Ablauf. Hier soll unter anderem erklart werden, nach welchen Kriterien die
Partner fur die Kooperation ausgewahlt werden sollten. Schlief3lich wird die
Integration des Kundenwissens in den Innovationsprozess dargestellt und ein
eigenes Modell entwickelt, das den Integrationsvorgang und seine Auswirkungen
darstellt.

2 Wissensmanagement

Die Ressource Wissen ist fur den Erfolg eines Unternehmens von zunehmender
Bedeutung. Die fortschreitende Globalisierung der Wirtschaft und der dadurch
entstehende intensive Wettbewerb verlangt von den Unternehmen eine
schnellere und bessere Anpassung an die Marktsituation. Dies kann durch die
Nutzung von unternehmenseigenen Wissensressourcen erreicht werden. Eine
effiziente und effektive Nutzung des unternehmenseigenen Wissens wird durch
ein funktionierendes Wissensmanagement gewahrleistet, zu dem es
verschiedene  theoretische  Ansatze  gibt. Klaus  North  definiert
Wissensmanagement wie folgt:

~Wissensorientierte Unternehmensfuhrung beinhaltet daher das Gestalten,
Lenken und Entwickeln der organisationalen Wissensbasis zur Erreichung
der Unternehmensziele. Diese Aufgabe bzw. dieser Prozess wird auch als

Wissensmanagement bezeichnet.” (North 1999, S. 145)

Mathieu Weggeman verfolgt @nen etwas anderen Ansatz, der zwischen dem
Aufzeichnen und Speichern von Informationen in Wissensmanagementsystemen



und dem Lernprozess im Unternehmen unterscheidet. Diese beiden Ansatze
bezeichnet Weggeman als ,Stock (Bestand)-Ansatz" und ,Flow (Fluss)-Ansatz*:

.Die Annahme beim Ansatz Stock (Bestand) ist, dass das Wissen objektiv
Ubertragbar ist. Das Wissensmanagement ist daher auf die Aufzeichnung
von Informationen in Systemen und Datenbanken ausgerichtet. [...] Der
Ausgangspunkt beim Ansatz Flow (Fluss) ist, dass Wissen nicht objektiv
Ubertragbar ist, da es kein einziger Mitspieler des Ubertragungsvorgangs
vermeiden kann, ob bewusst oder unbewusst, subjektive Werte wéhrend
des Verarbeitungsvorgangs einzufiigen. Beim Wissensmanagement fiir den
Flow-Ansatz steht daher die Forderung [...] von Lernprozessen zwischen
Professionals im Mittelpunkt.” (Weggeman 1999, S. 48)

2.1 Entwicklung der Wissensgesellschaft

Wissen spielt in der heutigen Gesellschaft eine wachsende Rolle. Kaum ein
Unternehmen kann es sich heute leisten, auf ein Management seiner
Wissensressourcen zu verzichten. Gegenlber dem Produktionsfaktor Wissen
verlieren die traditionellen Produktionsfaktoren wie Arbeit, Rohstoffe und Kapital
immer mehr an Bedeutung. Diese Entwicklung zeichnet sich bereits seit
geraumer Zeit ab.

Nach Drucker (1993) lasst sich die Entwicklung zur Wissensgesellschaft in drei
Phasen unterteilen. In der Phase der Industriellen Revolution (1750 - 1880)
wurde Wissen hauptsachlich verwendet, um Werkzeuge zu erfinden, herzustellen
und zu verbessern und damit Waren zu produzieren. Die neuen Technologien
waren verbunden mit einer Konzentration auf die Produktion von Waren. Eine
Neuerung war die Produktion in Fabriken - die Industrie war geboren. Die zweite
Phase wird als die Produktionsrevolution (1880 - 1945) bezeichnet. Wissen war
die Grundlage zur Gestaltung neuer Arbeitsprozesse. Produktionsablaufe wurden
effizienter gestaltet und die Produktivitat erfuhr ein explosives Wachstum. Die
dritte und laut Drucker vermutlich auch letzte Phase dieser Entwicklung ist die
Management-Revolution (1945 - 2010). Hier wird nicht mehr nur Wissen auf
bestehende Vorgange angewandt; Wissen wird auch auf Wissen angewendet.
Durch die Kombination und Neugewinnung von Wissen werden
Wettbewerbsvorteile fur die Unternehmen geschaffen.



(vgl. Weggeman 1999, S. 12/13: Weggemann zitiert Drucker (1993))

Als Folge dieser Entwicklung arbeiten heute in Unternehmen mehr
Wissensarbeiter als Arbeiter, die manuelle Tatigkeiten verrichten (vgl.
Weggeman 1999, S.15). Es werden eine immer bessere Ausbildung und ein
hoéherer Bildungsstand verlangt. Die Spezialisierung und Professionalisierung der
Arbeitenden nimmt zu. Die unten stehende Tabelle gibt einen Uberblick des

Wandels der Unternehmen und ihres Umfeldes.

individuell vom (manuellen) Arbeiter | zum Wissensarbeiter

Unternehmen von einem Zu wissensintensiven
arbeitsintensiven Unternehmen mit
Unternehmen mit integriertem
umfassendem Wissensmanagement

Qualitatsmanagement

Umfeld von einer ZU einer

Informationsgesellschaft Wissensgesellschaft

Tabelle 1: Konsequenzen der Wissensintensivierung (nach Weggeman 1999, S. 18)

2.2 Warum gewinnt die Ressource Wissen an Bedeutung?

Im Folgenden werden einige Entwicklungen beschrieben, die zur starker
werdenden Bedeutung der Ressource Wissen im Konkurrenzkampf zwischen
den Unternehmen geflihrt haben. Anschlieend wird anhand von Schaubildern
erklart, wie diese Entwicklungen auf die Bedeutung der Ressource Wissen
einwirken und welchen Trends die Wissensgesellschaft unterliegt.

Globalisierung

Wissen ist fur heutige Unternehmen ein entscheidender Wettbewerbsfaktor. Die
zunehmende Globalisierung fihrt zu internationalem Wettbewerb und kurzen
Produktlebenszyklen. Unternehmen sehen sich plétzlich ausl&ndischen

Konkurrenten gegenuber, die fur sie friher nicht oder nur wenig relevant waren.



Durch die Globalisierung ist es auflerdem moglich, Waren in Landern
produzieren zu lassen, in denen die Produktionskosten sehr niedrig sind.
Dadurch werden die Produkte immer billiger und bringen den Unternehmen
weniger Gewinn ein. In Landern mit hohen Produktionskosten kodnnen
Unternehmen nur durch eine veréanderte Strategie bestehen. Der Schwerpunkt
liegt dann nicht mehr auf der kostengiinstigen Produktion, sondern auf
Innovationen und neuen Produkten, auf Produkt- und Prozessverbesserungen
und auf der Hochwertigkeit der Produkte. Dabei ist es fir das Unternehmen
lebensnotwendig, sich schnell den Kundenbedirfnissen und Marktverhaltnissen
anzupassen, seine Produkte kontinuierlich zu verbessern und standig
Innovationen vorzunehmen. Von Bedeutung ist dabei auch, sich nicht nur
schneller zu verbessern, sondern auch die Unternehmensstrukturen zu
verandern. Die Kultur des Unternehmens muss wissensorientiert werden und
offen fur Innovationen sein (vgl. North 1999, S. 9/10).

~Wissensorientierte Unternehmensfiihrung bedeutet daher, die Ressource
Wissen einzusetzen, um einerseits die Effizienz zu steigern, andererseits
die Qualitait des Wettbewerbs zu verandern. Ziel wissensorientierter
Unternehmensfuhrung ist es, aus Informationen Wissen zu generieren und
dieses Wissen in nachhaltige Wettbewerbsvorteile umzusetzen, die als
Geschaftserfolge messbar werden.”  (North 1999, S. 10)

Struktureller Wandel

Wie schon oben beschrieben, findet in den Unternehmen ein struktureller Wandel
von arbeits- und kapitalintensiven zu informations- und wissensintensiven
Aktivitaten statt. Wahrend friiher Arbeit und Kapital knappe Ressourcen waren,
nimmt heute das Wissen diesen Platz ein. Dieser Wandel fihrt sowohl zu
veranderten Organisationsformen in Unternehmen, als auch zu einem anderen
Rollenverstandnis von Fuhrungskraften und ihren Mitarbeitern.

Informations- und Kommunikationstechnologien

Neue Technologien auf dem Gebiet der Information und Kommunikation
ermaoglichen preiswerte Transaktionen und schaffen weltweite



Informationstransparenz. Dadurch wird ein globaler Informationsmarktplatz
geschaffen. Neue Erkenntnisse und Informationen werden schneller und weiter
verteilt als friiher; sie bleiben nicht mehr nur wenigen Unternehmen vorbehalten
(vgl. North 1999, S. 14/15).

Struktureller Wandel
zur
Informations- und

Wissensgesellschaft

® Wissen wird knappe Ressource

® |Informations- und Wissensmarkte entstehen

Informations- und
Kommunikations-
technologie

Bedeutung der Globalisierung
Ressource

Wissen steigt

® Beschleunigte Transaktionen ® | okaler und globaler Wettbewerb
® Reduzierte Transaktionskosten 'LBeschIeunigte internationale
ernprozesse

® Weltweite Informationstransparenz

® Weltweite Steuerung
von Geschéftsprozessen

Abb. 1: Drei Triebkrafte steigern die Bedeutung der Ressource Wissen (North 1999, S. 15)

Das obige Schaubild zeigt die Triebkréfte, die auf die Bedeutung der Ressource
Wissen einwirken, im Zusammenhang. Die Globalisierung mit ihren
beschleunigten internationalen Lernprozessen und die Weiterentwicklung der
Informations- und Kommunikationstechnologie mit den daraus resultierenden
verbesserten Transaktionsprozessen wirken genauso auf die Ressource Wissen
ein wie der strukturelle Wandel zur Informations- und Wissensgesellschaft, durch
den Wissensmarkte entstehen und Wissen zur knappen Ressource wird. Die drei
Triebkrafte wirken aufeinander ein und bedingen sich gegenseitig. Im folgenden
Schaubild sollen die Trends der Wissensgesellschaft nochmals im
Zusammenhang aufgezeigt werden.



Chancen
Expansion ‘ ® wissensintensive
Turbulenz ‘ Produkte/Dienste
der ® neue Markte
Fragmentierung ‘ Wissens-
umwelt Gefahren
‘ ® schnelle Veralterung
Globalisierung ‘ eigenen Wissens
® neue Konkurrenten

Notwendigkeit von gezieltem
Wissensmanagement

Abb. 2: Trends der Wissensgesellschaft (Probst et al. 1999, S. 26)

Die steigende Turbulenz der Wissensumwelt wird durch die steigende
Globalisierung, Fragmentierung und Expansion der Unternehmen bedingt.
Daraus resultieren zum einen Chancen fir die Unternehmen wie zum Beispiel
wissensintensive Produkte und Dienstleistungen oder neue Markte, die
erschlossen werden konnen. Zum anderen bringt diese Entwicklung auch
Gefahren mit sich, so zum Beispiel die schnelle Veraltung des eigenen Wissens
oder auch neue Konkurrenten am Markt, gegen die sich das Unternehmen
behaupten muss. Die Turbulenz der Wissensumwelt bringt die Notwendigkeit

eines gezielten Wissensmanagements mit sich.

2.3 Erklarung der Begriffe Daten - Information - Wissen

Um weiter ins Thema Wissensmanagement einsteigen zu kdnnen, missen
zunéchst einige Begriffe geklart werden. Entgegen vieler Annahmen sind Daten,
Information und Wissen nicht dasselbe, sondern Zustande, die aufeinander

aufbauen. Dies zeigt das Schaubild der ,Wissenstreppe“ von North:



Wettbewerbs -

Strategisches Wissensmanagement fahigkeit

Kompetenz + Einzigartigkeit
+ richtig

Handeln Handaln

+ Wollen

Koénnen

Wissen + Anwendungs-

bezug
; + Vernetzung
Information (Kontext,
Daten + Bedeutung  Erfahrungen)

Zeichen + Syntax

Daten-, Informations- und Wissensmanagement (operativ)

Abb. 3: Die ,Wissenstreppe" (North 1999, S. 41)

Die Grundlage von allem sind Zeichen. Diese haben jedoch ohne ordnende
Regeln noch keine Bedeutung. Erst durch eine Syntax werden Zeichen zu Daten,
die man sammeln und interpretieren kann. Daten wiederum kdnnen erst durch
eine ihnen zugeordnete Bedeutung interpretiert werden. Durch die Interpretation

entstehen Informationen.

.informationen sind also Daten, die in einem Bedeutungskontext stehen
und aus betriebswirtschaftlicher Sicht zur Vorbereitung von Entscheidungen
und Handlungen dienen.” (North 1999, S. 40)

Wissen entsteht aus der Vernetzung von Informationen in einem bestimmten
Kontext. In diesen Prozess werden Erfahrungen und Erwartungen mit
einbezogen und die Informationen werden durch das Bewusstsein verarbeitet. So
kann aus den gleichen Informationen durch unterschiedliche Kontexte auch

unterschiedliches Wissen entstehen. Probst et al. definieren Wissen wie folgt:

~Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die
Individuen zur Losung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl
theoretische Erkenntnisse, als auch praktische Alltagsregeln und
Handlungsanweisungen. Wissen stlitzt sich auf Daten und Informationen,
ist im Gegensatz zu diesen jedoch an Personen gebunden. Es wird von




Individuen konstruiert und reprasentiert deren Erwartungen tber Ursache-
Wirkungs-Zusammenhange.” (Probst et al. 1999, S. 46)

Durch den Anwendungsbezug wird Wissen zu Kénnen und damit erst wertvoll fur
das Unternehmen. Das theoretische ,Wissen was" muss umgesetzt werden in
das praktische ,gewusst wie“. Dazu bedarf es jedoch einer Handlung, welche nur
entsteht, wenn dafir eine Motivation, ein Antrieb besteht. Letztendlich fihren
.Koénnen“ und ,Handeln wollen* zusammen zur Wertschépfung, denn nur das
Handeln liefert dem Unternehmen messbare Ergebnisse, wie das gewonnene
Wissen zur Problemlésung angewendet wird und schlie3lich zur Kompetenz des
Unternehmens fuhrt. Wird diese Kompetenz, also die Fahigkeit zu Handeln,
richtig eingesetzt, so bleibt das Unternehmen wettbewerbsfahig. (vgl. North 1999,
S. 40-42)

2.4 Das Lernende Unternehmen

Entscheidend fir ein erfolgreiches Management von Wissen im Unternehmen ist
der Prozess des Lernens. Es genilgt nicht, das im Unternehmen vorhandene
Wissen zu sammeln, zu archivieren und zu katalogisieren, es muss vielmehr ein
kontinuierlicher Lernprozess stattfinden, in dem das neu gewonnene Wissen
verinnerlicht und wiederum neu kombiniert wird. Dabei muss sowohl individuelles
Wissen in kollektives Wissen, wie auch Kkollektives in individuelles Wissen
umgewandelt werden. In diesem Prozess unterscheidet man zwei Arten von

Wissen, das explizite und das implizite Wissen.

.mplizites Wissen stellt das personliche Wissen eines Individuums dar,
welches auf Idealen, Werten und Geflihlen der einzelnen Person beruht.”
(North 1999, S. 49)

Es ist sehr schwer, implizites Wissen an andere weiterzugeben, da es auf den
Werten und Gefuhlen einzelner Personen beruht und in deren Kopfen meist
unbewusst gespeichert ist. Zum Impliziten Wissen gehdren auch
Erfahrungswerte und Intuition. Es lasst sich daher kaum systematisch in Medien

abspeichern, um fur andere zugénglich gemacht zu werden.



~EXplizites Wissen ist dagegen methodisch, systematisch und liegt in
artikulierter Form vor. Es ist auRerhalb der Kdpfe einzelner Personen in
Medien gespeichert [...] und kann u. a. mit Mitteln der Informations- und
Kommunikationstechnologie aufgenommen, Ubertragen und gespeichert
werden.” (North 1999, S. 49)

Beispiele fur explizites Wissen sind detaillierte Prozessbeschreibungen, Patente,

Arbeitshandbicher und Qualitatsdokumente.

Nonaka und Takeuchi erkannten die Ubertragung von implizitem in explizites
Wissen als Grundproblem des Wissensmanagements. Implizites Wissen ist nicht
Uber einzelne Personen hinaus nutzbar. Erst wenn das Wissen in expliziter Form
vorliegt, ist es fur alle zuganglich und auch nutzbar, erst dann kann es
dokumentiert und neu kombiniert werden. (North 1999, S. 50) Dieser Prozess der
Umwandlung von implizitem in explizites Wissen ist die wichtigste Aufgabe des
Wissensmanagements.

Nonaka und Takeuchi definieren die Schaffung von Unternehmenswissen

folgendermal3en:

.Damit meinen wir die Fahigkeit eines Unternehmens, Wissen zu erzeugen,
es in der ganzen Organisation zu verbreiten und ihm in Produkten,
Dienstleistungen und Systemen Ausdruck zu verleihen“(Nonaka/Takeuchi
1997, S. 14)

Hierzu formulierten Nonaka und Takeuchi die vier Grundmuster der
Wissenserzeugung und -transformation innerhalb  der  Organisation.
(Nonaka/Takeuchi 1997, S. 74)
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Zielpunkt

Implizites Wissen Explizites Wissen
Implizites Sozialisation Externalisierung
Wissen
Ausgangs-
punkt

o Internalisierung Kombination

Explizites
Wissen

Abb. 4: Die vier Formen der Wissensumwandlung (Nonaka/ Takeuchi 1997, S. 85)

Sozialisation

Wird implizites Wissen zu implizitem Wissen verarbeitet, so spricht man von
Sozialisation. In diesem Fall wird das implizite Wissen von zwei Personen direkt
ausgetauscht, indem sie einander beispielsweise bei der Arbeit beobachten und
die Handlungsweise des anderen nachahmen. Diese Art der Wissenserzeugung
ist begrenzt, da das Wissen nicht explizit wird und somit nur den beiden
Personen, nicht aber allen anderen zur Verfigung steht. (vgl. Nonaka/Takeuchi
1997, S. 75)

Externalisierung

Wird neues und fur die gesamte Organisation nutzbares Wissen geschaffen, so
spricht man von Externalisierung. Dabei wird implizites in explizites Wissen
umgewandelt, indem es fur alle dokumentiert und damit zuganglich gemacht

wird. Die Externalisierung nimmt eine SchlUsselstellung bei der
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Wissenserzeugung ein, da sie anderen die Madoglichkeit gibt, das Wissen
einzelner zu nutzen. (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S. 77)

Internalisierung

Dieser Prozess lasst sich mit dem Begriff ,Learning by doing"“ umschreiben. Bei
der Internalisierung wird explizites zu implizitem Wissen; die Mitarbeiter miissen
das dokumentierte explizite Wissen in ihren Handlungsablaufen und Routinen
verinnerlichen. (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S. 82)

Kombination

Durch die Kombination schlieBlich wird neues explizites Wissen durch die
Kombination von bereits bekanntem explizitem Wissen erzeugt. Dabei wird das
Gesamtwissen der Organisation nicht vermehrt, sondern nur bekanntes neu
geordnet und in anderer Form dargestellt. (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S. 81)

2.5 Erfolgsférdernde Faktoren im Wissensmanagement

Davenport und Prusak (1999) definieren neun Faktoren, die einen positiven
Einfluss auf den Erfolg bei der Einfuhrung von Wissensmanagement in
Unternehmen haben:

1. Eine wissensorientierte Kultur im Unternehmen, fir die eine positive
Einstellung der Mitarbeiter zum Wissen und das Fehlen von wissenshinderlichen
Barrieren grundlegend ist, sowie die Voraussetzung, dass das geplante
Wissensmanagement-Projekt zur vorhandenen Unternehmenskultur passt.

2. Die notwendige technische wund organisatorische Infrastruktur, die
wissensorientierte Technologien sowie die Einrichtung bestimmter Funktionen,
Kompetenzen und Organisationsstrukturen, auf die die einzelnen Projekte

zugreifen konnen, umfasst.
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3. Die Unterstitzung durch das Topmanagement, welches die Wissensprojekte
nachhaltig durch die Bereitstellung von Finanzmitteln und die Information aller
Mitarbeiter unterstiitzen und die Frage klaren sollte, welches Wissen fir das

Unternehmen von besonderem Interesse ist.

4. Die Koppelung an wirtschaftichen Nutzen oder Branchenwert, um die
Kostenintensitat des Wissensmanagements zu rechtfertigen und den

Wissenswert" des Unternehmens festzustellen und zu steigern.

5. Das richtige MalR an Prozessorientierung, um einen Uberblick Uber die
Produktivitat und Qualitat der Leistungen und den Zufriedenheitsgrad der Kunden
zu erhalten.

6. Klarheit in Vision und Sprache, um eine eindeutige Zweckbestimmung und

eine klare Terminologie zu schaffen und Missverstandnisse zu vermeiden.

7. Wirksame Motivationshilfen, um die Mitarbeiter zum Erzeugen, Weitergeben

und Nutzen von Wissen zu motivieren.

8. Ein gewisses Mal3 an Wissensstruktur, in der das Wissen durch Kategorien
und Schlisselbegriffe besser nutzbar gemacht wird.

