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Die Entwicklung von Wertangebo-
ten ist der Schliissel zur Nutzung von
Wissensvorspriingen. Ausgehend von
einer wertorientierten Geschéftsarchi-
tektur gilt es, wertbedeutsame und
dauerhafte Unterscheidungsmerkmale
fir die eigenen Marktangebote zu
entwickeln, um langfristiges Wachs-
tum zu sichern. Die aus dem Dienst-
leistungssektor bekannte Integration
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von Kunden in die Leistungserstellung
wird zunehmend mit Erfolg auch auf
die Entwicklung von anderen Markt-
angeboten {ibertragen. Die mit dieser
»Hybridisierung“ verbundenen Risiken
sind beherrschbar, wenn sie erkannt
werden.

Unternehmen in tarifregulierten
Hochlohnregionen haben lange erkannt,
dass ihre Potenziale fiir Kostensen-
kungen im Zuge der Globalisierung limi-
tiert sind. ,Wettbewerbsvorsprung durch
Wissensvorsprung” lautet deshalb das
Resultat zahlreicher Strategiemeetings in
deutschen Unternehmen.

Kundenbediirfnisse und
Wertangebote

Zu oft wird unter Wissensvorsprung
in der Industrie, gerade in technologie-
intensiven Branchen, aber noch einseitig
Technologietiberlegenheit verstanden
und das Verstindnis der Kundenbediirf-
nisse vernachldssigt. Diese Technikpra-
ferenz fiihrt hiufig zu einer Bevorzu-
gung von technischen Leistungsmerk-
malen (,Happy Engineering“) gegentiber
nichttechnischen Elementen. Kunden-
bediirfnisse werden entweder verzerrt
wahrgenommen oder gleich génzlich
ignoriert. Es stellt sich aber auch die
Frage, wie man sie erforschen soll. Das
Problem an den Kundenbediirfnissen ist,
sie sind weder einheitlich noch einfach
zu erkennen. Z.B. muss in Verbindung

mit dem Zeitpunkt des Auftretens im
Markt zwischen aktuellen, latenten und
zukiinftigen Bediirfnissen unterschieden
werden. Aktuelle und latente Bedirf-
nisse existieren bereits heute. Allerdings
sind nur die aktuellen den Betroffenen
auch bekannt. Im Rahmen der Innova-
tionsplanung gilt es aber, vor allem die
latenten und zukiinftigen Bediirfnisse
zu erkennen, da es gewdhnlich einige
Jahre dauert, bis eine Innovationsidee als
neues Produkt auf dem Markt eingefiihrt
werden kann. Entscheidend fiir den Er-
folg ist also, die Kundenproblemsituati-
on zum Einflihrungszeitpunkt moglichst
frithzeitig zu antizipieren [1].

Es stellt sich die Frage, wie man
zu den Antworten kommt, die einem
die Kunden nicht geben koénnen. Zu-
nachst gilt es, sich von den Produkt-
eigenschaften zu 16sen und die von
den Kunden zu erfiillenden Aufgaben
zu untersuchen. Kunden sind nicht an
den Produkten und deren Eigenschaften
interessiert, sondern an dem Nutzen,
den diese bei der Losung ihrer Aufga-
ben stiften. Entscheidend ist hierbei die
Erkenntnis, dass die Aufgaben selbst
weniger durch den Kunden bestimmt
werden, sondern durch die Umstinde,
den Kontext, unter dem sie zur Erfil-
lung anstehen. Genau diese Umstinde
gilt es zu erforschen, denn sie stellen die
funktionalen, emotionalen und sozialen
Dimensionen der Aufgaben dar, unter
denen Kunden ihre Kaufentscheidung
treffen [2]. Der Verwendungskontext
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liefert das Untersuchungsfeld, auf dem
die Antworten nach den Kundenbe-
diirfnissen zu finden sind. Dies gilt
unabhingig von der Branche.

Der Grad der Nutzenstiftung, der
durch das Marktangebot fiir die Auf-
gabenerfiillung erreicht werden kann,
stellt in den Augen des Kunden dessen
Wert dar. Die Orientierung auf Werte
im Verwendungskontext der Markt-
angebote ist somit der entscheidende
Schliissel zum Verstidndnis von latenten
und zukiinftigen Kundenbediirfnissen,
denn diese kdnnen dann auch ohne
direkte Befragung erkannt werden.

Erhebliche Vorteile bei der Erfor-
schung dieser Werte haben solche
Unternehmen, bei denen die Wer-
torientierung bereits in ihrem Ge-
schiaftsmodell angelegt ist (Bild 1).
Alle betrieblichen Prozesse lassen sich
dahingehend uberpriifen, in welchem
MaBe sie Beitrdge zum Erkennen, zur
Schaffung und zum Angebot von Wer-
ten leisten. Von besonderer Bedeutung
wird in der Zukunft aber auch die kon-
sequente Erweiterung des Ressourcen-
raumes durch Netzwerke sein, die in
allen Stufen der Wertschopfungskette,
also auch als Innovationsnetzwerke zu
Wettbewerbsvorteilen fithren kénnen.
Die Kundenintegration wird zuneh-
mende Bedeutung sowohl auf der
Marktseite als auch in der Erweiterung
des Ressourcenraumes erlangen und
somit praktisch an beiden Seiten der
Wertschopfungskette gleichzeitig zu
finden sein, die letztlich zum Markt-
angebot fiihrt.
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Vor diesem Hintergrund stellt sich
die Frage, wonach sich der Wert eines
Marktangebotes bemisst.