9. Multiple Kanale fur den Wissenstransfer, die sich gegenseitig verstarken, den
Austausch von Wissen férdern und helfen, Wissensstrukturen zu entwickeln.

(vgl. Davenport/Prusak 1999, S. 292 - 303)

Davenport und Prusak weisen darauf hin, dass es noch weitere Faktoren gibt,
welche den Erfolg von Wissensprojekten beeinflussen, die oben genannten neun
Faktoren seien jedoch die wichtigsten. Sie legen bei diesen Faktoren keine
Prioritatenfolge fest, betonen jedoch besonders die Férderung einer
wissensorientierten Unternehmenskultur, die Unterstiitzung durch das fithrende
Management sowie die Einrichtung einer personellen Infrastruktur. (vgl.
Davenport/Prusak 1999, S. 303/304).
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2.6 Das Baustein-Modell von Probst als Beispiel flir ein Modell
des Wissensmanagements

Als ein Beispiel fir ein Modell des Wissensmanagement wird hier das Baustein
Modell von Probst et al. herangezogen, da es alle wichtigen Teile des
Wissensmanagements ubersichtlich darstellt und auch eine Einbeziehung von

externem Wissen, wie zum Beispiel Kundenwissen, zul&sst.

Wissensziele Feedback Wissens-
bewertung

Wissens- Wissens-
identifikation bewahrung

Wissenserwerb |

Wissens-

entwicklung

Wissensnutzung

Wissens-

(ven)teilung

Abb. 5: Bausteine des Wissensmanagements (Probst et al. 1999, S. 58)

Probst et al. definieren eine Reihe von Aktivitaten als Kernprozesse des

Wissensmanagements, die untereinander unterschiedlich ausgepragte

Verbindungen aufweisen. Wirkt man auf einen der Kernprozesse ein, so hat das
zwangslaufig Auswirkungen auf weitere Prozesse. Daher konnen einzelne
Bereiche nur schlecht isoliert optimiert werden, ohne die Auswirkungen auf
Wissensidentifikation, -erwerb,

andere Bereiche zu berlicksichtigen.

entwicklung, -verteilung und -nutzung stellen die Kernprozesse des
Wissensmanagements dar und decken die operativen Probleme im Umgang mit

der Ressource Wissen ab. Die Wissensziele und die Wissensbewertung bilden
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den orientierenden und koordinierenden Rahmen und bauen das Konzept zu
einem Managementregelkreis aus (vgl. Probst et al., 1999, S. 53-58). Im
Folgenden soll ein kurzer Uberblick Uber die einzelnen Prozesse gegeben
werden. Eine ausfiihrliche Beschreibung bieten Probst et al. in ,Wissen managen
- Wie Unternehmen ihre wertvollste Ressource optimal nutzen (Wiesbaden,
1999).

Wissensidentifikation

In diesem Prozess sollen interne und externe Daten, Informationen und
Fahigkeiten des Unternehmens identifiziert und das Wissensumfeld des
Unternehmens analysiert und beschrieben werden. Es muss intern und extern
Transparenz Uber das vorhandene Wissen geschaffen werden. Dies geschieht
beispielsweise durch Benchmarking, Interne Best Practises und Schaffung von

personeller und struktureller Transparenz.

Wissenserwerb

Wissen, welches das Unternehmen nicht selbst besitzt, kann es aus externen
Quellen erwerben. Dazu muss Wissen aus Quellen wie Kunden, Lieferanten,
Konkurrenten und Partnern in Kooperationen erschlossen werden, was unter
anderem durch die Rekrutierung von Experten oder die Akquisition von

innovativen Unternehmen geschehen kann.

Wissensentwicklung

Im Mittelpunkt der Wissensentwicklung steht die Entwicklung neuer Fahigkeiten
und Ideen und damit auch besserer Produkte und leistungsfahigerer Prozesse.
Die Grundvoraussetzungen hierfir sind Interaktion, Kommunikation, Kreativitat
und Transparenz. Mdogliche Instrumente fiir die kollektive Entwicklung von
Wissen sind zum Beispiel Think Tanks, Lernarenen und der Einsatz von

Szenarien.
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Wissens(ver)teilung

Die Wissens(ver)teilung spielt im Rahmen des Wissensmanagements eine
Schlusselrolle. Ihre Aufgaben sind die Vervielfaltigung von Wissen durch die
Verteilung auf eine grofRe Anzahl von Mitarbeitern, der Wissensaustausch,
welcher auch die Entwicklung neuen Wissens fordert sowie bereits gemachte
Erfahrungen zu sichern und sie fur alle zugénglich zu machen. Fir den Prozess
der Wissens(venteilung ist eine wissensorientierte Unternehmenskultur
unerlasslich, da die Teilung von Wissen oft auf Barrieren in Macht- und
Vertrauensfragen stoRt. Mittel zur Wissens(ver)teilung sind zum Beispiel
Groupware-Anwendungen, Workflow-Management, Erfahrungsgruppen und

Lernarenen sowie Wissensnetzwerke.

Wissensnutzung

Unter Wissensnutzung versteht man den produktiven Einsatz des im
Unternehmen vorhandenen Wissens zum Nutzen des Unternehmens. Das

Wissen wird hierbei in konkrete Ergebnisse umgewandelt.

Wissensbewahrung

Im Prozess der Wissensbewahrung werden aus den Informationen und
Erfahrungen, Uber die das Unternehmen verflugt, die bewahrungswirdigen
ausgewahlt und gespeichert und schlie3lich das organisatorische Gedéchtnis
aktualisiert. Die Bewahrung von Wissen kann unter anderem durch die
Dokumentation wichtiger Prozesse, die Protokollierung von Sitzungen und
Besprechungen und die Eingabe von Informationen in Datenbanksysteme
erfolgen.

Wissensziele

Um den Aktivitaten des Wissensmanagements eine Richtung zu geben, missen
Wissensziele auf normativer, strategischer und operativer Ebene definiert
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werden. Dabei muss sich das Unternehmen die Frage stellen, welche
Fahigkeiten auf welcher Ebene aufgebaut werden sollen.

Die normativen Wissensziele betreffen dabei unternehmenskulturelle Aspekte
sowie die grundlegende unternehmenspolitische Vision. Um diese Vision mittels
langfristiger Programme zu erreichen, missen strategische Wissensziele
festgelegt werden. Die Umsetzung dieser strategischen Programme in den
taglichen Aktivitditen des Unternehmens soll schlieBlich durch operative
Wissensziele gesichert werden. (vgl. Probst et al. 1999, S. 71/72)

Wissensbewertung

Im Prozess der Wissensbewertung erfolgt schliellich die Messung des Erfolgs
und der Effizienz der Mal3nahmen, die im Rahmen des Wissensmanagements
ergriffen wurden. Dies kann durch eine indirekte Bewertung durch
Wissensindikatoren geschehen. Je nach dem Ergebnis der Bewertung kdnnen

bei den Wissensmanagementinterventionen Korrekturen durchgefuhrt werden.

Kritik am Baustein-Modell

Im Ansatz von Probst et al. fehlt eine explizite Anbindung an die
Geschéftsprozesse und das strategische Management eines Unternehmens, was
Probst et al. selbst ebenfalls kritisieren. Daraus entsteht zwischen Theorie und
Praxis des Wissensmanagements eine Licke, die die Einfihrung von
Wissensmanagement in Unternehmen erheblich erschwert.
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3 Kundenorientierung und Customer Relationship
Management

Die Zufriedenstellung der Kunden und deren Bindung an das Unternehmen
gewinnen heute zunehmend an Bedeutung. Durch die Globalisierung des
Wettbewerbs haben Kunden die Wahl zwischen verschiedensten Unternehmen
und ihren Produkten und kdnnen sich aus dem bestehenden Angebot das fiir sie
gunstigste auswahlen. Dies fuhrt dazu, dass die Kunden eine starke Tendenz
zum Wechsel zu anderen Anbietern zeigen, wenn deren Konditionen besser
sind. Die Unternehmen sind deshalb gezwungen, sich starker an den Wiinschen
und Bedurfnissen der Kunden zu orientieren, um im globalen Wettbewerb
bestehen zu kdénnen. Sie missen versuchen, ihre Kunden beispielsweise durch
guten Service zufrieden zu stellen oder ihnen speziell an ihre Bedurfnisse
angepasste Produkte und Dienstleistungen anzubieten, um ihre Abwanderung
zur Konkurrenz zu verhindern und sie langfristig an sich zu binden. Im folgenden
Abschnitt wird erklart, wie sich die kundenorientierte Unternehmensfihrung
entwickelt hat und wie sie im Unternehmen umgesetzt werden kann. Dabei wird
auch auf die Kundenzufriedenheit und die Kundenbindung und auf das Customer
Relationship Management eingegangen.

3.1 Kundenorientierte Unternehmensfihrung

Die Kundenorientierte Unternehmensfihrung umfasst samtliche Aktivitaten, die
zur Zufriedenstellung der Kunden und ihrer Bindung an das Unternehmen
beitragen. Dabei missen nicht nur die Mitarbeiter im Umgang mit den Kunden
geschult oder die Unternehmensprozesse kundenfreundlicher gestaltet werden.
Das Unternehmen muss vielmehr seine Strategie an der Kundenorientierung
ausrichten, um diese im ganzen Unternehmen einzufiihren und sie auch im
taglichen Geschaft umzusetzen. Im Folgenden werden die Entwicklung und die
Durchfuihrung der kundenorientierten Unternehmensfihrung naher erklart.
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3.1.1 Die Entwicklung der kundenorientierten Unternehmensfihrung

Mit den wirtschaftlichen und wettbewerblichen Rahmenbedingungen haben sich
mit der Zeit auch die Unternehmensstrategien verandert und an die Verhaltnisse
angepasst. Vereinfacht dargestellt lassen sich seit dem Zweiten Weltkrieg vier
Entwicklungsphasen der Unternehmensstrategie unterscheiden. Die Abbildung 6
zeigt diese Entwicklung.

Methoden

® Qualitatsmessung Kunden-

® Kundenbarometer orientierung

o Kundenwertermitti ale)

® Konkurrenzanalyse Wettbewerbs -
® Wertkettenanalyse orientierung

* Marktsegmentierung . Ma'l'kt-
® Positionierung orientierung

Produkt-

® Produkt-Markt-Matrix L
orientierung

® Portfolioanaylse

50er / 60er Jahre 70er Jahre 80er Jahre 90er Jahre
Zeit

Abb. 6: Phasen der Unternehmensfiihrung (Bruhn 2000, S. 26)

Produktorientierung

In den flinfziger und sechziger Jahren Uberwog die Nachfrage das Angebot. Es
waren jene Unternehmen erfolgreich, die ihre Produkte in Massenproduktion
herstellen konnten, ihre  Unternehmensstrategie auf Produktorientierung
ausrichteten und Methoden wie die Portfolioanalyse anwendeten. Die
Marktsituation war eindeutig ein Verk&aufermarkt.
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Marktorientierung

Ende der sechziger Jahre vollzog sich ein grundlegender Wandel vom Verk&aufer-
zum Kaufermarkt. Es bestand ein Uberangebot an Waren und die Unternehmen
waren gezwungen, sich am Markt zu orientieren und die Bedurfnisse ihrer
Zielgruppen zu erkennen und anzusprechen, um ihre Produkte absetzen zu
konnen. Dabei kamen Methoden wie Marktforschung und Positionierung von

Unternehmensleistungen zum Einsatz.

Wettbewerbsorientierung

Mit Beginn der achtziger Jahre riuckte die Wettbewerbsorientierung der
Unternehmen in den Vordergrund. Das eigene Angebot musste gegentiber dem
der Wettbewerber abgegrenzt und profiliert werden. Dabei wurden Verfahren wie
Konkurrenzanalyse und Wertkettenanalyse zur Identifizierung von strategischen

Wettbewerbsvorteilen angewandt.

Kundenorientierung

Die Befriedigung allgemeiner Kundenbedurfnisse gentigte Anfang der neunziger
Jahre nicht mehr, um sich im Wettbewerb abzugrenzen. Die Kunden erwarteten
zunehmend eine individuelle Behandlung, weshalb die Unternehmen gezwungen
waren, ihre Marketingaktivititen in Form der Kundenorientierung an den
Bedurfnissen des einzelnen Kunden auszurichten. Methoden zur Erfassung von
Qualitditsmerkmalen und die Ermittlung von Kundenwerten stehen hier im

Vordergrund. Bruhn definiert den Begriff ,Kundenorientierung” wie folgt:

.Kundenorientierung ist die umfassende, kontinuierliche Ermittlung und
Analyse der Kundenerwartungen sowie deren interne und externe
Umsetzung in unternehmerische Leistungen sowie Internaktionen mit dem
Ziel, langfristig stabile und 6konomisch vorteilhafte Kundenbeziehungen zu
etablieren.” (Bruhn 1999, S. 10)

Laut Bruhn lassen sich zwei Interpretationsformen der Kundenorientierung
unterscheiden: Die institutionelle Kundenorientierung, welche sich auf das
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gesamte Unternehmen und dessen Strukturen, Systeme, Kultur und die von ihm
bereitgestellten Leistungen bezieht, und die personelle Kundenorientierung,
deren Schwerpunkt auf dem Verhalten der Mitarbeiter im Kontakt mit dem
Kunden liegt, was vor allem bei dienstleistungsorientierten Unternehmen der Fall
ist. (vgl. Bruhn 2000, S. 27)

3.1.2 Der Prozess der Kundenorientierung

Um die Kundenorientierung im Unternehmen sicherzustellen, empfiehlt sich laut
Bruhn eine entscheidungsorientierte Vorgehensweise, die alle Aktivitdten der
Analyse, Planung, Umsetzung und Kontrolle umfasst, welche auf die Umsetzung
der Kundenorientierung im Unternehmen zielen. Bruhn unterscheidet hier vier
Phasen des Prozesses der kundenorientierten Unternehmensfihrung: Die
Analyse der Kundensituation, um Anhaltspunkte fir die Steuerung der
Kundenbeziehungen zu gewinnen, die Planung der Kundenbearbeitung, um
Mal3nahmen zur Steuerung der Kundenbeziehungen festzulegen, die Umsetzung
der Kundenorientierung, um die festgelegten Malinahmen durchzuftihren und die
Kontrolle der Kundenorientierung, um Erkenntnisse fir zukinftige Aktivitaten in
den anderen drei Phasen zu gewinnen. Die Abbildung 7 zeigt die
Zusammenhange  zwischen den Phasen der  kundenorientierten

Unternehmensfiihrung.
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1.
Analyseder

Kundensituation

2.
Planung der
Kundenbearbeitung

3.
Umsetzung der
Kundenorientierung

4,
Controlling der
Kundenorientierung

Kunden- Kunden- Organisations-
bezogene akquisitions- strukturen
Datenanalyse management Marktbezogenes
Controlling der
Kundenorientierung
Kundenlebens- Kunden- Management-
zyklus bindungs- systeme
management
Unternehmens-
bezogenes
Controlling der
Kunden- Kunden- Unternehmens- Kundenorientierung
segmentierung rickgewinnungs - kultur
management

Abb. 7: Prozess der Kundenorientierten Unternehmensfiihrung (Bruhn 2000, S. 30)

3.1.3 Die Umsetzung der Kundenorientierung im Unternehmen

Die Umsetzung der Kundenorientierung im Unternehmen umfasst drei grofRe
Bereiche: Die Organisationsstrukturen, die Managementsysteme und die
Unternehmenskultur.

Um eine kundenorientierte Organisationsstruktur zu schaffen, missen dezentrale
Einheiten gebildet werden, da die Organisation so leichter zu steuern ist. Damit
geht ein Abbau der Hierarchiestufen einher, um einen besseren Informationsfluss
sicherzustellen. Auch eine verstarkte Prozessorientierung, bei der die
kundenbezogenen Prozesse Uber samtliche Stufen der Wertschdpfungskette
hinweg definiert und optimiert werden, ist fur die Steigerung der
Kundenorientierung vorteilhaft. Des Weiteren ist eine Forderung der
funktionstibergreifenden Zusammenarbeit anzustreben, um
Schnittstellenkonflikte bei der Erfullung von Kundenwiinschen zu beseitigen.
AulRerdem ist eine Erweiterung der Entscheidungskompetenzen der Mitarbeiter
winschenswert, da so die Kundenwinsche schneller und reibungsloser

befriedigt werden kdnnen. (vgl. Bruhn 2000, S. 38/39)
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Die Anpassung der Managementsysteme ist fur eine erfolgreiche Einfihrung der
Kundenorientierung ebenfalls sehr wichtig. Das Informationssystem des
Unternehmens muss so modifiziert werden, dass samtliche Daten Uber die
Kunden von ihm erhoben und verarbeitet werden kdnnen, beispielsweise in
kundenbezogenen Rentabilitatsrechnungen oder Kundenportfolios, und dass der
Austausch von Informationen mit vor- und nachgelagerten Partnern sichergestellt
ist.

Im Kontrollsystem des Unternehmens miissen zum einen nach innen gerichtete
Kontrollsysteme, wie zum Beispiel Systeme zur Messung der
Kundenzufriedenheit, starker etabliert und integriert werden. Zum anderen
mussen die traditionellen Kostenrechnungssysteme um kundenbezogene
Erfolgsgrof3en erweitert werden, um den Kundenwert ermitteln zu kénnen. (vgl.
Bruhn 2000, S. 39/40)

Neben der  Anpassung der Organisationsstrukturen und der
Managementsysteme ist die Ausrichtung der Unternehmenskultur auf die
Kundenorientierung ein bedeutender Faktor. Dies kann vereinfacht in drei
Schritten dargestellt werden: Die Analyse der Ist-Unternehmenskultur, bei der die
vorhandene Kultur des Unternehmens in Bezug auf das Kriterium
Kundenorientierung untersucht wird, der Kulturverdnderungsprozess, in dem die
kundenorientierte neue Unternehmenskultur erarbeitet und umgesetzt wird und
die Kontrolle der Kulturverénderung, in der Uberprift wird, ob die angestrebte
Soll-Unternehmenskultur ~ anndhernd  erreicht wurde und ob die
Kulturveranderung im Unternehmen greift oder ob sie stagniert.

(vgl. Bruhn 2000, S. 40)

3.1.4 Die Erfolgskette der Kundenorientierung

Die Erfolgskette der Kundenorientierung setzt sich aus den Bestandteilen
Kundenorientierung, Kundenzufriedenheit, Kundenbindung und Kundenwert
zusammen. Diese Kette wird von internen und externen Einflissen wie
beispielsweise der Bequemlichkeit der Kunden oder von Restriktionen bei der
Preisfestlegung beeinflusst. Alle Glieder der Kette stehen in einem engen
Zusammenhang und bauen aufeinander auf.
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Unternehmensexterne moderierende Faktoren

Kunden- Kunden- Kunden-

orientierung zufriedenheit bindung

Unternehmensinterne moderierende Faktoren

Abb. 8: Erfolgskette der Kundenorientierung (nach Bruhn 2000, S. 28)

Die Kundenorientierung selbst wurde bereits im obigen Abschnitt beschrieben.
Im nachsten Abschnitt wird auf die Kundenzufriedenheit eingegangen werden.

3.2 Kundenzufriedenheit

Die Zufriedenheit der Kunden ist ein besonders wichtiger Faktor, der zur
Kundenbindung beitragt. Zufriedene Kunden bleiben dem Unternehmen treu,
wahrend unzufriedene Kunden starke Tendenz zeigen, zur Konkurrenz
abzuwandern. Im folgenden Abschnitt wird erklart, wie Kundenzufriedenheit
entsteht, welche Verhaltensreaktionen ein Kunde bei Zufriedenheit und
Unzufriedenheit zeigen kann und wie die Zufriedenheit der Kunden gemessen

werden kann.
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3.2.1 Die Entstehung von Kundenzufriedenheit am Beispiel des
Konfirmation/ Diskonfirmation-Paradigmas

Eine Moglichkeit, die Entstehung der Kundenzufriedenheit darzustellen ist das
von Christian Homburg entworfene Konfirmation/Diskonfirmation-Paradigma. Bei
diesem Modell wird ein Vergleichsstandard, den der Kunde vor dem Kauf des
Produkts oder der Dienstleistung hat, durch den Vergleich mit den tatséachlichen
Erfahrungen bestatigt, was zu Zufriedenheit fuhrt, oder auch nicht bestatigt,
woraus Unzufriedenheit entsteht. Die Bestéatigung bzw. Nichtbestatigung - oder
Konfirmation bzw. Diskonfirmation - ist der zentrale Bestandteil des
Kundenzufriedenheitsmodells. Die Abbildung stellt die Struktur des

Konfirmation/Diskonfirmation-Paradigmas dar.

Vergleichsstandard Wahrgenommene
(Soll-Leistung) Leistung
(Ist-Leistung)

Vergleichsprozess

negative Diskonfirmation Konfirmation Positive Diskonfirmation
(Ist < Soll) (Ist = Soll) (Ist > Soll)

Unzufriedenheit Zufriedenheit

Abb. 9: Konfirmation/Diskonfirmation-Paradigma (vgl. Homburg et al. 1999, S. 85)

Der Kunde hat vor Inanspruchnahme der Leistung eine Vorstellung davon, wie
diese Leistung aussehen soll. Dies ist fur ihn die Soll-Leistung oder der
Vergleichsstandard, welcher zum Beispiel seine personlichen Bedurfnisse und
das Ausmald der bisherigen Erfahrungen mit dem Produkt oder der
Dienstleistung umfasst. Nach der Inanspruchnahme der Leistung hat der Kunde
ein wahrgenommenes Leistungsniveau, welches er mit seiner Vorstellung
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vergleicht. Dies bezeichnet man als Ist-Leistung. Liegt das Niveau der Ist
Leistung unter dem der Soll-Leistung, so ist der Kunde enttduscht und wird
vermutlich die Leistung zukilnftig nicht mehr in Anspruch nehmen oder sich
zumindest beschweren. Ist das Niveau der Ist-Leistung gleich dem der Soll-
Leistung, so ist der Kunde zufrieden gestellt, aber mdglicherweise noch nicht
vollig Uberzeugt. Liegt das Niveau der Ist-Leistung Uber dem der Soll-Leistung,
so ist der Kunde zufrieden und Uberzeugt von der in Anspruch genommenen
Leistung des Unternehmens.

3.2.2 Die moéglichen Verhaltensreaktionen der Kunden

Die moglichen Verhaltensreaktionen des Kunden bei Zufriedenheit und
Unzufriedenheit werden in der Abbildung 10 dargestellt.

Soll-Ist-Vergleich
zwischen erwarteter und
wahrgenommener
Leistung
Unzufriedenheit Zufriedenheit
Keine Verhaltensreaktion Variety
Verhaltensreaktion Seeking
Negative Positive
Abwan- Mund- zu- Beschwerde Cross- Kunden- Abnehmende Mund- zu-
derung Mund- Selling bindung Preissensi- Mund-
Werbung bilitat Werbung

Abb. 10: Die Reaktion der Kunden auf Unzufriedenheit und Zufriedenheit (Raab/Lorbacher 2002, S.
71)

Mdgliche Verhaltensreaktionen bei Unzufriedenheit sind Abwanderung, Negative
Mund-zu-Mund-Werbung und Beschwerde. Im Falle der Abwanderung hat der
Kunde die Mdglichkeit zum Geschéftswechsel, bei dem er das gleiche Produkt
wie bisher von einem anderen Handler kauft, oder die Mdoglichkeit eines
Markenwechsels, bei dem sich der Kunde einer konkurrierenden Marke
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zuwendet. Des Weiteren bestehen die Optionen des Produktwechsels, bei dem
der Kunde zwar dem Anbieter treu bleibt, aber ein anderes Produkt kauft, und
des vdlligen Verzichts auf das bisherige Produkt. Negative Mund-zu-Mund-
Werbung bedeutet, dass sich der unzufriedene Kunde gegeniiber anderen
Personen negativ Uber das Produkt oder das Unternehmen aufert, was nach
einer Faustregel aus der gangigen Marketingliteratur etwa zehnmal
wirkungsvoller ist als die positive Mund-zu-Mund-Werbung. Nimmt der
Verbraucher die Mdglichkeit zur Beschwerde wahr, so tritt er dem Unternehmen
als Individuum gegentiber und beklagt sich bei diesem Uber die Méangel des

Produkts bzw. der Dienstleistung.

Fur zufriedene Kunden gibt es die Handlungsalternativen des Cross-Selling, bei
dem die Kunden bereit sind, auch andere Produkte des Anbieters zu kaufen, der
Kundenbindung, also der freiwiligen auf Zufriedenheit beruhenden
Verbundenheit zu einem Unternehmen, der abnehmenden Preissensibilitiat, bei
der der Kunde bereit ist, fur die Qualitat und den Service des Unternehmens
mehr zu zahlen, und der positiven Mund-zu-Mund-Propaganda, bei der der
Kunde das Produkt bzw. das Unternehmen anderen Personen weiterempfiehilt.
AulRerdem besteht fir zufriedene Kunden die Mdglichkeit des Variety Seeking.
Raab und Lorbacher stellen dazu folgendes fest:

.variety Seeking stellt das Phanomen dar, dass Konsumenten in ihrem
Produktwahlverhalten eine Wechselneigung zeigen, die auf das Bedurfnis

nach Abwechslung zurtickzufuhren ist.” (Raab/Lorbacher 2002, S. 72)

Der Kunde wéahlt also ein Produkt von einem anderen Hersteller aus, obwohl er
eigentlich mit dem zuvor gekauften Produkt zufrieden war.

3.2.3 Messung der Kundenzufriedenheit

Zur Messung der Kundenzufriedenheit gibt es unterschiedliche Verfahren. Sie
kodnnen in objektive und subjektive Verfahren unterteilt werden.
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Objektive Verfahren

Den objektiven Verfahren liegen eindeutig messbare und objektiv nachweisbare
Kriterien wie zum Beispiel Umsatz, Gewinn, Marktanteil, Wiederkaufsrate und
Abwanderungsrate zugrunde. Allerdings koénnen andere Einflussgrof3en wie
Wettbewerbssituation und neue Innovationen diese Faktoren beeinflussen, so
dass ihre Aussagefahigkeit nur begrenzt ist. In der Praxis werden daher eher
subjektive Verfahren angewendet. (vgl. Raab/Lorbacher 2002, S. 86/87)

Subjektive Verfahren

Diese  Verfahren ermitteln die vom Kunden  wahrgenommenen
Zufriedenheitswerte. Sie lassen sich wiederum in merkmalsorientierte und
ereignisorientierte Verfahren unterteilen.

Die merkmalsorientierten Verfahren beruhen auf der Annahme, dass der Kunde
das Produkt aufgrund seiner einzelnen Merkmale beurteilt und dass daher diese
Merkmale zur Zufriedenheit des Kunden fuhren. Die Zufriedenheit des Kunden
kann hier beispielsweise durch die Untersuchung seines Beschwerdeverhaltens
oder anhand von Image- und Einstellungsbefragungen gemessen werden.
Ereignisorientierte Verfahren ermitteln die Zufriedenheit der Kunden anhand von
bestimmten Ereignissen wahrend des Konsumprozesses. (vgl. Raab/Lorbacher
2002, S. 87/88)

Ist der Kunde zufrieden, so verhdlt er sich loyal zum Unternehmen und bleibt
diesem treu, womit die Bindung eines Kunden erreicht ist.

3.3 Kundenbindung

Das Ziel der Kundenorientierung im Unternehmen ist die Bindung der Kunden.
Das Unternehmen erhofft sich loyale Kunden, die nicht zur Konkurrenz
abwandern, sondern wiederholt die Produkte des Unternehmens erstehen und
dessen Dienstleistungen in Anspruch nehmen. Um die Kunden an das
Unternehmen zu binden, kdnnen verschiedene kundenorientierte Maflinahmen
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und Strategien ergriffen werden. Der Begriff der Kundenbindung wird von Bruhn
wie folgt definiert:

-Kundenbindung umfasst samtliche Mal3nahmen eines Unternehmens, die
darauf abzielen, sowohl die bisherigen als auch zukinftigen
Verhaltensabsichten eines Kunden gegentuber einem Anbieter oder dessen
Leistungen positiv zu gestalten, um die Beziehung zu diesem Kunden fir
die Zukunft zu stabilisieren beziehungsweise auszuweiten.” (Bruhn 1999, S.
112)

In stagnierenden Markten mit hoher Wettbewerbsintensitat steigen die Kosten fir
die Akquisition neuer Kunden, wodurch es flur Unternehmen profitabler wird, sich
auf den bestehenden Kundenstamm zu konzentrieren und ihn an sich zu binden.
Auch ist die Kundenbindung oft Voraussetzung und Ergebnis zukinftiger
Austauschprozesse. Dabei darf jedoch nicht die Akquisition von Neukunden
vernachlassigt werden, da ein Unternehmen Kunden nicht nur durch
Abwanderung, sondern zum Beispiel auch durch Ortswechsel oder lliquiditat
verlieren kann und diesen Verlust mit Neukunden ausgleichen muss. (vgl.
Tomczak/Dittrich 2000, S. 106)

Tomczak und Dittrich unterscheiden zwei grundsatzliche Strategien der
Kundenbindung: Die Sicherstellung, dass die Kunden nicht abwandern, und die
Sicherstellung, dass die Kunden vermehrt beim Unternehmen kaufen.

Verfolgt ein Unternehmen die Strategie der Nicht-Abwanderung, so zielt es auf
eine mdglichst niedrige Migrationsquote und kontinuierliche Wiederholungskaufe
der Kunden. Das Unternehmen muss eine permanente Présenz beim Kunden
auch zwischen Kauf und Wiederkauf zeigen. Der Erfolg dieser Strategie zeigt
sich in einer niedrigen Migration der Kunden sowie in einer Senkung der
Betreuungskosten.

Die Strategie des vermehrten Kaufes beim Unternehmen zielt hingegen auf einen
héheren Umsatz pro Kunde und eine Erhéhung von Kaufintensitat, Kauffrequenz,
Preisbereitschaft und Cross-Buying. (vgl. Tomczak/Dittrich 2000, S. 1067107)
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3.3.1 Die Wirkungskette der Kundenbindung

Zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung besteht laut Bruhn ein
kausaler Zusammenhang (vgl. Bruhn 1999, S. 116). Die Kundenbindung ist Teil
einer Wirkungskette, die mit dem Erstkontakt mit einem Kunden beginnt und in

den 6konomischen Erfolg des Unternehmens mindet.

Erster Zufrieden- Loyalitat Kunden- okonomischer
Kaufkontakt heitsurteil bindung
Erfolg

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5

Abb. 11: Die Wirkungskette der Kundenbindung (nach Bruhn 1999, S. 117)

In Phase 1 findet der erste Kontakt des Unternehmens mit dem Kunden durch
den Kauf eines Produktes oder die Inanspruchnahme einer Dienstleistung statt.
AnschlieBend erfolgt eine Bewertung der Situation durch den Kunden, welcher
sich ein personliches Zufriedenheitsurteil bildet. Ist der Kunde zufrieden, erfolgt in
Phase 3 die Bildung von Kundenloyalitdt, die mit einer verringerten
Wechselbereitschaft einhergeht und mit wachsender Zufriedenheit des Kunden in
die Kundenbindung tbergeht. Die Wirkungskette schliel3t sich in der Phase 5, in
der eine Steigerung des 0konomischen Erfolgs aufgrund der vorangegangenen
Wirkungseffekte eintritt.

3.3.2 Die Art der Kundenbindung

Die Bndung eines Kunden an ein Unternehmen kann auf zwei grundséatzliche
Arten verstanden werden. Zum einen ist ein Kunde an ein Unternehmen
gebunden, weil er aus bestimmten Grinden in der Beziehung bleiben ,muss",
zum Beispiel, weil ein Wechsel des Anbieters fir ihn hohe Kosten bedeuten
wirde oder weil er bei einer Monopolstellung des Anbieters keine
Wechselalternative hat. Zum anderen kdnnen bestimmte Bindungen dazu fuhren,
dass der Kunde einem Unternehmen verbunden ist, also bei dem Unternehmen
bleiben ,will“, beispielsweise weil er der Qualitat des Anbieters vertraut oder von
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seinem Service Uberzeugt ist. Beide Alternativen sind in Tabelle 2
gegenubergestellt.

Verbundenheit Gebundenheit

Kundenbindende Management der Aufbau von
Aktivitat des Anbieters Kundenzufriedenheit und | Wechselbarrieren

des Kundenvertrauens

Bindungswirkung Nicht-Wechseln-Wollen Nicht-Wechseln-Kénnen
Freiheit des Kunden uneingeschrankt eingeschrankt
Bindungsinteresse geht vom Kunden aus geht vom Anbieter aus

Tabelle 2: Vergleich von Verbundenheit und Gebundenheit (nach Bliemel/Eggert 1998, S. 44)

Um den Kunden an das Unternehmen zu binden stehen verschiedene
MalRnahmen zur Verfiigung. Die zentrale MaRnahme ist sicherlich die Bindung
Uber die Kundenzufriedenheit oder die emotionale Bindung. Weitere
Mdoglichkeiten sind die 6konomische Kundenbindung, bei der dem Kunden ein
Wechsel aufgrund der entstehenden Wechselkosten als unwirtschaftlich
erscheint, die vertragliche Kundenbindung, bei der der Kunde durch rechtlich
zwingende Vereinbarungen wie zum Beispiel Abonnementsvereinbarungen oder
Servicevertrdge gebunden wird und die technisch-funktionale Kundenbindung,
die den Kunden dazu zwingt, auch Folgeleistungen in Anspruch zu nehmen, um
die optimale Nutzbarkeit des erworbenen Produkis zu gewédhrleisten, wie
beispielsweise die Reparatur eines Fahrzeugs in einer Vertragswerkstatt. (vgl.
Bruhn 1999, S. 128)

Betrachtet man die Beziehung zwischen dem Anbieter und den Kunden, so
lassen sich die Kunden nach ihrer Bindung an das Unternehmen segmentieren.
Die Matrix in Abbildung 12 stellt verschiedene Kundenpositionen innerhalb der

Geschéftsbeziehung nach Art der Bindung dar.
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Kunde bleibt in der Beziehung,
weil er das ,will*
+
. Fan* Soll-
Position Position
+
Kunde bleibt in der Beziehung,
weil er das ,muss*
Transaction ~Ausbeutungs”
Buying Position

Abb. 12: Kundenpositionen nach Art der Bindung (Tomczak/Dittrich 2000, S. 109)

Ein Kunde, der weder zwangsweise an das Unternehmen gebunden ist, noch
einen Wiederkauf anstrebt, weil er das ,will“, wird keine weitere
Geschéftsbeziehung eingehen. Dagegen kénnen die Kunden in der Fan-Position
den Anbieter bei Unzufriedenheit jederzeit wechseln, ,wollen” dies aber nicht tun,
was typisch fur das klassische Konsumguter- und Dienstleistungsgeschéft ist.
Kunden, die sich in der Soll-Position befinden sind sowohl durch Will- also auch
Muss-Bindungen an das Unternehmen gebunden und zeigen am wenigsten
Bereitschaft zum Wechsel des Anbieters. In der Ausbeutungs-Position ist der
Kunde unzufrieden, kann aber aufgrund von starken Muss-Bindungen den
Anbieter nicht wechseln. Diese Position birgt die Gefahr der Abwanderung des
Kunden, sobald sich das Umfeld andert, wenn also zum Beispiel ein neuer
Wettbewerber auftritt.

Generell ist es das Ziel, mdglichst viele Kunden in die Soll-Position zu bringen,
um loyale Kunden zu haben, die beim Anbieter bleiben wollen, ohne es zu
mussen. (vgl. Tomczak/Dittrich 2000, S. 110)
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3.3.3 Kundenbindungsinstrumente

Die Bereiche des Marketingmix, Produktpolitik, Vertriebspolitik, Preispolitik und
Kommunikationspolitik bieten samtliche Ansatze zur Bindung von Kunden. Die
wichtigste Voraussetzung fir eine erfolgreiche Kundenbindung ist jedoch die
Information Uber den Kunden. Nur mit gentigend Wissen Uber seine Kunden
kann ein Unternehmen die richtigen Mafinahmen ergreifen, um sein Angebot auf
sie abzustimmen und sie zufrieden zu stellen. Das Management von
Kundenbeziehungen (Customer Relationship Management) bietet fiur die
systematische Erfassung, Speicherung und Auswertung von Informationen tber
die Kunden die notwendigen Instrumente und Méglichkeiten. (vgl. Bruhn 1999, S.
140)

3.4 Customer Relationship Management

Eine qualitative Verbesserung der Prozesse an den Schnittstellen zum Kunden
ist heute fir Unternehmen eine Moglichkeit, um sich differenzierende
Wettbewerbsvorteile vor den Mitbewerbern zu verschaffen. Customer
Relationship Management® unterstiitzt diese Verbesserung und zielt auf eine
Steigerung der Kundenzufriedenheit und damit auch der Kundenbindung ab, was
entscheidend zum Unternehmenserfolg beitragt. (vgl. Raab/Lorbacher 2002, S.
11) Laut Hippner und Wilde kann CRM folgendermal3en definiert werden:

,CRM ist eine kundenorientierte Unternehmensphilosophie, die mit Hilfe
moderner Informations- und Kommunikationstechnologien versucht, auf
lange Sicht profitable Kundenbeziehungen durch ganzheitliche und
differenzierte Marketing-, Vertriebs- und Servicekonzepte aufzubauen.”
(Hippner/Wilde 2002, S. 6)

3.4.1 Kundenprofitabilitat durch CRM

Mit den wachsenden technologischen Mdglichkeiten in  Form von

leistungsfahigen Integrationstools und multimedialen Vertriebskandlen sowie

Zim Folgenden CRM; gleichbedeutend mit Management von Kundenbeziehungen
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veranderten geschéftlichen Zielsetzungen, bei denen nicht die Gewinnung von
Neukunden, sondern die Kundenbindung im Mittelpunkt stehen, wachst auch die
Bedeutung des Kundenbeziehungsmanagements. Dieses nutzt einerseits
Potenziale zur Bindung, Selektion und Gewinnung von Kunden, andererseits wird

die Effizienz in den CRM-Prozessen gesteigert.

Da die Kosten fur das Gewinnen eines Neukunden funf- bis siebenmal héher
sind als der Aufwand fiir das Halten eines Kunden (vgl. Kunz 1996 S. 18), ist es
fur ein Unternehmen profitabel, sich auf die Bindung seiner Kunden zu
konzentrieren, ohne jedoch die trotzdem notwendige Neukundengewinnung
aul3er Acht zu lassen, mit der die Abwanderungsrate der bestehenden Kunden
ausgeglichen werden muss. Kundenbeziehungsmanagement unterstiitzt die
Kundenbindung ebenso wie die Kundengewinnung, indem Informationen Uber
die vorhandenen Kunden gesammelt, gespeichert und ausgewertet werden. Die
daraus gewonnenen Erkenntnisse konnen zum einen fir die Zufriedenstellung
der vorhandenen Kunden, zum anderen zur Durchfihrung gezielter Werbe- oder
Weiterempfehlungskampagnen verwendet werden.
Kundenbindungsmanagement wirkt sich des Weiteren positiv auf die Effizienz
der Transaktionsprozesse aus. Durch die Auswertung des Wissens, welches ein
Unternehmen bei den Transaktionen mit seinen Kunden gewinnt, lassen sich die
Transaktionszeiten und -kosten senken und der Kundenwert steigern. Durch den
Einsatz von CRM-Systemen kann der Aufwand unmittelbar reduziert werden,
indem Tatigkeiten, die bisher manuell durchgefuhrt wurden, in den CRM
Systemen ablaufen. (vgl. Hippner/Wilde 2002, S. 11)

Bei der Bindung von Kunden muss auf deren Profitabilitdt geachtet werden. Eine
blinde Bindung einer mdglichst groRen Anzahl an Kunden fihrt nicht unbedingt
zum finanziellen Erfolg des Unternehmens. Nach der Pareto-Methode machen
etwa 20% der Kunden 80% des Umsatzes aus (vgl. Schwede 2000, S. 9; Theden
1996, S. 24 - 27). Daher muss es das Ziel des Unternehmens sein, seine
Aktivitaten zur Kundenbindung und Neukundengewinnung auf diese Kunden
auszurichten. Customer Relationship Management unterstitzt das Unternehmen
dabei, aus den Informationen, die es Uber seine Kunden besitzt, Rickschliusse
auf die kinftige Profitabilitdét des Kunden oder bestimmter Kundensegmente zu
gewinnen. (vgl. Hippner/Wilde2002, S. 7) Auf einige Methoden der
Kundensegmentierung im Rahmen des Customer Relationship Managements
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wird in Kapitel 3.4.4 eingegangen. In Kapitel 3.4.2 soll der Aufbau einer
maoglichen CRM-LAsung dargestellt werden.

3.4.2 Der Aufbau einer CRM-L6sung

In der Folgenden Abbildung ist der mdgliche Aufbau eines Customer
Relationship Managements dargestellt.

E-Mail Mailings Telefon

Internet
Kommunikatives
CRM

Persénlicher
Kontakt

Customer Interaction
Center

TV/Radio

_____________ +_______________________________________ﬂ____________________'
Front Marketing Sales Service Operatives
Office Automation Automation Automation CRM
Closed Loop Data Mining
Architecture
OLAP Analytisches
CRM

Customer Data Warehouse
bzw. Data Marts

Back Supply Chain Enterprise Computer Integrated
Office Management Resource Planning Manufacturing

Abb. 13: Komponenten einer CRM-L6sung (Hippner/Wilde 2002, S. 14)

Operatives CRM

Die operativen CRM Systeme sollen die Betreuung der Kunden verbessern. Sie
verfigen Uber spezielle Anwendungen mit Kunden- und Marktinformationen fir
die Mitarbeiter in Marketing und Service. Die Kundenbetreuer haben dadurch die
gesammelten Informationen Uber ihre Kunden stéandig zur Verfiigung, um diese
moglichst zufrieden stellend betreuen zu konnen. Bei jedem Kundenkontakt kann
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sich der Kundenbetreuer ein umfassendes Bild Uber den Kunden machen; er ist
Uber die letzten Vorgange, den Inhalt der letzten Beratungsgesprache,
Rechnungen und Zahlungsverhalten des Kunden informiert. (vgl. Amesberger
2002, S. 33)

Kommunikatives CRM

Die kommunikativen = CRM-Systeme haben eine Optimierung des
Kundenkontaktes und die Minimierung der Dauer und Haufigkeit der
Interaktionen zum Ziel. Um dies zu erreichen muss die Kommunikation und
Interaktion zwischen Kunde und Unternehmen effizienter werden. Das
kommunikative CRM setzt dabei unter anderem auf Call-Center-Anwendungen,
Produktkonfiguration und selbstandige Definition von Auftragen tber das Internet

und automatisierte E-Mail-Response-Systeme. (vgl. Amesberger 2002, S. 33)

Analytisches CRM

Ein Unternehmen verfiigt in der Regel Uber Informationen und Daten, die die
Transaktionen mit den Kunden beschreiben, sowie Uber zusatzliche
soziodemografische und marktbezogene Daten. Wahrend kommunikatives und
operatives CRM die kundenbezogenen Geschaftsprozesse unmittelbar
unterstitzen, werden in den analytischen CRMSystemen diese
kundenbezogenen Daten mit Hilfe von Business-Intelligence-Anwendungen
gesammelt, aufbereitet und ausgewertet. Das Ziel ist das Erkennen von
Umsatzpotenzialen und Kostenverursachern in Marketing, Vertrieb und

Kundenbetreuung. (vgl. Amesberger 2002, S. 33)

3.4.3 Prozesszentriertes CRM nach dem Modell der Universitat St.
Gallen

Das St. Gallener Modell unterscheidet drei Komponenten, die fur die Umsetzung
von Kundenbindungsmanagement im Unternehmen notwendig sind: Die CRM
Prozesse, die sich in Marketing, Verkauf und Service gliedern, die CRM

Wissensstruktur  mit  den benotigten  Mitarbeiterfahigkeiten, Daten und
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Dokumenten und die CRMBasis, welche aus den Mitarbeitern des
Unternehmens und den Informationssystemen besteht. (vgl. Bach/Osterle 2000,
S. 22)

CRM-Prozesse

Die Kundenkontakte kénnen in der Regel den CRM-Prozessen Marketing,
Verkauf und Service zugeordnet werden.

Zielgruppe des Marketingprozesses ist der gesamte Markt, welcher anhand
diverser Kriterien eingegrenzt wird, um vor allem die potenziellen Kunden
anzusprechen, die mit hoher Wahrscheinlichkeit ein Produkt oder eine
Dienstleistung des Unternehmens kaufen werden. Ziel des Marketingprozesses
ist beim potenziellen Kunden ein Interesse fur ein bestimmtes Produkt des
Unternehmens zu wecken oder auch bestehende Kunden an das Unternehmen
Zu binden.

Ist das Interesse der potenziellen Kunden geweckt, so geht der
Marketingprozess in den Verkaufsprozess Uber. Dieser umfasst alle Aktivitaten,
die im Kundenkontakt zum Vertragsabschluss fihren sollen, welcher den
Abschluss des Verkaufsprozesses darstellt.

An den Verkaufsprozess schliel3t sich der Serviceprozess an, in dem der Kunde
die Lieferung des Produkts sowie Auskinfte und Hilfestellungen erhalt. Aus dem
Serviceprozess kann wiederum ein Potenzial zu einem neuen Marketing- und
Verkaufsprozess entstehen. (vgl. Bach/Osterle 2000, S. 24/25)

CRM-Wissensstruktur

In den CRM-Prozessen entsteht im Unternehmen Wissen Uber den Kunden und
die von ihm vorgenommenen Transaktionen, welches flir weitere
Entscheidungen, die den Kunden betreffen, relevant ist. Daher muss dieses
Wissen aus verschiedenen Quellen wie Kundenberatern, Datenbanken und
Servicezentren in einer einheitlichen Wissensstruktur zusammengefihrt werden.
Wichtig ist dabei die Schaffung von Transparenz, um bereits vorhandenes
Wissen zu erkennen und zu nutzen, die Entwicklung einer einheitlichen Sprache,
um Begriffsklarheit zu erreichen, und die Herstellung von Systemunabhangigkeit,

um zu gewahrleisten, dass auf die Informationen unabh&ngig von den
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verschiedenen Informationssystemen jederzeit zugegriffen werden kann. (vgl.
Bach/Osterle 2000, S. 27) Die CRM-Wissensstruktur unterteilt sich in vier

zentrale Kategorien:

a. Kundeninformationen

Zu dieser Kategorie gehoren samtliche Informationen, die ein Unternehmen tber
seinen bestehenden, potenziellen und ehemaligen Kunden besitzt. Dazu gehéren
datenbasierte  Kundeninformationen wie Stammdaten, Auftrdge und
Reklamationen, welche in Transaktionssystemen und Datenbanken vorliegen,
Informationen aus Kundeninteraktionen wie zum Beispiel Beratungsgesprachen
oder Beschwerden, welche qualitative Informationen tber den Kunden enthalten,
und implizite, unstrukturierte Kundeninformationen. Letztere werden bei der
personlichen Interaktion der Vertriebs- oder Servicemitarbeiter mit dem Kunden
gewonnen. Es ist aufwandig und kostspielig fur ein Unternehmen, die impliziten
Kundeninformationen mit einem System direkt explizit verfigbar zu machen. Es
ist jedoch moglich, ein ,Expertenverzeichnis® der Mitarbeiter in Vertrieb und
Service zu erstellen, um anderen Mitarbeitern diese Kundeninformation verfiigbar
zu machen. Die Kundeninformationen mussen prozess- und systemibergreifend
integriert werden, damit alle Mitarbeiter in Marketing, Verkauf und Service darauf
zugreifen und die Informationen auswerten und verwenden konnen. (vgl.
Bach/Osterle 2000, S. 27/28)

b. Produktinformationen

Samtliche im Unternehmen  verfigbaren Informationen Uber seine
Dienstleistungen und Produkte, wie zum Beispiel Produktbeschreibungen,
aktuelle Konditionen, Verkaufserfahrungen und Absatzzahlen, sind in dieser
Kategorie enthalten. Wie auch die Kundeninformationen missen die
Produktinformationen prozess- und systemuibergreifend integriert, das heil3t
idealerweise in einer einheitlichen Datenbasis, zur Verfigung stehen. (vgl.
Bach/Osterle 2000, S. 28/29)
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¢. Kampagneninformationen

Diese Informationen betreffen die im CRM-Prozess Marketing durchgefiihrten
Kampagnen. Zu ihnen gehdren zum Beispiel Ziele und Zielgruppen der
Kampagne, die beworbenen Produkte sowie die Auswertungsinformationen. (vgl.
Bach/Osterle 2000, S. 29)

d. Serviceinformationen

Dabei handelt es sich um Informationen Uber bestehende Kundenbeziehungen,
die im CRM-Prozess Service genutzt und erzeugt werden, wie beispielsweise die
mit dem Kunden vereinbarten Serviceleistungen oder Beschwerden. Sie kénnen
meist entweder den Kundeninformationen oder den Produktinformationen
zugeordnet werden und bilden somit nur eine spezielle Sicht auf diese
Kategorien. Daneben gibt es auch Serviceinformationen wie das Know-how zur
Lésung von Kundenproblemen, die von diesen Kategorien unabhéngig sind. (vgl.
Bach/Osterle 2000, S. 29/30)

CRM-Basis

Die Mitarbeiter sowie die Systeme und Unterstitzungsprozesse des
Unternehmens bilden die CRM-Basis, wobei den Mitarbeitern besondere
Bedeutung zukommt, da nicht nur ihr kundenorientiertes Verhalten, sondern auch
ihr Know-how und die Rolle, die sie in den CRMProzessen spielen, fur den
Erfolg des Kundenbeziehungsmanagement entscheidend sind. (vgl. Bach/Osterle
2000, S. 30)

a. CRM-Systeme

CRM-Systeme bieten Funktionen, um CRM-Prozesse zu unterstitzen. Dabei
sind neben der Ausrichtung auf Prozesse auch Multikanalfahigkeit,
Personalisierung, Skalierbarkeit, Integration und die multimediale Unterstiitzung
strukturierter Daten und Dokumente die grundlegenden Anforderungen an die
Systeme. (vgl. Bach/Osterle 2000, S. 30/31)
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b. Unterstitzungsprozesse

Die Unterstiitzungsprozesse sind notwendig, um die Systeme zu betreiben und
CRM-relevantes Wissen zu erstellen und zu verteilen. Dabei gewdahrleisten sie
die notwendige Informationsqualitat, zum Beispiel in Bezug auf Zuverlassigkeit
und Aktualitéat. Unterstitzungsprozesse fur das CRM sind beispielsweise Data
Mining-Prozesse, Content Management und Researchprozesse. (vgl.
Bach/Osterle 2000, S. 31/32)

c. Mitarbeiter

Bei der Einfuhrung von Customer Relationship Management stellen die
Mitarbeiter und ihre Fahigkeiten einen kritischen Punkt dar. Daher hat das
Personalmanagement die Aufgabe, die personellen Strukturen an die neuen
Gegebenheiten anzupassen, zum Beispiel durch die Einfihrung ganzheitlicher
Anreizsysteme, welche auf eine langfristige Kundenbindung zielen, oder durch
die Schaffung von Entwicklungsmdglichkeiten mit Aufgabenausweitung fir die
Mitarbeiter. (vgl. Bach/Osterle 2000, S. 32/33)

3.4.4 Kundenbewertung nach den Kriterien des CRM

Ziel des Customer Relationship Managements ist der Aufbau langfristiger und
profitabler Kundenbeziehungen. Die Frage der Kundenzufriedenheit ist daher
eng mit der Frage des Kundenwertes verbunden, da sich der hohe Aufwand
einer intensiven Betreuung nur bei Kunden lohnt, die auch profitabel sind. Daher
mussen die Kunden bewertet werden, um sie ihrer Profitabilitat entsprechend in
Kundengruppen einzuteilen. Das Ziel dieser Bewertung ist die Beantwortung der
Fragen, welchen Beitrag einzelne Kunden oder Kundengruppen zum
Unternehmenserfolg leisten und welche Kunden demnach langfristig gebunden
werden sollen. Im folgenden Abschnitt werden einige wichtige Methoden zur
Feststellung des Kundenwerts kurz vorgestellt.
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ABC-Analyse auf der Basis Umsatz und Nettoerfolg

Die in der deutschen Industrie am h&aufigsten verwendete Methode ist die ABC-
Analyse auf Basis des Umsatzes (vgl. Kraff/Marzian 1997, S. 105-107). Sie
grundet auf der Pareto-Regel, nach der 20 % der Kunden 80 % des Umsatzes
erbringen (vgl. Theden 1996, S. 24 - 27). Die Kunden werden in A, B- und C
Kunden eingeteilt, wobei die A-Kunden den grof3ten Umsatz ausmachen und
deshalb auch am aufwandigsten betreut werden, wahrend die C-Kunden nur
einen geringen Anteili am Umsatz haben wund entsprechend der
Betreuungsaufwand mdoglichst gering gehalten wird. Problematisch an diesem
Ansatz ist die Tatsache, dass das zukinftige Potenzial der Kunden und die durch
den Kunden verursachten Kosten auf3er Acht gelassen und die Kunden nur
anhand ihres Umsatzes bewertet werden. Stahl et al. und Hinterhuber erachten
die ABC-Analyse daher als ungeeignet fur die Kundenwertanalyse. (vgl. Stahl et
al. 2000, S. 183-185)

Kundendeckungsbeitragsrechnung

Bei der Kundendeckungsbeitragsrechnung werden den Umsatzerlosen der
Kunden die von ihnen verursachten Kosten gegentbergestellt. Sie erlaubt eine
genauere Berechnung des Kundenwertes. Wie die ABC-Analyse stellt die
Kundendeckungsbeitragsrechnung jedoch nur eine statische Sichtweise dar und
berlcksichtigt nur monetére, nicht aber qualitative Faktoren. Auf3erdem konnen
manche Positionen nur geschlisselt den Kunden zugerechnet werden, was die
Bewertung ungenau macht. (vgl. Stahl et al. 2000, S. 185/186)

Kundenorientierte Prozesskostenrechnung

Ausgangspunkt der kundenorientierten Prozesskostenrechnung sind die
kundenbezogenen Prozesse; der Kunde wird zu einem Kostentrdger. Die
Prozesskostenrechnung weist gegeniber der Kundendeckungsbeitragsrechnung
zwei  erhebliche Vorteile auf. Zum einen werden kundennahe
Vertriebsgemeinkosten nicht durch Zuschlagsbasen bestimmt, sondern tber die
in Anspruch genommenen Prozessstufen. Zum anderen werden Ineffizienzen

und Rationalisierungspotenziale offen gelegt, da durch die
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Prozesskostenrechnung die komplexen Kundenprozesse transparent werden.
(vgl. Stahl et al. 2000, S. 186/187)

Den drei oben genannten Methoden ist gemeinsam, dass sie sich auf messbare
GroRen beschranken und das Entwicklungspotenzial eines Kunden nicht mit
beachten. Sie beziehen die Veranderung des Kundenwertes mit der Zeit nicht mit
ein und stellen eine rein statische Sichtweise dar, welche nicht bertcksichtigt,
dass die Umsatze mit bestehenden Kunden in der Regel mit zunehmender
Beziehungsdauer ansteigen und die Transaktionskosten sinken. (vgl. Stahl et al.
2000, S. 187)

Berechnung des Kundenkapitalwertes

Bei dieser Methode werden die Kunden eines Unternehmens als
Investitionsobjekte betrachtet. Der Wert des Kunden wird tber die Dauer der
gesamten Geschéftsbeziehung hinweg betrachtet. Dabei werden nicht nur
monetare GrolRen, sondern auch Faktoren wie die Wiederkaufsrate mit
einbezogen und der Gegenstandswert des Kunden berechnet. Zur Berechnung
werden die Teilwerte Sockelgeschaft, Erweiterungspotenzial, Referenzpotenzial
und Lernpotenzial herangezogen. Die gegenwartigen und zukunftig erwarteten
Umséatze des Kunden bilden das Sockelgeschaft, wahrend mit dem
Erweiterungspotenzial die Tendenz des Kunden zum Cross-Buying, also zum
Kauf zusatzlicher Produkte und Leistungen des Unternehmens, in die
Berechnung des Kundenkapitalwerts einbezogen wird. Das Referenzpotenzial
eines Kunden beschreibt dessen Tendenz dazu, das Unternehmen und seine
Produkte anderen potenziellen Kunden weiterzuempfehlen. Das Lernpotenzial
schlie3lich stellt Effizienz-, Qualitats- und Innovationswert des Kunden dar. Diese
Werte vermittelt der Kunde dem Unternehmen durch die Weitergabe seines
spezifischen Kundenwissens an das Unternehmen. Die Berucksichtigung dieser
Teilwerte fuhrt zu einer umfassenderen und der Realitéat ndheren Bestimmung
des Kundenwertes, als es mit den oben genannten Methoden der Fall ist. In der
Praxis weist dieses Verfahren allerdings noch Schwachen auf, da zum Beispiel
nicht geklart ist, wie die nicht-monetaren Grol3en angemessen bewertet werden
kdnnen. (vgl. Stahl et al. 2000, S. 189/190)
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Portfolio-Management

Das Portfolio-Management bildet eine Kombination aus dem errechneten
Kundenwert und der Kundenzufriedenheit. In einer Matrix abgebildet ergeben

sich daraus vier Kundengruppen:

Begeisterungseigenschaften suchen

Risiko-Kunden Starkunden

hoch O
Kunden- Kundenbezogene Kosten senken

wert ,Ballastkunden* kritische K o _ _
zufriedenheitsneutrale Leistungs-
| komponenten eliminieren

O NG Preis- und Konditionensystem

niedrig Uberpriifen

niedrig hoch

Kundenzufriedenheit
O = Kundenposition

Abb. 14: Kundenmanagement mit Hilfe eines Kundenportfolios (Stahl et al. 2000, S. 192)

Die Starkunden verfigen gleichzeitig Uber einen hohen Kundenwert und eine
hohe Zufriedenheit. Sie erbringen einen gro3en Umsatz fur das Unternehmen,
beanspruchen aber auch haufig Zusatzleistungen, fir die sie jedoch bereit sind
zu bezahlen. Bei diesen Kunden erhalt das Unternehmen einen Riickfluss aus
seinen Aufwendungen fur die Erhaltung der Kundenzufriedenheit.

Die kritischen Kunden weisen ebenfalls eine hohe Zufriedenheit auf, verfliigen
jedoch nicht Uber einen so hohen Kundenwert wie die Starkunden. Sie kénnen
sich jedoch zu solchen entwickeln, wenn es dem Unternehmen gelingt, die
Ursachen fur ihr zurickhaltendes Kaufverhalten zu finden und diese zu
verandern, so dass das Potenzial dieser Kunden ausgeschopft werden kann.

Die Risiko-Kunden haben zwar einen hohen Kundenwert, sind jedoch mit dem
Unternehmen unzufrieden. Das Risiko, dass diese Kunden zur Konkurrenz

abwandern, ist hoch. Das Unternehmen kann versuchen, mit diesen Kunden in
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Kontakt zu treten, um die Ursachen fur die Unzufriedenheit zu beseitigen und die
Kunden dadurch an der Abwanderung zu hindern.

Die Ballastkunden schliefRlich sind Kunden, die weder dem Unternehmen
Umsatze erbringen, noch mit ihm zufrieden sind. Sie sind zum Beispiel nicht
bereit, angemessene Preise fur die erbrachte Leistung zu zahlen oder kdnnen
nur durch intensive und aufwandige Betreuung gehalten werden. Fir ein
Unternehmen ist es im Rahmen des Kundenmanagement oft sinnvoller, die
Beziehung zu diesen Kunden zu beenden. (vgl. Stahl et al. 2000, S. 191-194)

Customer Relationship Management betrachtet ausschlie3lich Informationen und
Wissen uber die Kunden eines Unternehmens wie soziodemographische Daten
der Kunden oder Informationen Uber ihre Transaktionen. Das Wissen, welches
die Kunden selbst besitzen, wird hierbei nicht bericksichtigt. Im folgenden
Abschnitt soll nun dargestellt werden, wie das Wissen der Kunden gewonnen

und in den Innovationsprozess des Unternehmens integriert werden kann.
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4 Management von Kundenwissen

Wissensmanagement spielt in der heutigen Informationsgesellschaft fir
Unternehmen eine immer gréRere Rolle. Um sich im globalen Wettbewerb zu
behaupten, muissen Madoglichkeiten gefunden werden, sich von anderen
Unternehmen durch besondere Merkmale abzugrenzen. Der bisherige Ansatz
des Wissensmanagements war auf die internen Wissensquellen der
Unternehmen konzentriert und darauf ausgerichtet, das Wissen der Mitarbeiter
effizienter und umfassender zu nutzen und eine fur alle zugangliche
organisationale Wissensbasis zu schaffen sowie operative Prozesse effektiver zu
gestalten. Angesichts des starker werdenden Wettbewerbs miuissen
Unternehmen jedoch auch ihre strategischen Ziele und die damit
zusammenhangenden Prozesse verandern und an die Gegebenheiten
anpassen, wozu das intern vorhandene Wissen nicht mehr ausreicht. Daher
missen auch externe Quellen erschlossen werden, um an neues Wissen zu
gelangen, welches sich aul3erhalb der Unternehmensgrenzen befindet. Eine
Madoglichkeit ist die systematische Gewinnung von Kundenwissen und seine
Integration in die Strategiebildung und den Innovationsprozess des
Unternehmens. Durch das Wissen der Kunden koénnen neue Ideen und
Konzepte in das Unternehmen gelangen. Die Produkte und Prozesse des
Unternehmens werden aus einem vollig neuen Blickwinkel betrachtet, was dem
Unternehmen dabei helfen kann, Probleme zu beheben, Mangel zu korrigieren
und Fehlendes zu erganzen. Gibbert et al. definieren Kundenwissen als ,[...] the
knowledge of, i. e. residing in their customers, as opposed to knowledge about
their customers.” (Gibbert et al. 2002, S. 272), also als Wissen, welches in den
Kdpfen der Kunden vorhanden ist, im Gegensatz zum Wissen Uber die Kunden,
wie es im Customer Relationship Management gewonnen wird (siehe Kapitel
3.4). Der Begriff Customer Knowledge Management® wird von Gibbert et al. wie
folgt definiert:

,CKM is the strategic process by which cutting edge companies emancipate
their customers from passive recipients of products and services, to
empowerment as knowledge partners. CKM is about gaining, sharing, and
expanding the knowledge residing in customers, to both customer and
corporate benefit.” (Gibbert et al. 2002, S.272)

%im Folgenden auch CKM oder Management von Kundenwissen
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Fur Gibbert et al. ist CKM ein strategischer Prozess, durch den Kunden von
passiven Empfangern von Produkten und Dienstleistungen zu Wissenspartnern
des Unternehmens werden. Management von Kundenwissen bedeutet, das
Wissen der Kunden zu sammeln, zu teilen und daraus weiteres Wissen zu
gewinnen, sowohl zum Vorteil des Kunden, als auch zum Wohl des
Unternehmens.

Dabei stellt Customer Knowledge Management den wechselseitigen Austausch
von Wissen zwischen dem Unternehmen und seinen Kunden sicher. Einerseits
wird die Versorgung der Kunden mit Wissen uber das Unternehmen und seine
Produkte und Dienstleistungen gewahrleistet, welches den Kunden bei
Kaufentscheidungen unterstitzen kann. Andererseits stellt Customer Knowledge
Management den Ruckfluss des Kundenwissens in das Unternehmen sicher,
welches so Uber die Marktsituation, die Vorteile und Méangel seiner Produkte und
die Angebote von Wettbewerbern informiert ist. (vgl. Pohl 2003, S. 72)

In den folgenden Kapiteln soll zunéchst ein Vergleich sowie eine Abgrenzung der
Bereiche Wissensmanagement, Customer Relationship Management und
Customer Knowledge Management gemacht werden. Anschlielend soll gezeigt
werden, wie Kundenwissen gewonnen werden und wie es in den
Innovationsprozess integriert werden kann. AbschlieRend soll dazu ein Modell
erstellt werden, das zeigt, wie das Wissen vom Kunden in das Unternehmen und
damit in den Innovationsprozess gelangt und welche Verwendung es dort findet.

4.1 Aktuelle Forschung

In diesem Kapitel soll ein Uberblick tiber einige Forschungsprojekte zum Thema
Customer Knowledge Management gegeben werden.

4.1.1 SIAM-Projekt des Fraunhofer IAO

SIAM bedeutet ausgeschrieben ~Strategien, Instrumente und
arbeitsorganisatorische Gestaltungsmodelle zur Forderung der
Dienstleistungskompetenz in Unternehmen“. Das Fraunhofer Institut far
Arbeitswirtschaft und Organisation verfolgt mit diesem Projekt das Ziel,
Unternehmen, die sich in einem zunehmend wissensorientierten Wettbewerb

behaupten mussen, mit organisatorischen Losungen, Wissensmanagement-

46



Instrumenten, geeigneten Vorgehensweisen und Qualifizierungskonzepten zu
unterstitzen. Im Projekt werden die vier Themenschwerpunkte ,Strategien der
Koordination und Wissensintegration, ,Steigerung der Produktivitdt der
Wissensarbeit ohne eine Uberforderung der Mitarbeiter”, ,Zusammenarbeit von
Dienstleistungsunternehmen mit ihren Kunden® und ,Betriebswirtschaftliche
Steuerungsinstrumente  fir das  Arbeiten in  Kooperationen  und
Netzwerkstrukturen* bearbeitet. Das SIAM-Projekt kann als Vorlaufer des unten
beschriebenen Verbundsforschungsprojekts Customer Knowledge Management

gesehen werden. (vgl. Hermann 2002)

4.1.2 Das Verbundsforschungsprojekt Customer Knowledge
Management

Ein weiteres Forschungsprojekt zum Thema Customer Knowledge Management
ist das vom Wirtschaftsministerium und dem Ministerium fiir Wissenschatt,
Forschung und Kunst des Landes Baden-Wirttemberg geférderte
Verbundforschungsprojekt ,Customer Knowledge Management: Losungen zum
Aufbau und zur Sicherung von Market Intelligence®. Dieses lauft seit Oktober
2002 und wird voraussichtlich im Juni 2004 beendet sein. Beteiligt sind hier der
Studiengang Informationswirtschaft der FH Stuttgart - Hochschule der Medien,
das Fraunhofer Institut fur Arbeitswirtschaft und Organisation, das Institut fur
Werkzeugmaschinen und Betriebstechnik der Universitdt Karlsruhe, der
Lehrstuhl fir Wirtschafts- und Organisationspsychologie der Universitéat
Mannheim sowie der Lehrstuhl fir Planung und Strategisches Management der
Universitat Stuttgart. Das Verbundprojekt hat die Entwicklung eines integrativen
Konzepts eines Customer Knowledge Managements zur Unterstlitzung von
Strategie- und Innovationsprozessen zum Ziel und konzentriert sich auf den
Business-to-Business-Bereich des produzierenden Gewerbes. Im Folgenden soll

kurz das von der HdM Stuttgart ibernommene Teilprojekt beschrieben werden.

Das Teilprojekt der HAM

Der Studiengang Informationswirtschaft der HdM bearbeitet den Teil des
Projektes, der sich mit Wissensmanagement, der Gewinnung von Kundenwissen,

dessen  Analyse sowie der Integration von Kundenwissen in
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Unternehmensprozesse befasst. Ein Schwerpunkt hinsichtlich der Gewinnung
von Wissen liegt auf dem Einsatz von Business-Communities im Internet sowie
der Analyse und Integration des Kundenwissens mittels technologischer
Werkzeuge, wie beispielsweise Data Warehouse-Systemen und Methoden des
Data bzw. Text Mining. Am Projekt arbeiten auch Studierende in Form von
Studien- und Diplomarbeiten sowie Seminaren mit. Die vorliegende Arbeit wurde
ebenfalls im Rahmen dieses Projektes verfasst.

4.1.3 Prozessorientiertes CKM-Modell der Universitat St. Gallen

Ein weiteres Projekt zum Thema Customer Knowledge Management wird von der
Universitat St. Gallen durchgefihrt. Der prozessorientierte Ansatz der Universitat
St. Gallen beschéftigt sich hauptsachlich mit den operativen kundennahen
Prozesse Marketing, Vertrieb und Service und konzentriert sich vornehmlich auf
die Verbesserung der CRMProzesse durch das Management von
Kundenwissen. Die kundennahen Prozesse bilden die Schnittstellen des
Unternehmens zum Kunden, an denen Kundenwissen anfallt, welches dann
gespeichert und weiterverarbeitet werden kann. CKM betrachtet hierbei die
Wissensflisse zwischen und innerhalb der CRM-Prozesse und verarbeitet das
anfallende Kundenwissen mit den Methoden und Werkzeugen des
Wissensmanagements. Die Aufgabe des CKM ist hier die bestmogliche
Vernetzung der CRM-Prozesse, um einen reibungslosen und kundenfreundlichen
Ablauf der Prozesse zu gewahrleisten und den Kunden durch auf ihn
zugeschnittene Angebote zufrieden zu stellen und an das Unternehmen zu
binden (vgl. Geib/Riempp 2002, S. 17). So beschreibt das St. Gallener Modell
beispielsweise die Mdglichkeit, dem Kunden nicht ein einzelnes Produkt zu
verkaufen, sondern zusammenhangende Produkte und Dienstleistungen in
einem ,Produktbiindel* anzubieten, das alle Wiinsche und Bedurfnisse des
Kunden abdeckt. Dies kann Uber Kundenportale im Internet geschehen, auf
denen sich der Kunde dieses Gesamtpaket auch selbst zusammenstellen kann.
Das Unternehmen bietet jedoch nicht alle Leistungen selbst an, sondern bindelt
verschiedene Leistungen anderer Unternehmen und Ubernimmt deren Vertrieb.
Der Kunde fuhlt sich dadurch individueller und umfassender betreut und verhalt
sich dem Unternehmen gegenuber loyal. (vgl. Riempp/Gronover 2002, S. 764-
766)
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Das St. Gallener Modell betrachtet nur Wissen, welches bei den Kontakten mit
den Kunden entsteht und dann gespeichert wird. Dieses Wissen soll effizienter
und effektiver genutzt werden. Es schlagt jedoch keine Methoden vor, um
Kundenwissen aktiv zu gewinnen und geht auch nicht auf die
Strategieentwicklung und Innovationsprozesse ein, welche durch Customer
Knowledge Management unterstiitzt werden kdnnen. Diese Arbeit konzentriert
sich jedoch auf Strategieentwicklung und Innovationsprozesse, weshalb das St.

Gallener Modell nicht naher behandelt wird.

4.2 Customer Knowledge Management, Wissensmanagement
und Customer Relationship Management im Vergleich

Die Anséatze des CKM, des Wissensmanagements und des CRM erscheinen auf
den ersten Blick &hnlich, unterscheiden sich jedoch in wichtigen Punkten. Ein
Unterschied liegt in der Ausrichtung nach Strategieansatzen. Hierzu sollen im
Zusammenhang des strategischen Managements zunachst der
industriebkonomische Ansatz und der ressourcenorientierte Ansatz naher erklart

werden.

4.2.1 Strategisches Management

Beim strategischen Management kann man zwei grundsatzliche
Strategieansatze unterscheiden, den industriebkonomischen Ansatz nach Porter
und den ressourcenorientierten Ansatz.

Der industrie6konomische Ansatz

Der industrie6konomische Ansatz oder ,Market-Based View* wird hauptsachlich
von Michael Porter vertreten. Nach diesem Ansatz ist das relevante
Wettbewerbsumfeld einer Organisation die Branche und der Markt. Der
finanzielle Erfolg eines Unternehmens héangt ausschlieBlich von &uf3eren
Einflussfaktoren ab. Die Haupteinflussfaktoren auf die Profitabilitat sind
potentielle neue Konkurrenten, die Lieferanten und Abnehmer, die
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Ersatzprodukte und schlie3lich auch die Wettbewerber in der Branche (vgl.
Porter 1995, S. 29-32). Das folgende Schaubild soll die Einflisse verdeutlichen.

potenzielle neue
Konkurrenten

Bedrohung
durch neue
Konkurrenten

v

Wettbewerber

</

Rivalitat unter den
bestehenden

Unternehmen

Verhandlungs-
stérke der Abnehmer
Abnehmer

Lieferanten Verhandlungs

starke der
Lieferanten

Bedrohung
durch Substi-
tutionspro-
dukte

oder -dienst-

leistungen

Ersatzprodukte

Abb. 14: Wettbewerbskréfte in einer Branche (Fengler 2000, S. 22)

Wahrend zum einen nach dem industrie6konomischen Ansatz die Wahl der
Branche fur den Erfolg des Unternehmens entscheidend ist, so ist zum anderen
auch die Positionierung innerhalb der Branche von grol3er Bedeutung. Eine
vorteilhafte  Positionierung kann fir das Unternehmen nur durch
Wettbewerbsvorteile bei den Kosten oder der Differenzierung zu anderen
Unternehmen erreicht werden.

Porter definiert drei mogliche Strategien, um dieses Ziel zu erreichen:
Kostenfuhrerschaft, Differenzierung oder Fokussierung. Laut Porter muss sich
das Unternehmen flr eine dieser Strategien entscheiden, um zu verhindern, dass
sich einzelne Aktivititen widersprechen und somit zur Erosion der
Wettbewerbsvorteile fihren (vgl. Porter 1995, S. 41/42).
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Der ressourcenorientierte Ansatz

Wendet man den ressourcenorientierten Ansatz oder Ressource-Based View an,
so wird das Unternehmen als ein Bindel von Ressourcen betrachtet.
Wettbewerbsvorteile eines Unternehmens sind somit das Ergebnis der Nutzung
unternehmensspezifischer Ressourcen. Im Gegensatz zum  industrie-
O0konomischen Ansatz wird nicht mehr die Branche mit ihren Triebkraften fur die
bedeutendste EinflussgroRe gehalten, sondern das Unternehmen als
Zusammenschluss unterschiedlicher Ressourcen (vgl. Fengler 2000, S. 25 - 36).

Bea und Haas definieren Ressourcen folgendermal3en:

.Ressourcen bzw. Potenziale stellen Speicher spezifischer Starken dar, die
es ermoglichen, die Unternehmung in einer veranderlichen Umwelt
erfolgreich zu positionieren und somit den langfristigen Unternehmenserfolg
zu sichern.” (Bea/Haas 2001, S. 27)

Ein Unternehmen kann Ressourcen entweder durch Eigenproduktion, zum
Beispiel in Form von Fahigkeiten, die durch Lernprozesse gebildet werden,
erwerben, oder durch den Kauf anderer Unternehmen. Um den
Unternehmenserfolg zu sichern, muss sich das Unternehmen nach dem
ressourcenorientierten Ansatz auf seine Kernkompetenzen konzentrieren. Als
Kernkompetenzen werden spezifische Fahigkeiten des Unternehmens
bezeichnet, welche geschéaftsfeldibergreifend sind und zu Wettbewerbsvorteilen
fuhren. Sie lassen sich in verschiedenen Produkten replizieren, sind von
Konkurrenten nur schwer oder tberhaupt nicht imitierbar und filhren zu einer
Steigerung des Kundennutzens (vgl. Bea/Haas 2001, S. 28).

Um solche Fahigkeiten entwickeln zu kénnen, muss ein Unternehmen als
Portfolio von Kernkompetenzen angesehen werden und nicht mehr als eine

Bindelung verschiedener Geschéftsfelder.

4.2.2 Vergleich zwischen den Anséatzen des CKM, des
Wissensmanagements und des CRM

Auf den ersten Blick scheint das Management von Kundenwissen nichts anderes

zu sein als eine neue Bezeichnung fur Customer Relationship Management oder

eine Erweiterung von Wissensmanagement. Diese drei Bereiche unterscheiden
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sich jedoch in wesentlichen Punkten. Das Wissensmanagement ist eher nach
innen gerichtet. Es zielt darauf ab, die Kernkompetenzen des Unternehmens
durch die Bindelung und Nutzung seiner Wissensressourcen zu starken und ihm
dadurch zZu strategischen Wettbewerbsvorteilen zu verhelfen.
Wissensmanagement ist oft stark am ressourcenorientierten Strategieansatz
ausgerichtet. Dabei werden aber Einflisse auf das Unternehmen von auf3en
nicht beachtet. Im Gegensatz dazu steht der industriebkonomische Ansatz,
dessen Hauptaugenmerk auf den Einflissen liegt, die von auf3en auf ein
Unternehmen einwirken. Eine genauere Erklarung des ressourcenorientierten
Ansatzes und des industriebkonomischen Ansatzes findet sich in Kapitel 4.2.1.

Customer Relationship Management ist auf das Sammeln und Auswerten von
Informationen und Daten Uber den Kunden ausgerichtet. Dabei werden die
Transaktionen und das Verhalten der Kunden aufgezeichnet, gespeichert und
ausgewertet, um abschatzen zu kénnen, wie sich der Kunde zukinftig verhalten
wird und wie man ihn am besten betreut. Das Wissen der Kunden wird dabei
nicht bericksichtigt. So konnen aus dem CRM allenfalls effizientere und bessere
Betreuung der Kunden und ein besseres Kundenmanagement hervorgehen,

jedoch keine innovativen Neuerungen. (vgl. Gibbert et al. 2002, S. 273)

Customer Knowledge Management versucht nun zum einen, die beiden
gegensatzlichen strategischen Managementansatze miteinander zu verbinden.
Zuerst wird das Wissen der Kunden gesammelt und in das Unternehmen
eingebracht. Damit macht sich die Organisation die Einflisse der Kunden auf das
Unternehmen zu Nutze, wodurch es besser auf neue Anforderungen der Kunden
und damit auch auf eine neue Situation am Markt oder in der Branche eingehen
kann. Es ist besser uber die Winsche der Kunden informiert sich ihnen
anpassen oder ihnen sogar vorgreifen. Andererseits wird das Kundenwissen im
Unternehmen gespeichert, verteilt und weiter verarbeitet. Dadurch kdnnen
Innovationen entstehen, wie zum Beispiel verénderte Produkte, die den
Wiunschen der Kunden besser entsprechen oder vollig neue Erfindungen. Auch
wird das Wissen der Kunden durch die weitere Verarbeitung und Auswertung
neu kombiniert und dadurch neues Wissen geschaffen, wodurch die
Wissensressourcen des Unternehmens gro3er werden, wie es auch der Ansatz
des Wissensmanagements vorsieht.

Zum anderen wird der Ansatz des Customer Relationship Management durch
das Management von Kundenwissen um eine Dimension erweitert. Es werden

nicht mehr nur die Daten und Informationen tber die Kunden, ihre Transaktionen
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und ihr Verhalten, sondern auch das Wissen der Kunden, welches sie zum
Beispiel in Verkaufs- oder Beratungsgesprachen preisgeben, gespeichert und
ausgewertet. (vgl. Gibbert et al. 2002, S. 273)

Im Wissensmanagement wird allein das unternehmensinterne Wissen beachtet;
die Hauptwissensquelle sind hierbei die Mitarbeiter des Unternehmens. Das
interne Wissen wird gesammelt, aufbereitet und mit den anderen Mitarbeitern
geteilt. Der Kunde selbst spielt dabei keine Rolle, er ist passiver Empfanger der
Produkte oder Dienstleistungen des Unternehmens. Customer Relationship
Management und Customer Knowledge Management beziehen dagegen
externes Wissen ein. Im Customer Relationship Management werden
Transaktionsdaten und soziodemografische Informationen Uber die Kunden
gesammelt, im Customer Knowledge Management liegt der Schwerpunkt auf den
Erfahrungen und der Kreativitdt der Kunden, die diese in das Unternehmen
einbringen kénnen. Wéahrend das Ziel des Customer Relationship Managements
die Versorgung der Kundendatenbanken mit Informationen und die Bindung der
Kunden an das Unternehmen ist, versucht das Management von Kundenwissen,
die Kunden selbst in die Informationsgewinnung mit einzubeziehen und sie zur
Zusammenarbeit zu bewegen. Ziel ist es, durch die Gewinnung von
Kundenwissen Trends vor den konkurrierenden Unternehmen zu erkennen und
diese in innovativen Produkten umzusetzen. Andererseits erhalt auch der Kunde
im Gegenzug Informationen vom Unternehmen, die fir ihn wertvoll sind. (vgl.
Gibbert et al. 2002, S. 273/274)

Zusammenfassend kann man sagen, dass Wissensmanagement das
Unternehmen dabei unterstiitzt, das vorhandene Wissen besser zu nutzen und
intern zu teilen. Dadurch konnen Prozesse und Produkte verbessert, die
Abwanderung von Wissenstragern ausgeglichen und neues Wissen fiir das
Unternehmen generiert werden. Customer Relationship Management hingegen
unterstitzt die Kommunikation und Zusammenarbeit mit den Kunden. Mitarbeiter,
die im direkten Kundenkontakt stehen, kénnen ihre Kunden individueller und
zufrieden stellender betreuen, wodurch die Zufriedenheit der Kunden und damit
auch ihre Bindung an das Unternehmen steigt. Aul3erdem unterstitzt CRM die
Segmentierung von Kunden in Kundengruppen und die Feststellung des
Kundenwerts. Customer Knowledge Management schlief3lich bezieht die Kunden
und deren Wissen und Erfahrungen direkt in die Unternehmensprozesse mit ein.
So kann das an der Kundenschnittstelle erfasste relevante Wissen in die
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Wissensbasis des Unternehmens einflieBen und dort wie das
unternehmensinterne Wissen verteilt und weiterverarbeitet werden.

4.3 Methoden zur Gewinnung von Kundenwissen

Um das Wissen der Kunden im Unternehmen verwenden und es in den
Innovationsprozess integrieren zu konnen, muss es zundchst durch
verschiedene Methoden gewonnen und gesammelt werden. Dies kann sowohl
auf direktem, wie auch auf indirektem Wege geschehen. Indirekt wird das Wissen
durch Methoden gewonnen, bei denen der Kunde eine passive Rolle einnimmt
und vom Unternehmen nicht aktiv in den Prozess der Wissensgewinnung
einbezogen wird. Bei der Gewinnung von Kundenwissen auf direktem Wege ist
der Kunde dagegen ein aktiver Partner des Unternehmens, der bewusst sein
Wissen dem Unternehmen zur Verfugung stellt. Im Folgenden sollen die
Methoden der indirekten und der direkten Gewinnung von Kundenwissen naher

beschrieben werden.

4.3.1 Indirekte Gewinnung von Kundenwissen

Das Wissen der Kunden kann durch indirekte Methoden wie
Beschwerdemanagement und Marktforschung gewonnen werden. Der Kunde
nimmt dabei eine passive Rolle ein; er kann sein Wissen nicht direkt einbringen.
Das Kundenwissen wird durch die Auswertung externer Quellen, wie zum
Beispiel den Umfragen eines Marktforschungsinstituts, oder
unternehmensinterner Quellen wie dem Beschwerdemanagement gewonnen.
Die indirekte Gewinnung von Kundenwissen ist kostengunstig, da das Wissen an
den Kundenschnittstellen meist automatisch anfallt und dort nur noch
dokumentiert und ausgewertet werden muss. Das Unternehmen muss kaum
zusatzliche Aufwendungen in die Gewinnung des Wissens investieren und erhalt
unter anderem Informationen tber Mangel Produkten und Prozessen sowie tber
den Markt beherrschende Trends. Das Unternehmen erhalt hierbei jedoch nur
Informationen Uber die aktuellen Anforderungen am Markt, nicht aber Uber die
zukUnftigen Bedurfnisse der Kunden. Auch wird mit indirekten Methoden eher
Wissen Uber die Kunden generiert, als dass das Wissen der Kunden gewonnen
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wird. Als Beispiel fur die indirekte Gewinnung von Kundenwissen wird das
Beschwerdemanagement néher beschrieben.

4.3.2 Beschwerdemanagement

Eine Mdoglichkeit, um Wissen indirekt vom Kunden zu erhalten, ist die
Auswertung der Beschwerden, die der Kunde an das Unternehmen richtet. Dazu
ist ein Beschwerdemanagement notwendig, welches zum einen die Reaktion auf
die Beschwerde sicherstellt und zum anderen die Sammlung und Auswertung
der eingegangenen Beschwerden ermdglicht. Bruhn definiert die Beschwerde als
JArtikulationen der Unzufriedenheit von Konsumenten, die gegeniber einem
Unternehmen vorgebracht werden, wenn der Kunde die wahrgenommenen
Probleme subjektiv als gravierend betrachtet.” (Bruhn 1999, S. 175). Demnach
versteht Bruhn unter Beschwerdemanagement ,samtliche Maflinahmen der
Analyse, Planung, Durchfihrung und Kontrolle [...], die ein Unternehmen im
Zusammenhang mit Beschwerden von Kunden oder sonstigen
Anspruchsgruppen ergreift.” (Bruhn 1999, S. 175)

Die Zielsetzungen des Beschwerdemanagements sind unterschiedlich. Zunéchst
steht die Reaktion auf einzelne Beschwerden im Vordergrund, also die
unmittelbare Behebung des Problems des Kunden. Giinter definiert dies als die
.Reparaturfunktion* (vgl. Glnter 2001, S. 284/285). Sie dient ausschlie3lich der
Zufriedenstellung des Kunden und in diesem Zusammenhang auch der
Kundenbindung (vgl. Bruhn 1999, S. 175). Der Prozess der Wissensgewinnung
ist hier insofern betroffen, als dass die Beschwerde des Kunden erfasst und
gespeichert wird. An die Erfassung und Bearbeitung der Beschwerden schlief3t
sich deren Auswertung unmittelbar an. Aus den eingegangenen
Beschwerdegriinden kann das Unternehmen Verbesserungspotenziale sowohl
seiner Produkte und Dienstleistungen, als auch seiner kundenorientierten
Prozesse ermitteln. Aulerdem bietet die Auswertung Ansatzpunkte far
Innovationen. Um zu gewadhrleisten, dass die Beschwerden richtig ausgewertet
und nur die relevanten Informationen tbernommen werden, muss auch auf eine
entsprechende Ausbildung der Mitarbeiter des Unternehmens geachtet werden.
Gunter bezeichnet dies als die ,Lernfunktion“ (vgl. Glinter 2001, S. 284/285).

Durch die Auswertung der Beschwerden gelangt relevantes Kundenwissen in
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den Wissenskreislauf des Unternehmens; die Beschwerden bilden also eine
wichtige Quelle fur die Gewinnung von Kundenwissen.

4.3.3 Direkte Gewinnung von Kundenwissen

Die direkte Gewinnung von Kundenwissen ist zwar relativ aufwéandig, bringt dem
Unternehmen jedoch Informationen ein, an die es durch indirekte Methoden nicht
gelangen konnte. Die Kunden werden dabei zu aktiven Partnern bei der
Wissensgewinnung und koénnen ihre Erfahrungen, Bedirfnisse, Ideen und
Vorschlage direkt einbringen. Das Unternehmen ist so nicht nur Uber die
aktuellen Anforderungen am Markt informiert, sondern auch tber die mdglichen
zukunftigen Bedirfnisse der Kunden. Das Ideenpotenzial der Kunden wird
genutzt und kann die Grundlage fir Innovationen, Produkt- und
Prozessverbesserungen bilden. Kundenwissen kann auf direktem Wege zum
Beispiel in Business Communities im Internet oder in einem Workshop, der mit
den Kunden zusammen durchgefihrt wird, gewonnen werden. Diese Methoden
zur Gewinnung von Kundenwissen bringen fur das Unternehmen einen grol3en
Aufwand mit sich, da zunachst die zur Kooperation geeigneten Kunden
ausgewahlt werden mussen und anschlieBend das im Workshop erarbeitete
Material bzw. die Aussagen der Kunden in der Business Community ausgewertet
und in die Datenbanken des Unternehmens eingepflegt werden muissen. Das
Unternehmen bekommt durch diese Methoden jedoch Kundenwissen
unverfalscht aus erster Hand, ohne dass die Informationen durch die Weitergabe
Uber verschiedene Stufen gefiltert werden. Es erfahrt von den genauen
Bedurfnissen der Kunden und kann direkt an deren Wissen und
Erfahrungsschatz teilhaben. Als Beispiel fur die direkte Gewinnung von
Kundenwissen soll im Folgenden der Kundenworkshop néher beschrieben

werden.

4.3.4 Kundenworkshop

Ein Kundenworkshop dient dem Austausch von Ideen und der Teilung von
Wissen und Erfahrungen mit dem Ziel, neues Wissen zu generieren sowie
Konzepte fir innovative Produkte und Prozesse zu finden. Nachdem die
Kooperationspartner fur die Zusammenarbeit mit dem Unternehmen wie in

Kapitel 4.4.2 beschrieben ausgewahlt wurden, werden die Kunden a1 einem
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gemeinsamen Workshop mit Mitarbeitern des Unternehmens eingeladen. Die
teilnehmenden Mitarbeiter werden vor dem Workshop Uber die Ziele informiert,
die durch die Zusammenarbeit mit den Kunden erreicht werden sollen. Im
Workshop findet dann ein Wissens- und Ideenaustausch statt, an dessen Ende
zum einen die Generierung von neuem Wissen, zum anderen die Erstellung von
Konzepten fur neue Produkte oder Prozesse stehen. Das im Workshop
gewonnene Kundenwissen fliel3t in die Wissensbasis des Unternehmens ein und
kann vom Unternehmen weiter verwendet werden. Um die Kunden zu einer
Teilnahme am Workshop zu motivieren bedarf es bestimmter Anreize, die in

Kapitel 4.4.3.1 noch naher beschrieben werden.

435 Gewinnung des Wissens der Endkunden im Business-to-
Customer-Bereich

In dieser Arbeit wird hauptsachlich die Gewinnung des Kundenwissens im
Business-to-Business-Bereich behandelt. Hier soll jedoch kurz auf die
Gewinnung des Wissens der Endkunden eines Unternehmens eingegangen
werden, da auch diese eine Quelle fir innovationsrelevantes Wissen sein
konnen. Dabei muss beachtet werden, dass nicht jedes Unternehmen im
Business-to-Customer-Bereich tatig ist und somit auch nicht alle Unternehmen
Wissen von Endkunden generieren kénnen.

Das Wissen der Endkunden kann durch verschiedene Methoden gewonnen
werden. Die gangigste Methode ist sicherlich das Verkaufs- oder
Beratungsgespréch. Dabei tritt ein Vertriebsmitarbeiter des Unternehmens mit
dem Kunden in direkten Kontakt. Er berat ihn oder verkauft ihm ein Produkt,
wobei ein personliches Gesprach stattfindet. In diesem Gespréch gibt der Kunde
Informationen Uber sich preis und macht Aussagen zu den Produkten und
Prozessen des Unternehmens, ohne dies direkt zu beabsichtigen. So erféhrt das
Unternehmen beispielsweise, in welchem Umfeld der Kunde lebt, welche
Zahlungsweisen er vorzieht und ob er mit dem Service des Unternehmens und
seinen Produkten zufrieden ist. Die Vertriebsmitarbeiter kdnnen diese
Informationen sammeln und fur weitere Kontakte mit dem Kunden nutzen. Eine
Schwierigkeit dieser Methode liegt darin, dass die Vertriebsmitarbeiter ihr
implizites Kundenwissen, welches sie in den Gesprachen mit den Kunden
gewinnen, explizit machen und dem Unternehmen zur Verfligung stellen. Wie in

Kapitel 2.4 bereits dargelegt wurde, ist es oft schwierig, implizites Wissen wie
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Eindriicke, Gefuihle und personliche Einschatzungen fir andere zuganglich und
verstandlich zu machen. Zusatzlich besteht eine gewisse Hemmschwelle fir die
Mitarbeiter, ihr Wissen Uber die Kunden anderen zur Verfiigung zu stellen, da
sie so auf einen Wissensvorteil verzichten, was auch einen Verzicht auf ,Macht"
im Unternehmen bedeutet. Die Vertriebsmitarbeiter missen in diesem Bereich
geschult werden, damit sie das Kundenwissen erkennen und erfassen kdnnen
und auch bereit sind, das Wissen mit anderen zu teilen. Auf3erdem muissen
geeignete Systeme im Unternehmen vorhanden sein, in die die
Vertriebsmitarbeiter ihr gesammeltes Kundenwissen einpflegen kénnen.

Eine weitere Moglichkeit, um an das Wissen der Endkunden zu gelangen, ist die
Nutzung von Umfragen mittels Fragebtgen. Diese konnen an den
Verkaufsstellen im Handel oder auf Messen ausgelegt oder auch auf der
Homepage des Unternehmens im Internet bereitgestellt werden. Um die Kunden
Zu einer Bearbeitung der Fragebdgen zu motivieren, ist es sinnvoll, diese mit
einem Gewinnspiel zu verbinden, da die Beantwortung von Fragen fir die
Kunden einen zusatzlichen Aufwand darstellt, der ihnen direkt keine Vorteile
einbringt. Ist jedoch ein Gewinnspiel an die Beantwortung der Fragen gekoppelt,
so hat der Kunde das Gefuhl, fur seinen Aufwand eine direkte ,Entlohnung” zu
bekommen. In den Fragebdgen kénnen zum Beispiel Fragen nach der Qualitat
der Produkte und des Service, nach dem Grund fur den Kauf eines bestimmten
Produktes oder auch nach Kritikpunkten gestellt werden. Diese Methode zur
Gewinnung des Wissens der Endkunden ist fur das Unternehmen relativ
aufwandig. Die Fragebdgen missen erstellt, verteilt und anschliel3end
ausgewertet werden. Die Rucklaufquote ist oft sehr gering, weshalb solche
Umfragen meist nicht reprasentativ sind. Bei Umfragen Uber das Internet besteht
zudem die Gefahr, dass Kunden mehrmals teilnehmen, um ihre Gewinnchancen
zu erhdhen, und dadurch das Ergebnis verfalschen. Aufgrund des hohen
Aufwands lassen Unternehmen die Umfragen oft von Marktforschungsinstituten
durchfuhren, um reprasentative Ergebnisse zu erhalten.

Das Wissen der Endkunden kann auch Uber Internet Communities gewonnen
werden. In diesen Communities oder Internet-Foren kdnnen sich Endkunden
Uber die Produkte des Unternehmens austauschen, sich gegenseitig Fragen
beantworten sowie Kritik und Verbesserungsvorschldge anbringen. Das
Unternehmen kann aus diesen Foren Erfahrungen und Probleme der Kunden mit
seinen Produkten gewinnen und die Verbesserungsvorschlage und Winsche der
Kunden erfahren. Es kann auch Uber seine Mitarbeiter selbst in den Foren
.mitreden”, den Kunden Fragen beantworten und bei interessanten Problemen
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oder Vorschlagen genauer nachfragen. Dies bedeutet jedoch einen hohen
Aufwand, bei dem erst gepruft werden muss, ob er in Relation zu den

gewonnenen Vorteilen steht.

Das Wissen der Endkunden beinhaltet weniger Wissen, welches zu neuen
Produkten fiihrt, als vielmehr Wissen, das zu Verbesserungen von bestehenden
Prozessen und Produkten leitrdgt. Durch den direkten Kontakt in Gesprachen
wird meist Wissen Uber den Kunden, sein Umfeld und seine Vorlieben
gewonnen. Die Endkunden aufRern sich vor allem dann, wenn sie mit einem
Produkt unzufrieden sind oder sich schlecht betreut fiihlen. Das Unternehmen
kann daraus Verbesserungspotenziale ersehen und die Kunden durch
verbesserte Produkte und Prozesse zufrieden stellen.

4.4 Das Kundenwissen im Innovationsprozess

Um fur den Innovationsprozess relevantes Wissen von seinen Kunden zu
gewinnen, muss das Unternehmen zunachst die Kunden auswéahlen, die zur
Zusammenarbeit mit dem Unternehmen geeignet und auch bereit sind. Einige
Ansatze zur Auswahl geeigneter Kunden werden in Kapitel 4.4.2 beschrieben.
Erst wenn das Unternehmen die richtigen Partner zur Zusammenarbeit
ausgewahlt hat, kann es beginnen, das Wissen dieser Kunden zu erfassen und
beziglich seiner Relevanz auszuwerten, um es dann indirekt oder direkt in den
Innovationsprozess zu integrieren. Wie diese Wissensintegration ablaufen kann,
wird in Kapitel 4.5 beschrieben. Zunachst sollen jedoch die Begriffe ,Innovation*
und ,Innovationsmanagement” naher erklart werden.

4.4.1 Innovationen und Innovationsmanagement

Die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens spielt in der heutigen
wissensorientierten  Gesellschaft eine immer bedeutendere Rolle. Im
Informationszeitalter sehen sich die Unternehmen mit schnellen Veranderungen
am Markt und daraus resultierenden immer kirzeren Produktlebenszyklen
konfrontiert. Nur die Bereitschaft und die Fahigkeit, Innovationen zu initiieren und
auch umzusetzen gibt den Unternehmen die Mdglichkeit, sich im Wettbewerb mit

den Konkurrenten zu behaupten. Der Begriff ,Innovation* wird unterschiedlich
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definiert. Weule beschreibt Innovationen als qualitativ neuartige Verfahren und
Produkte, die auf Markten oder in Unternehmen eingefihrt werden, fir den
Anwender eine Neuheit darstellen und dazu dienen, die Unternehmensziele zu
erreichen (vgl. Weule 2002, S.34). Der Innovationsprozess bezieht prinzipiell alle
Interessensgruppen im Unternehmen durch interdisziplindre Zusammenarbeit
ein. Dies bedarf eines hohen MaRes an Koordination, was durch das
Innovationsmanagement gewahrleistet wird.

Um Innovationen erfolgreich zu initiieren und umzusetzen bedarf es aber nicht
nur einer guten Koordination und Zusammenarbeit; der Bedarf an sowonhl
unternehmensinternem wie auch externem Wissen ist ebenfalls sehr hoch.
Wissen kann in jeder Phase des Innovationsprozesses einbezogen werden, um
neue Produkte und Prozesse zu schaffen oder bestehende zu verbessern. Das
Wissen der Kunden spielt dabei eine besonders wichtige Rolle. Niemand weil3
besser Uber die aktuellen und zukinftigen Bedurfnisse sowie die Probleme der
Kunden Bescheid als die Kunden selbst. Kann ein Unternehmen das Erfahrungs-
und Produktwissen der Kunden und ihre Anforderungen und Bedtrfnisse in den
Innovationsprozess einbinden, fihrt dies zu einem Wissensvorsprung vor der
Konkurrenz. Das Unternehmen kann nicht nur die Anzahl, sondern auch die
Qualitat seiner Innovationen erhdhen und Marktanforderungen frihzeitig
erkennen und schneller reagieren. Auch kodnnen Innovationen durch die
Zusammenarbeit mit den Kunden effizienter umgesetzt werden, da das
Unternehmen nicht nur die Bedirfnisse der Kunden erfahrt, sondern auch an
deren Technologie- und Methodenwissen teilhat. Die Zeit von der Ideen- und
Konzeptfindung bis zur Markteinfuhrung (time-to-market) kann dadurch erheblich
verkurzt und die neuen Produkte vor denen der Konkurrenz auf den Markt
gebracht werden. Deshalb ist es fur Unternehmen sinnvoll und wichtig, nicht nur
ihr unternehmensinternes Wissen in den Innovationsprozess einzubringen,
sondern auch das Wissen der Kunden zu gewinnen und in die Initierung und

Umsetzung von Innovationen zu integrieren.

Eine Vertiefung des Themas ,Innovationen und Innovationsmanagement* bietet

das Buch ,Innovationsmanagement” von J. Hausschild (Minchen, 1997).
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442 Die Auswahl der Kunden fir die Zusammenarbeit mit dem
Unternehmen

Bevor das Unternehmen das Wissen seiner Kunden sammeln und erfassen
kann, sollte es sich dartiber im Klaren sein, welches Kundenwissen flir seinen
Innovationsprozess interessant ist und von welchen Kunden es dieses erhalten
kann. Die Auswahl der geeigneten Kunden kann nach verschiedenen Kriterien
erfolgen. Eine Mdglichkeit ist die Einteilung nach dem Lead User-Konzept,
welches in Kapitel 4.4.2.1 néher erklart wird. Weitere Kriterien fur die Auswahl
der Kunden werden anschliel3end in Kapitel 4.4.4.2 betrachtet.

4.4.2.1 Lead User-Konzept

Nicht jeder Kunde ist ein geeigneter Lieferant flr innovationsrelevantes
Kundenwissen. Um fir Innovationen bedeutsames Wissen von den Kunden zu
gewinnen, muss das Unternehmen Kunden auswéhlen, die Gber solches Wissen
verfugen und bereit sind, es mit dem Unternehmen zu teilen. Die Segmentierung
der Kunden wie sie im CRM angewendet wird (siehe Kapitel 3.4.4) ist fur die
Gewinnung von Kundenwissen fiir den Bereich des Innovationsmanagements
nicht geeignet. Daher werden andere Konzepte und Kriterien bendtigt, um
geeignete Kunden auszuwahlen. Es ist sinnvoll Kunden auszuwahlen, die den
Bedarf an neuartigen Produkten friher erkennen als die breite Masse der
Anwender, welche oft so an die bestehenden Produkte gewdhnt sind, dass sie
selten Informationen Uber den Bedarf an Innovationen bieten kdnnen. Ein
maoglicher Ansatz fir die Auswahl der Kunden ist das im Folgenden beschriebene

Lead User-Konzept.

Von Hippel nennt zwei charakteristische Merkmale von Lead Usern:

1. ,Lead Users face needs that will be general in a market place - but face
them months or years before the bulk of that encounters them, and

2. Lead users are positioned to benefit significantly by obtaining a solution
to those needs.” (v. Hippel 1988, S. 107)

Lead User wenden Produkte umfassend an und beschéftigen sich mit ihnen sehr
intensiv, wodurch sie den anderen Anwendern in Erfahrung und im Wissen uber
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das Produkt Uberlegen sind. Sie kennen die Vor- und Nachteile der Produkte
genau und erkennen daher auch, welche Bedurfnisse zukunftig befriedigt werden
mussen. (vgl. Gurgul et al. 2002, S. 9) Lead User sind dabei nicht zu
verwechseln mit Innovatoren. Diese bilden eine kleine Gruppe von Anwendern,

die ein neues Produkt, welches ihre Probleme l0st, als erste anwenden.

Um die Lead User in die Wissensgenerierung einbeziehen zu kénnen, muss das
Unternehmen diese identifizieren. Dazu muss zunachst ein bestehender Trend
durch Methoden wie Mitarbeiterbefragung oder Marktforschung festgestellt
werden. Die Anwender, die in diesem Trend eine fuhrende Position einnehmen,
kdnnen in die engere Auswahl zur Identifikation der Lead User genommen
werden, da sie friher als die anderen Anwender die zuklnftigen Bedurfnisse
erkennen und auch artikulieren kénnen, womit sie das erste von v. Hippel
beschriebene Merkmal von Lead Usern erfillen. Um das zweite Merkmal zu
Uberpriifen, zieht v. Hippel Indikatoren heran, die den okonomischen Nutzen
messen sollen, welchen sich die Anwender durch eine Ldsung ihrer Probleme
erhoffen. Ein Indikator ist hierbei der Nachweis, dass die Anwender selbst in die
Entwicklung von Produkten investieren. Weitere Mal3stdbe sind die
Geschwindigkeit, in der Innovationen in einem Unternehmen angenommen
werden und der Grad der Unzufriedenheit des Anwenders mit den vorhandenen
Produkten oder Prozessen (vgl. Pohl 2003, S. 90). Hat das Unternehmen
Anwender gefunden, die sich sowohl einen hohen wirtschaftlichen Nutzen von
der Losung ihrer Probleme versprechen, als auch selbst in die
Produktentwicklung investieren, muss es aus der Gruppe der potenziellen Lead
User durch Befragungen diejenigen herausfiltern, die zur Zusammenarbeit bereit
sind. Sind die Partner fur die Zusammenarbeit schliel3lich gefunden, muss sich
das Unternehmen im nachsten Schritt einen Uberblick iiber das Wissen der Lead
User verschaffen und dann mit ihnen Konzepte fur neue Produkte oder Prozesse
entwickeln. Dazu eignet sich die Zusammenarbeit im Rahmen eines Workshops,
wie sie in Kapitel 4.3.4 beschrieben wird besonders gut. Bevor die dort
entwickelten Produkt- und Prozessideen endgultig umgesetzt werden, missen
sie hinsichtlich ihrer Akzeptanz von den ,normalen* Anwendern getestet werden,
um zu vermeiden, dass das neue Produkt nur den Anforderungen der Lead User
entspricht, nicht aber den Anforderungen auf dem Markt, und sich somit nicht
verkaufen lasst (vgl. Pohl 2003, S. 92). Fur diese Akzeptanztests sollten
maglichst loyale Kunden ausgewahlt werden, da sonst die Gefahr besteht, dass

Konkurrenzunternehmen von den geplanten Innovationen erfahren.
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Das Lead User-Konzept beschréankt sich nicht nur auf die Entwicklung von
Produkt-Prototypen. Das Wissen der Lead User kann vielmehr im gesamten
Innovationsprozess von der Strategieplanung und Ideengenerierung uber
Konzeptfindung, Realisierung und Produktion bis hin zur Markteinfuhrung
eingebunden werden.

Das Lead User-Konzept nach von Hippel bietet einige mdgliche Kriterien an, um
die Anwender zu identifizieren, die am Innovationsprozess direkt teilnehmen
sollen. Beim Lead User-Konzept werden jedoch aus der gesamten Masse der
Anwender der Produkte eines Unternehmens diejenigen ausgewahlt, die den
Auswahlkriterien am besten entsprechen. Es ist zu Uberlegen, ob sich die
Auswahl nicht auf besonders loyale Kunden des Unternehmens beschranken
solte, da die Gefahr besteht, dass innovative Ideen an die
Konkurrenzunternehmen weitergegeben werden. Im folgenden Kapitel sollen
weitere Kriterien vorgestellt werden, nach denen ein Unternehmen die Kunden

auswahlen kann, die an den Innovationsprozessen teilhaben sollen.

4.4.2.2 Weitere Auswabhlkriterien fir Kunden, die am Innovationsprozess
beteiligt werden sollen

Um die Kunden herauszufiltern, die am Innovationsprozess eines Unternehmens
beteiligt werden sollen und deren Wissen daflir besonders wertvoll erscheint,
kénnen unterschiedliche Kriterien angewendet werden.

Ein mogliches Kriterium ist die Loyalitdt der Kunden zum Unternehmen. Von
Hippel wahlt seine Lead User aus der Masse aller Anwender der Produkte des
Unternehmens aus, was insofern problematisch werden kann, als dass die
gemeinsam entwickelten innovativen Ideen und Konzepte an die Wettbewerber
innerhalb der Branche gelangen konnen. Deshalb erscheint es sinnvoll, die
Kunden, die am Innovationsprozess beteiligt werden sollen, nur aus der Gruppe
der loyalen Kunden des Unternehmens auszuwahlen. Damit wird weitgehend
sichergestellt, dass die beteiligten Kunden die Ergebnisse, die sie in
Zusammenarbeit mit dem Unternehmen erarbeiten, nicht an konkurrierende
Unternehmen weitergeben und somit den gewonnenen Innovationsvorsprung

des Unternehmens wieder zunichte machen.

FiUr das Unternehmen ist es vorteilhaft, mit Kunden zusammenzuarbeiten, deren
Wissen besonders wertvoll fir den Innovationsprozess ist. Um diese Kunden zu
identifizieren kann deren eigenes Engagement in Bezug auf Innovationen
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herangezogen werden. Kunden, die groRen Wert auf die Initierung und
Umsetzung von Innovationen im eigenen Unternehmen legen, haben auch die
Bereitschaft und die Mdglichkeiten, Innovationen in Zusammenarbeit mit dem
Anbieter eines Produktes zu initieren. Sie wissen mit einem
Innovationsmanagement umzugehen und kennen den Ablauf der
Innovationsprozesse aus eigener Erfahrung. Kunden, die im eigenen
Unternehmen eine innovationsorientierte Unternehmenskultur leben, sind fahig,
neue kreative ldeen und Konzepte zu entwickeln, da sie nicht in starren
Denkmustern gefangen sind und sich nicht an herkdbmmlichen Produkten und

Prozessen festhalten.

Kunden, die selbst Innovationsanstrengungen betreiben und Uber wertvolles
innovationsrelevantes Wissen verfigen, sind zwar winschenswerte Partner fir
Unternehmen, sie sind jedoch nicht automatisch zur Zusammenarbeit bereit. Die
Bereitschaft der Kunden, mit dem Unternehmen zusammenzuarbeiten, ist fur
einen erfolgreichen Innovationsprozess besonders wichtig. Kunden, die freiwillig
eine Zusammenarbeit mit dem Unternehmen anstreben, sind eher Dbereit,
eigenes Wissen preiszugeben, um eine gemeinschatftliche Loésung zu erarbeiten,
und die Rechte an den Ergebnissen dem Unternehmen zu Uberlassen. Sie haben
Bedarf fur eine Problemlésung und kénnen diese nicht selbst erstellen. Dabei
legen sie keinen Wert darauf, eigene Rechte auf die neue Lésung anzumelden
und sind bereit, ihr Wissen mit anderen zu teilen, um zu einem zufrieden
stellenden Ergebnis zu gelangen. Sie stellen ihr Wissen nicht gegen Geld zur
Verfugung, sondern gegen die erhoffte Losung ihres Problems. Es ist wenig
sinnvoll, einen Kunden, der Uber innovationsrelevantes Wissen verfugt, zur
Zusammenarbeit zu drangen, wenn er sie nicht aus freien Stiicken sucht, da er
dann sein Wissen nur unvollsténdig oder gar nicht weitergeben wird oder daflr
eine Bezahlung verlangt. Das Unternehmen sollte daher die Kunden, die zur
Zusammenarbeit bereit sind, durch Befragung oder andere Methoden ermitteln
und die Partner fir den Innovationsprozess moglichst aus dieser Gruppe

auswahlen.
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4.4.3 Die Kooperation zwischen Kunde und Unternehmen -
Motivationsmoglichkeiten, Voraussetzungen und Beispiele aus
der Praxis

Eine erfolgreiche Kooperation zwischen Kunde und Unternehmen hangt von
verschiedenen Faktoren ab. Zum einen mussen die entsprechenden
Voraussetzungen geschaffen werden, damit die Kooperation moglichst
reibungslos ablaufen kann. Die Kunden missen zur Zusammenarbeit mit dem
Unternehmen motiviert werden, damit sie bereit sind, ihr Wissen zur Verfligung
zu stellen und damit den Innovationsprozess zu unterstitzen. Schlie3lich muss
die Kooperation gut organisiert und auch dokumentiert werden, um am Ende
brauchbare Ergebnisse zu erhalten.

4.4.3.1 Motivation der Kunden zur Kooperation

Schon der Beginn einer Kooperation zwischen dem Unternehmen und seinen
Kunden ist mit groBem Aufwand verbunden. Zunachst muss das Unternehmen
die Kunden auswéhlen, mit denen es eine Kooperation winscht (siehe Kapitel
4.4.2). Die potenziellen Kooperationspartner sind aber nicht automatisch bereit,
mit dem Unternehmen zusammenzuarbeiten, ihr Wissen preis zu geben und die
Ergebnisse dem Unternehmen zu Uberlassen. Daher muss fur die Kunden ein
Anreiz geschaffen werden, das Unternehmen im Innovationsprozess zu
unterstitzen und das eigene Wissen dazu einzusetzen. Monetare Anreize
kénnen dabei nur eine geringfugige Rolle spielen, da es fur das Unternehmen zu
kostspielig ware, seinen Kunden fir die Zusammenarbeit gréRere Summen zu
bezahlen. Daher missen andere Wege gesucht werden, um die Kunden zu
motivieren. Ein wichtiger Anreiz fur die Kunden ist die Tatsache, dass sie eine an
ihre Bedurfnisse gut angepasste Losung fur ihre Probleme bekommen, wenn sie
das Unternehmen mit ihren Erfahrungen und ihrem Wissen unterstitzen und ihm
ihre Anforderungen mitteilen. Die Kunden wissen zwar, wie eine geeignete
Ldsung theoretisch aussehen kénnte, sind aber selbst nicht in der Lage, diese
auch umzusetzen. In der Kooperation mit dem Unternehmen kénnen sie ihre
Ideen und Vorschlage in den Innovationsprozess einbringen und die Entwicklung
des neuen Produkts teilweise nach ihren Vorstellungen steuern, ohne jedoch die
Risiken und den Aufwand des gesamten Innovationsprozesses tragen zu
mussen. Im Laufe der Zusammenarbeit teilen nicht nur die Kunden ihr Wissen
mit dem Unternehmen, sondern haben auch am Wissensschatz des
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Unternehmens Anteil. Die Kooperation bringt ihnen ebenso wie dem
Unternehmen neues Wissen ein, das sie in ihre organisationale Wissensbasis
integrieren und fir andere Projekte weiter verwenden kénnen. Der Anteil am
Wissen des Unternehmens sowie an dem in der Zusammenarbeit gewonnenen
Wissen kann somit fur die Kunden ein Anreiz zur Kooperation sein. Die Kunden
konnen aber nicht nur durch eine Beteiligung am gewonnenen Wissen motiviert
werden, sondern zum Beispiel auch durch eine Beteiligung am Ertrag, der durch
das neue Produkt erzielt wird. Eine Beteiligung an den Patent- oder
Vermarktungsrechten ist als Anreiz ebenfalls denkbar, wobei das Unternehmen
wohl Wert darauf legen wird, dass diese Rechte weitestgehend in seinem Besitz
bleiben werden und die Beteiligung der Kooperationspartner somit allenfalls
gering ausfallen wird. Sofern es die Gegebenheiten erlauben, ist es auch
denkbar, zum Ausgleich fir die Leistungen der Kunden im Innovationsprozess
einen Teil der Produktion des neuen Produktes zu den Kooperationspartnern
auszulagern, was fur die Kunden einen wirtschaftlichen Vorteil bedeuten wirde.
Weitere Moglichkeiten, um Kunden zur Zusammenarbeit mit dem Unternehmen
zu motivieren waren ein Preisnachlass beim Kauf des neuen Produkts oder ein
kostenloses Uberlassen des Produktes zu Testzwecken, wobei der Kunde dem
Unternehmen Uber seine Erfahrungen im Umgang mit dem Produkt berichten
sollte. Nicht zu vernachlassigen sind schlief3lich auch die Imagevorteile, die ein
Kunde und sein Unternehmen durch die Kooperation gewinnen kdnnen. Diese
sind besonders bei der Zusammenarbeit mit bekannten Unternehmen von
Bedeutung. Arbeitet ein bis dahin unbekanntes Unternehmen mit einer
bekannten Branchengrof3e wie zum Beispiel Bosch, Daimler-Chrysler oder SAP
in Innovationsprozessen zusammen, so belegt es damit, dass es selbst
innovationsfahig ist und Uber das entsprechende Know How verfiigt. Durch die
Zusammenarbeit steigt moglicherweise sein Bekanntheitsgrad und es erhélt den
Ruf, innovativ zu arbeiten und Uber innovationsrelevantes Wissen zu verfugen,

was ihm eventuell neue Projekte oder Auftrdge einbringt.

4.4.3.2 Voraussetzungen und Durchfuhrungsregeln fur eine erfolgreiche
Kooperation

Um den Erfolg der Kooperation zwischen Kunde und Unternehmen zu
gewahrleisten, missen einerseits bestimmte Voraussetzungen geschaffen
werden, andererseits auch wahrend der Zusammenarbeit einige Dinge beachtet
werden. Die an der Kooperation teilnehmenden Mitarbeiter des Unternehmens
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sollten tber die Strukturen und die Kultur im Unternehmen des Kunden informiert
sein, um Missverstandnisse zu vermeiden und mdgliche Hindernisse fir die
Zusammenarbeit rechtzeitig zu erkennen und zu beseitigen. Desgleichen sollte
sich auch der Kunde Uber das Unternehmen, mit dem er zusammenarbeitet,
informieren und sich mit dessen Strukturen und Arbeitsweise vertraut machen
konnen. Besonders wichtig ist dies, wenn die Unternehmenskulturen des
Anbieters und die des Kunden und damit auch deren Arbeitsweise sich stark
unterscheiden. Vor der eigentlichen Zusammenarbeit sollte das Unternehmen
Ziele definieren, die mit der Kooperation erreicht werden sollen. Diese Ziele
mussen dann in einem ersten Treffen mit dem Kunden vorgestellt und wenn nétig
nach den Vorschlagen der Kunden modifiziert werden, um eine gemeinsame
Basis sowie eine einheitliche Zielfestlegung zu schaffen, von der die weitere
Zusammenarbeit ausgehen kann. Die eigentliche Zusammenarbeit erfolgt Gber
die Kommunikation zwischen Kunde und Unternehmen. Dies kann durch
personliche Treffen in Workshops oder Projektsitzungen ebenso geschehen, wie
Uber Kommunikationsmittel wie Business Communities, Telefon oder E-Mail. Fir
die Ideen- und Konzeptfindung und fir Besprechung umfangreicher Probleme
sind personliche Treffen vorzuziehen, wahrend fur die Abstimmung kleinerer
Sachverhalte auch andere Kommunikationsmittel genutzt werden koénnen.
Wahrend der Zusammenarbeit ist es wichtig, alle Prozesse und Ergebnisse
genau zu dokumentieren. Nur so ist es moglich, das Wissen der Kunden, das sie
wahrend der Kooperation in den Innovationsprozess einbringen, fur die
organisationale Wissensbasis zu erfassen, so dass es spater fiir andere Zwecke

genutzt werden kann.

4.4.3.3 Die Zusammenarbeit mit Kunden in der Praxis - zwei Beispiele flr
unterschiedliche CKM-Ansétze in Unternehmen

Die Kooperation mit den Kunden wird in einigen Unternehmen bereits
durchgefiihrt. Wie sie dort im Einzelnen ablauft, soll am Beispiel von Burton
Snowboards sowie Amazon.com gezeigt werden. Diese beiden Unternehmen

wenden unterschiedliche Ansatze an, um das Wissen der Kunden einzubinden.
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Burton Snowboards

Burton Snowboards besteht seit 1977 und ist die bekannteste Snowboard-Marke
der Welt. Burton konzentriert sich bei der Suche nach Kundenwissen auf die
etwa 300 professionellen Snowboard-Fahrer, die die Trends im Snowboard-Sport
bestimmen und Vorreiter fur die Masse der Snowboarder sind. Die
professionellen Fahrer stehen in standigem Kontakt mit den Mitarbeitern von
Burton. Hat einer von ihnen ein Problem oder einen Verbesserungsvorschlag, so
nimmt er Kontakt mit dem Unternehmen Burton Snowboards auf, dessen
Mitarbeiter ihn dann innerhalb von 24 Stunden zuriickrufen. Die professionellen
Fahrer beteiligen sich virtuell am Design von neuen Produkten und nehmen
erheblichen Einfluss darauf, welche Produkte an den Markt kommen. Die
Vorschlage der Professionellen werden darauf geprift, ob sie auch fur die Masse
der weniger erfahrenen Fahrer geeignet sind. Um auch diese Fahrer in die
Produktentwicklung  einzubeziehen, gehen  Verkaufsangestellte jedes
Wochenende auf die Pisten, um deren Meinungen und Erfahrungen zu erfragen.
Aul3erdem verfugt Burton Snowboards tber eine Community von etwa 25 000
Jugendlichen, die dem Unternehmen ihre Erfahrungen tber das Internet mitteilen
und dafir im Austausch Ausristungsgegenstande gratis testen durfen (vgl.
Gurgul et al. 2002, S. 16/17). Burton Snowboards hélt somit engen Kontakt zu
seinen Kunden und bindet ihr Wissen direkt in den Innovationsprozess ein. Die
Kunden konnen sich aktiv zu den Produkten von Burton &uf3ern und selbst
Vorschlage zu Verbesserungen oder zu neuen Produkten einbringen. Dabei wird
besonders viel Wert auf den engen Kontakt der Mitarbeiter zu den Snowboard-

Fahrern gelegt.

Amazon.com

Der Internet-Blcherversand Amazon.com besteht seit 1995 und wurde schnell
zum grof3ten Online-Anbieter von Buchern. Inzwischen wurde das Sortiment
auch auf andere Medien wie CDs und Videospiele und sogar auf Kiichengeréate
ausgeweitet. Amazon.com hat 29 Millionen Kunden in 160 Landern und unterhalt
funf Internetseiten fur den Verkauf: www.amazon.com (USA/weltweit),
WwWw.amazon.co.uk (Grof3britannien), www.amazon.de (Deutschland),

www.amazon.fr (Frankreich) und www.amazon.co.jp (Japan).
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Amazon.com gibt sich nicht damit zufrieden, nur Blcher lber das Internet zu
verkaufen. Es bietet den Kunden vielmehr einen einzigartigen, auf sie
abgestimmten Service. Dazu benutzt Amazon.com das Wissen der Kunden; zum
einen fir seine eigenen Zwecke und zum anderen, um die gesammelten
Informationen Uber die Kunden den anderen Kunden als Hilfe bereitzustellen.
(vgl. Gurgul et al. 2002, S. 17) Jeder Kunde kann Bewertungen Uber Blicher oder
andere Medien abgeben sowie Rezensionen schreiben und sie anderen Kunden
zur Verfiigung stellen, damit diese besser entscheiden kdnnen, ob das jeweilige
Medium fiUr sie interessant ist. Alle Rezensionen werden zusammen aufgelistet,
wobei die Rangfolge von der Reputation der Schreibenden bestimmt wird. Der
Kunde kann nahere Informationen zum Schreiber der Rezension abrufen und
auch selbst eine Bewertung abgeben, ob die Rezension fir ihn hilfreich war.
Amazon.com nutzt so das Wissen der Kunden fir seine Zwecke und gibt es an
die anderen Kunden uber die verdffentlichten Rezensionen weiter. Eine weitere
Methode, um einen an den Kunden angepassten Service zu gewéhrleisten, ist
die Auswertung der Such- und Kaufmuster der Kunden. Amazon.com verfolgt
den Weg des Kunden uber seine Seiten und passt die personlichen Angebote
entsprechend an die Vorlieben des Kunden an. Der Kunde hat dadurch das
Geflhl, personlich gekannt zu werden und es féllt ihm durch die auf ihn
abgestimmten Angebote leichter, Kaufentscheidungen zu treffen. Die Methode
von Amazon.com, Kundenwissen zu sammeln und auszuwerten, ist einerseits
technisch orientiert, da die Wege des Kunden auf der Webseite und seine
Kaufgewohnheiten mittels Software ausgewertet werden. Andererseits sammelt
Amazon.com auch Wissen direkt vom Kunden, indem es ihn Medien selbst
bewerten lasst und diese Bewertungen auch anderen Kunden zur Verflgung
stellt. (vgl. Gurgul et al. 2002, S. 18)

4.5 Die Integration des Kundenwissens in den
Innovationsprozess

Verlauft die Kooperation zwischen Kunde und Unternehmen erfolgreich, so kann
das Unternehmen das gewonnene Kundenwissen in seinen Innovationsprozess
integrieren. Wie auch die Gewinnung des Kundenwissens kann seine Integration
in den Innovationsprozess sowohl auf indirektem als auch auf direktem Wege
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erfolgen. Der Prozess der Integration wird in den folgenden Kapiteln néher
beschrieben.

4.5.1 Indirekte Integration von Kundenwissen in den Innovations-
prozess

Um den Innovationsprozess zu unterstitzen, ist es fiur ein Unternehmen hilfreich,
Kundenwissen mit einzubeziehen, um auf die Bedurfnisse der Anwender
eingehen und auf Verdnderungen am Markt schneller reagieren zu kénnen. Eine
Mdglichkeit besteht darin, das Wissen der Kunden indirekt in den
Innovationsprozess zu integrieren. Dabei greift das Unternehmen ausschliel3lich
auf bereits im Unternehmen vorhandenes Kundenwissen, welches etwa in
Datenbanken gespeichert ist, oder auf Kundenwissen aus externen Quellen wie
zum Beispiel Marktforschungsinstituten zuriick. Der Kunde nimmt dabei eine
passive Rolle ein und &uflert sich nicht direkt zu im Innovationsprozess
auftretenden Fragestellungen (vgl. Pohl 2003, S. 80). Das vorhandene
Kundenwissen wird in Bezug auf die zu l6sende Problemstellung ausgewertet
sowie an die beteiligten Stellen verteilt und in den Innovationsprozess
einbezogen. Am Beispiel des Beschwerdemanagements soll gezeigt werden, wie
das Kundenwissen auf indirektem Weg in den Innovationsprozess gelangen
kann. Die folgende Grafik zeigt die Gewinnung von Kundenwissen im
Beschwerdemanagement.
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Abb. 15: Indirekte Gewinnung und Integration von Kundenwissen durch das Beschwerde-
management (eigene Erstellung)

Der Kunde wendet sich mit einer Beschwerde an das Unternehmen. Die
Beschwerde beinhaltet Kundenwissen, namlich das konkrete Problem oder die
Kritik des Kunden sowie genaue Hintergrundinformationen tber das Problem.
Dieses Wissen gelangt mittels der Beschwerde in das Unternehmen. Das
unternehmenseigene Beschwerdemanagement erfasst und bearbeitet die
Beschwerde, wodurch der Kunde zufrieden gestellt wird. Das in der Beschwerde
enthaltene Kundenwissen wird ebenfalls erfasst und in die organisationale
Wissensbasis integriert. Die folgende Grafik zeigt grundsatzlich, wie das
Kundenwissen auf indirektem Weg in den Innovationsprozess integriert werden

kann.
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Abb. 16: Indirekte Integration von Kundenwissen in den Innovationsprozess (eigene Erstellung)

Der Kunde hat zum Unternehmen Uber verschiedene Schnittstellen Kontakt. Dies
kbnnen zum Beispiel das Beschwerdemanagement, Verkaufs- und
Beratungsgesprache sowie Umfragen von Marktforschungsinstituten sein. Die
Schnittstellen sind im Unternehmen bereits vorhanden und dienen in erster Linie
anderen  Zwecken, innovationsrelevantes  Kundenwissen  fallt  hier
gewissermal3en als Nebenprodukt an. Auch die soziodemografischen Daten
sowie die Transaktionsdaten des Kunden, welche mittels eines Customer
Relationship Managementsystems erfasst werden, kénnen eine Quelle fur
innovationsrelevantes Kundenwissen sein. Die in Abb. 16 aufgefuhrten
Schnittstellen sind nur beispielhaft gewahlt, dariber hinaus existieren noch
andere Schnittstellen zwischen Kunde und Unternehmen. Das an den
Schnittstellen erfasste Kundenwissen flief3t in die organisationale Wissensbasis
ein, wo es in Datenbanksystemen gespeichert und bezuglich seiner Nutzbarkeit
ausgewertet wird. Im Innovationsprozess wird neben anderem Wissen auch
Kundenwissen benétigt. Das auf indirektem Wege erfasste Wissen der Kunden
kann nun aus der organisationalen Wissensbasis abgerufen und in den
Innovationsprozess integriert werden, an dessen Ende die Herstellung von

innovativen Produkten liegt. Das im Innovationsprozess verwendete und durch
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neue Erfahrungen und Erkenntnisse angereicherte Kundenwissen fliel3t wieder in
die organisationale Wissensbasis zuriick. Der Kunde erhalt Gber das innovative
Produkt ebenfalls einen Rickfluss des Kundenwissens.

Die Entwicklung wie auch die Produktion neuer Produkte liegt hier ausschlie3lich
beim Unternehmen, welches den Innovationsprozess autonom planen und
steuern kann, ohne den Kunden direkt einzubeziehen. Damit entfallen sowohl die
aufwandige Auswahl geeigneter Kooperationspartner, wie auch der zeit- und
koordinationsaufwandige direkte Dialog mit den Kunden. Dies bedeutet zum
einen fur das Unternehmen eine Kostenersparnis, zum anderen kénnen neue
Produkte schnell auf dem Markt eingefihrt werden. Allerdings besteht die
Gefahr, die Produkte nicht genug nach den Bedirfnissen der Kunden zu
gestalten. Die Vorstellungen der Mitarbeiter des Unternehmens dber die
Kundenbediirfnisse unterscheiden sich oft grundlegend von den tatsachlichen
Anforderungen der Kunden. Bei einer indirekten Integration von Kundenwissen
ist es nicht moglich, diese Anforderungen anhand der direkten Befragung der
Kunden zu ermitteln. Das Unternehmen muss sich stattdessen darauf verlassen,
das gesammelte Kundenwissen und die Kundeninformationen Kkorrekt
auszuwerten. Auch koénnen durch die indirekte Integration nur schwer die
zukUnftigen Bedurfnisse der Kunden ermittelt werden, da beispielsweise
Marktforschungsinstitute nur den aktuellen Bedarf am Markt ermitteln kénnen.
Das Ideenpotenzial der Kunden wird nur unzureichend genutzt. Da der Kunde
seine Ideen und Vorschlage nicht aktiv einbringen kann, entgehen dem
Unternehmen Chancen, neuartige Produkte auf der Grundlage der
Kundenanforderungen und der Ideen der Kunden zu entwickeln und auf den
Markt zu bringen und damit der Konkurrenz einen Schritt voraus zu sein. Die
vielen Stufen des indirekten Weges der Einbindung von Kundenwissen in den
Innovationsprozess wirken zusétzlich als Informationsfilter. Auf jeder Stufe
werden nur Informationen weitergeleitet, die als besonders innovativ und viel
versprechend eingeschatzt werden. Diese Einschéatzung unterliegt jedoch meist
subjektiven Empfindungen. Durch diese vorhergehende Selektierung der
Informationen gelangt nur sehr wenig innovatives Wissen an die richtigen Stellen
und viel versprechende Ideen und Informationen werden womdglich schon vorab
aussortiert. Es erscheint daher sinnvoll, Kundenwissen direkt in den

Innovationsprozess zu integrieren.
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4.5.2 Direkte Integration von Kundenwissen in den Innovations-
prozess

Das fur den Innovationsprozess hilfreiche Kundenwissen kann auch direkt
einbezogen werden, indem die Kunden, die Uber innovationsrelevantes Wissen
verfugen, aktiv in den Innovationsprozess integriert werden. Der Kunde wird so
vom passiven Leistungsempfanger zum aktiven Partner des Unternehmens und
kann seine Erfahrungen, Ideen und Vorschlage sowie seine Kritik und sein
eigenes Wissen einbringen. Das Kundenwissen kann prinzipiell in alle Phasen
des Innovationsprozesses integriert werden, von der ldeenentwicklung und
Konzeptfindung bis hin zur Markteinfihrung des neuen Produktes. Wie diese
direkte Integration aussehen kann, soll in der folgenden Abbildung verdeutlicht
werden. Sie zeigt am Beispiel des Produkttests, wie das Kundenwissen direkt in

das Unternehmen gelangen kann.
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s
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Produkt zum Test

Mitteilung
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Abb. 17: Direkte Gewinnung und Integration von Kundenwissen durch Produkttests (eigene
Erstellung)

Das Unternehnmen Uberlasst dem Kunden ein neues oder auch ein
herkdbmmliches Produkt zum Test, mit der Absicht, dadurch neue Informationen

Uber das Produkt zu bekommen und so Kundenwissen zu generieren. Der Kunde
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testet das Produkt, teilt seine Erfahrungen und Ergebnisse dem Unternehmen mit
und macht gegebenenfalls Verbesserungsvorschlage. Das Unternehmen erhalt
somit direkt vom Kunden Informationen dber die Vor- und Nachteile des
Produkts, Uber Mangel und Verbesserungsmaoglichkeiten. Dieses Kundenwissen
kann es nun einerseits in seine organisationale Wissensbasis integrieren und
andererseits dazu nutzen, das Produkt entsprechend der Informationen des
Kunden zu verbessern.

Zur Gewinnung von Kundenwissen und zu dessen Integration in den
Innovationsprozess konnen unterschiedliche Schnittstellen genutzt werden, die
sich darin unterscheiden, wie eng mit dem Kunden zusammengearbeitet wird.
Der oben als Beispiel beschriebene Produkitest stellt eine relativ schwache
Zusammenarbeit dar. Das Unternehmen und der Kunde konnen je nach
Anforderung schwacher oder starker kooperieren. Bei einer schwachen
Kooperation wird der Kunde beispielsweise zu Entwicklungsbesprechungen mit
den Mitarbeitern des Unternehmens eingeladen. Er kann sein Wissen einbringen,
durch Kritik Produktverbesserungen anregen oder auch durch seine Ideen und
Vorschlage die Grundlage fir neue Produkte schaffen. Das Unternehmen
profitiert dabei nicht nur von den direkten Ergebnissen einer solchen
Besprechung, sondern kann auch seine Wissensbasis durch das von den
Kunden preisgegebene Wissen erweitern.

Kooperiert das Unternehmen sehr stark mit dem Kunden, so kann es zum
Beispiel einen Teil der Innovationsaufgaben zum Kunden auslagern. Der Kunde
wird damit zum Erfinder und das Unternehmen zum reinen Produzenten des
Produkts. Zwischen einer schwachen und einer sehr starken Zusammenarbeit
von Unternehmen und Kunden gibt es viele Abstufungsmdglichkeiten. Die
Intensitdt der Kooperation kann so den zu l6senden Aufgaben entsprechend
angepasst werden. Je starker die Zusammenarbeit zwischen Kunde und
Unternehmen ausgepragt ist, desto zeit- und kostenintensiver ist ihre
Organisation und Durchfihrung, desto wertvoller sind jedoch auch die
erarbeiteten Ergebnisse. Die Abbildung 18 zeigt allgemein, wie Kundenwissen
auf direktem Wege in das Unternehmen gelangt und in den Innovationsprozess

integriert wird.
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Abb. 18: Direkte Integration von Kundenwissen in den Innovationsprozess (eigene Erstellung)

Die Schnittstellen, uber die der Kunde sein Wissen direkt in den
Integrationsprozess einbringen kann, missen vom Unternehmen zu diesem
Zweck geschaffen werden und dienen vorrangig der Gewinnung und Integration
von Kundenwissen. Hier wurden als Beispiel einige Schnittstellen ausgewabhlt;
dartber hinaus gibt es noch weitere Schnittstellen, Uber die Kundenwissen direkt
in den Innovationsprozess integriert werden kann. In speziell fur den
Innovationsprozess veranstalteten Workshops konnen die Mitarbeiter von
Kunden und Unternehmen zusammen Konzepte flr neue Produkte entwerfen
und dabei Wissen austauschen. Auch ist es moglich, die Kunden beim Entwurf
von neuen Produkten in die regularen Projektteamsitzungen einzubinden, um
gleichfalls den Wissensaustausch zu fordern und externes ldeenpotenzial zu
erschlieen. h Business Communities kdnnen sich Kunden zu verschiedenen
Themen &ulRern, Fragen stellen und Kritik sowie eigene Vorschldge anbringen.
Eine weitere Mdglichkeit, Kundenwissen zu gewinnen, ist die oben beschriebene
Durchfihrung von Produkttests durch die Kunden. Alle diese Schnittstellen
haben die direkte Gewinnung von Kundenwissen und ebenso seine direkte
Integration in den Innovationsprozess zum Ziel. Zum einen wird das gewonnene

Kundenwissen erfasst und in der organisationalen Wissensbasis in
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Datenbanksystemen gespeichert, um auch spéter darauf zugreifen zu kénnen.
Wichtiger ist jedoch die direkte Integration des Kundenwissens in die Phasen des
Innovationsprozesses. Die Kunden sind hierbei eingebunden und kénnen ihr
Wissen aktiv einbringen. Am Ende des Innovationsprozesses steht ein
innovatives Produkt. Wie auch bei der indirekten Integration von Kundenwissen
flie3t das im Innovationsprozess entstandene neue Wissen in die organisationale

Wissensbasis und tiber das neue Produkt auch zum Kunden zurtick.

Bei einer direkten Integration der Kunden und ihres Wissens in den
Innovationsprozess wird das Problem der Diskrepanz zwischen den von den
Mitarbeitern des Unternehmens wahrgenommenen Kundenanforderungen und
den tatsachlichen Kundenbeduirfnissen geldst, da sich die Kunden selbst zu ihren
Bedurfnissen aufiern kénnen. Das Unternehmen kann das Know How und das
Ideenpotenzial der Kunden nutzen und von den Ergebnissen der
Zusammenarbeit profitieren. Auch der Kunde zieht Vorteile aus der Kooperation:
Er erhalt auf seine Aforderungen und Probleme malRgeschneiderte Losungen
und partizipiert am Wissen des Unternehmens. Problematisch bei einer direkten
Integration des Kundenwissens in den Innovationsprozess ist der bei den
Kunden oft vorhandene Unwille, das eigene Wissen preis zu geben. Dazu
missen die Kunden vom Unternehmen motiviert werden. Einige Maoglichkeiten
zur Motivation der Kunden werden in Kapitel 4.4.3.1 beschrieben. Weiterhin
besteht die Gefahr, die neuen Produkte ausschliel3lich nach den Bedurfnissen
der ausgewahlten Kooperationspartner zu gestalten und damit ein
Produktkonzept zu erstellen, das fur die Masse der Anwender zu spezifisch ist.
Um dies zu verhindern missen umfangreiche Tests der neuen Produkte mit den
-nhormalen“ Anwendern durchgefiihrt werden, was fiir das Unternehmen einen
grol3en Aufwand bedeutet.

Bei der direkten Integration der Kunden muissen neben der Motivation der
Kunden auch einige andere Voraussetzungen erfullt werden. Wie eine
Kooperation zwischen Kunde und Unternehmen ablaufen kann, wurde bereits in
Kapitel 4.4.3 beschrieben.
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4.5.3 Ein Modell zur Gewinnung von Kundenwissen und seiner
Integration in den Innovationsprozess

Die im vorhergehenden Teil beschriebenen Methoden zur Integration von
Kundenwissen in den Innovationsprozess sollen hier in einem umfassenden
Modell dargestellt werden. Dabei soll im Uberblick gezeigt werden, wie das
Kundenwissen in das Unternehmen gelangt, wie es dort verteilt und genutzt wird
und welche Vorteile ein Unternehmen daraus gewinnt.

Schnitt-
stellen
ZWH organisationale Erweiterung der schnellere
K Wissensbasis organisationalen Anpassung
schen 0 Wissensbasis an Markt-
Kunde W verander-
d d ungen
un e
n A (]
Austausch fihrende
Unter-
‘i" von Wettbewerbs -
neh- s Wissen position
men 2
@ v Kunden-
n zufriedenheit
Innovations- innovative .
q prozess Produkte Innovations-
und Prozesse fah|gkelt

Abb. 19: Ein Modell zur Gewinnung von Kundenwissen und seiner Integration in den Innovations -
prozess

Der Kunde hat Uber verschiedene Schnittstellen Kontakt mit dem Unternehmen
(siehe Kapitel 4.5.1 und Kapitel 4.5.2). Das Kundenwissen gelangt uber diese
Schnittstellen in das Unternehmen und wird dort sowohl in die organisationale
Wissensbasis als auch in den Innovationsprozess integriert. Durch die
Speicherung des Kundenwissens in der organisationalen Wissensbasis erweitert
das Unternehmen seine Wissensressourcen. Auf das gespeicherte
Kundenwissen kann jederzeit bei Bedarf zurlickgegriffen werden. Gleichzeitig
kann das Wissen auch im Innovationsprozess verwendet werden. Das Wissen
kann dazu entweder aus der organisationalen Wissensbasis abgerufen werden,
oder auf direktem Wege in den Innovationsprozess integriert werden, wie es in
Kapitel 4.5.2 beschrieben wurde. Durch die Gewinnung und Nutzung des

Wissens seiner Kunden kann sich ein Unternehmen erhebliche Vorteile vor
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seinen Konkurrenten verschaffen. Seine organisationale Wissensbasis wird
kontinuierlich erweitert und ergénzt, wodurch es auf einen immer gréReren
Wissens- und Erfahrungsschatz zurtickgreifen kann. Diese Erweiterung der
organisationalen Wissensbasis kann als Vorgang des organisationalen Lernens
gesehen werden, bei dem das Unternehmen nicht nur vorhandenes Wissen
sammelt, zu archiviert und zu katalogisiert, sondern in einem kontinuierlichen
Lernprozess das gewonnene Wissen seiner Kunden verinnerlicht und mit dem
schon im Unternehmen vorhandenen Wissen neu kombiniert, so dass wiederum
neues Wissen entstehen kann. Das Prinzip des lernenden Unternehmens,
welches schon in Kapitel 2.4 beschrieben wurde, wird hier umgesetzt, indem das
implizite Wissen der Kunden erfasst und in explizites Wissen umgewandelt wird,
von dem das Unternehmen profitiert. Es kann durch die Nutzung des
Kundenwissens seine Einzigartigkeit und Innovationsfahigkeit unter Beweis
stellen und sich mit innovativen Produkten und Dienstleistungen am Markt
behaupten. Die Kunden werden durch auf sie abgestimmte Produkte zufrieden
gestellt und bleiben dadurch loyal zum Unternehmen. Das Wissen, welches sie
dem Unternehmen zur Verfugung stellen, fliel3t letztendlich tber die innovativen
Produkte und Dienstleistungen wieder an sie zuriick. Das Unternehmen
wiederum kann sich durch die Nutzung des Kundenwissens schnell und
problemlos an verédnderte Marktsituationen anpassen und Veranderungen der
Kundenanforderungen bereits im Voraus erkennen, was ihm eine fiihrende

Marktposition verschafft.

5 Schlussfolgerungen

Innovationen bieten Unternehmen eine Mdoglichkeit, ihre Kunden zufrieden zu
stellen und sich im globalen Wettbewerb gegen ihre Konkurrenten zu behaupten.
Daher verfolgen Unternehmen heute zunehmend innovationsorientierte
Strategien. Um Innovationen zu initieren und umzusetzen sind nicht nur eine
offene Organisationsstruktur und eine lebendige Innovationskultur notwendig,
das Unternehmen muss vielmehr seine internen und externen Ressourcen
effizient nutzen und den Innovationsprozess durchgehend gestalten. Eine fir die
Umsetzung von Innovationen unerlassliche Ressource ist das Wissen. Zum
einen wird unternehmensinternes Wissen bendtigt, welches beispielsweise die
Prozesse des Unternehmens betrifft und entweder in Wissensmanagement-
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systemen explizit gespeichert oder in den Kopfen der Mitarbeiter implizit
vorhanden ist. Um jedoch zukinftige Bedirfnisse und Trends aufzuspiren,
benétigen Unternehmen externes Wissen: Das Wissen ihrer Kunden. Ziel der
Arbeit war, die Gewinnung des Kundenwissens und seine Integration in den
Innovationsprozess des Unternehmens aufzuzeigen und die Vorteile, die das
Unternehmen daraus ziehen kann, darzustellen. In den Kapiteln 4.3, 4.4 und 4.5
wurde gezeigt, wie Kundenwissen Uber verschiedene Methoden erfasst und
direkt oder indirekt in den Innovationsprozess integriert werden kann. Es wurde
dargestellt, dass nicht nur das Unternehmen vom Wissen seiner Kunden
profitiert, welches es fiir die Entwicklung neuer Produkte oder Dienstleistungen
nutzen kann, sondern die Kunden ebenfalls vom Unternehmen L&sungen
erhalten, die an ihre Bedurfnisse so gut wie mdglich angepasst sind. Der Kunde
wird vom passiven Leistungsempfanger zum aktiven Partner des Unternehmens
und kann Ideen und Verbesserungsvorschlage einbringen, wahrend das
Unternehmen nicht nur Gber die aktuellen, sondern auch tber die zukinftigen
Bedurfnisse der Kunden informiert wird, am Markt schneller reagieren kann und
so einen Vorsprung vor der Konkurrenz gewinnt. Voraussetzung fiur diese
Zusammenarbeit ist eine gut funktionierende Kommunikation und ein bestandiger
Wissensfluss zwischen Kunde und Unternehmen sowie ein auf Vertrauen
basierendes Verhaltnis. Die Voraussetzungen und Durchfiihrungsregeln fir eine
erfolgreiche Kooperation wurden in Kapitel 4.4.3 dargestellt.

Fur Unternehmen wird die Bedeutung von Wissen, insbesondere von
Kundenwissen, vermutlich weiter zunehmen. Wurde Kundenwissen bisher
hauptsachlich im Innovationsprozess genutzt, so ist es wahrscheinlich, dass es
kiinftig auch in andere Unternehmensbereiche wie Qualitdtsmanagement oder
Marketing integriert wird. Dabei muss darauf geachtet werden, nur das fur den
jeweiligen Bereich relevante Kundenwissen zu erfassen und zu nutzen, um eine
Flut von irrelevantem Wissen zu vermeiden. Es muss ein durchgangiger Prozess
zum Management von Kundenwissen erstellt ind im Unternehmen eingefihrt
werden. Die in dieser Arbeit beschriebenen Méglichkeiten zur Gewinnung von
Kundenwissen und seiner Integration in den Innovationsprozess stellen einen
Ansatz dar, der Anhaltspunkte zur Einfihrung und Umsetzung von Customer
Knowledge Management insbesondere in Bezug auf das Innovations-
management geben soll. Weiterer Forschungsbedarf besteht hinsichtlich der
Entwicklung konkreter Methoden und Vorgehensweisen zur Einfuhrung und
Umsetzung von CKM in Unternehmen. Die moglichen Kriterien zur Auswabhl der

Kunden, mit denen eine Kooperation angestrebt wird, sind vielféaltig und werden
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in dieser Arbeit nur angerissen. Sie missen weiter erforscht werden, um
mdglichst allgemein glltige Richtlinien ausarbeiten zu koénnen, nach denen
Unternehmen ihre Kooperationspartner auswahlen sollten. Die Schnittstellen
zwischen Kunde und Unternehmen missen genauer erforscht werden, um
vorhandene Potenziale zur Gewinnung von Kundenwissen aufzudecken und
diese nutzbar zu machen. In diesem Zusammenhang muss das in dieser Arbeit
entwickelte Modell fiir die Gewinnung von Kundenwissen und seine Integration in
den Innovationsprozess in der Praxis erprobt und gegebenenfalls detaillierter
ausgebaut werden.

Das Wissen der Kunden wird in dieser Arbeit hauptséchlich im Zusammenhang
mit Innovationen betrachtet. Es gibt jedoch noch weitere Unternehmensbereiche,
in denen Kundenwissen von Nutzen sein kann, wie zum Beispiel das
Qualitatsmanagement, die Ausarbeitung der Unternehmensstrategie oder das
Marketing. Die Bedeutung von Kundenwissen fir diese Bereiche und die
Moglichkeiten, es dort zu integrieren, missen noch erforscht und die dazu
notwendigen Methoden und Prozesse gegebenenfalls modelliert werden. Dabei
mussen auch Methoden entwickelt werden, um den Erfolg des Customer
Knowledge Managements und seinen Wert fur das Unternehmen zu messen.
Bezlglich dieses Aspektes kdnnten zum Beispiel die Balanced Scorecard oder
das Portfolio-Management weiterentwickelt werden.
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