Der Wert (W) kann durch eine Glei-
chung einfach dargestellt werden:

_ Tgixa
W= =%

Im Zahler findet sich das Wertange-
bot der Markleistung, das sich aus der
Summe der Attribute (a) und deren
jeweiligem Gewicht (g) zusammensetzt.
Attribute werden hierbei als Nutzenkom-
ponenten des Marktangebotes verstan-
den, deren Auswahl, Kombination und
(Wert-) Ausprigung die Hauptaufgabe
bei der Gestaltung der Marktleistung
darstellt. Relativiert wird das Wertange-
bot durch den zu zahlenden Preis (P).
Der Wert des Angebotes ergibt sich also
fiir den Kunden durch die einfache Rela-
tion zwischen Nutzen und Kosten.
Daraus ergeben sich Konsequenzen
fir das anbietende Unternehmen. Es
wird in der Regel nur anbieten, wenn
zwei Bedingungen erfiillt sind. Erstens
muss der Preis eine akzeptable Gewinn-
spanne gewdahrleisten und zweitens sollte
sichergestellt werden, dass das Angebot
langerfristig wiederholt, die Marktleis-
tung also dauerhaft erbracht werden
kann. Neben anderen Faktoren, wie z.B.
Markteintrittsbarrieren, ist dies der Fall,
wenn sich die Marktleistung schlecht
imitieren lasst. Fir Unternehmen ist es
deshalb wichtig, dass ein Wertangebot
einen Uberpriifbaren und von Wettbe-
werbsangeboten differenzierbaren Wert
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aufweist, der fir die Marktpositionie-
rung genutzt werden kann. Diese Eigen-
schaft ist deshalb Gestaltungsaufgabe
des anbietenden Unternehmens. Ein
Wettbewerbsvorteil entsteht also immer
dann, wenn ein

WErtBedeutsames und Dauerhaftes Un-
terscheidungsMerkmal (WEBDUM) er-
zeugt werden kann. Dieses kann dann
fir die Marktpositionierung zum USP
(Unique Selling Proposition) ausgebaut
werden. Wahrend der USP das Wertver-
sprechen fiir den Kunden enthilt, flieBt
in WEBDUM zusitzlich die Ressourcen-
komponente ein.

WEBDUM fiihrt demnach zu einem
Kundennutzen, der aus den eigenen
Kernkompetenzen entspringt und
schlecht durch Mitbewerber imitiert
werden kann. Oder aus der Sicht des
Unternehmens: Vermeintliche Kernkom-
petenzen sind wertlos - und daher nicht
als solche zu betrachten -, wenn sie sich
nicht in schwer imitierbaren Kundennut-
zen umwandeln lassen.

Die Entwicklung von
Wertangeboten

Bei der Konzeption und Schaffung
von Wertangeboten bieten sich fiir Un-
ternehmen zwei prinzipielle Wege an [3]:
Sie konnen entweder den Produktwert
fir die Kunden ausbauen, indem sie
die kontextbezogene Kundenerfahrung
erweitern, oder den Produktwert ver-
tiefen, indem sie die Marktangebote
individualisieren, um ihnen individuelle
kontextbezogene Erfahrungen zu bie-
ten. Daftir kénnen Choice-Maps und
Choice-Boards verwendet werden.

Kemnpunkt eines Choice-Maps stellt
die Analyse der Verbrauchskette beim
Kunden dar. Sie hilft dem Unterneh-
men, die Wertkette in ihrem gréBeren
Zusammenhang zu sehen. Hier miissen
kontextbezogene Kundenbeobachtun-
gen und spezielle Interviewtechniken
die Hintergriinde fiir die individuellen
Verhaltensweisen aufdecken helfen. So
kann beispielsweise empathische Kun-
denbeobachtung auf Produktméngel
aufmerksam machen, unausgesprochene
bzw. unbewusste Kundenbediirfnisse,
alternative Verwendung der Produkte
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und ungenutzte Kompetenzen eines
Unternehmens offenlegen [4].

Wihrend Choice Maps Unternehmen
helfen, die Kaufentscheidungen ihrer
Kunden besser zu verstehen, konnen
sie mit Choice Boards den Nutzen ihrer
Angebote verstarken. Bei Choice Boards
handelt es sich um die Konfiguratoren
der Mass Customization: ein interaktives
System, das es Kunden ermdglicht, ihre
Produkte selbst zu konfigurieren, indem
sie aus einem Menii von Merkmalen,
Komponenten, Preisen und Lieferoptio-
nen auswihlen [5]. In der Automobilin-
dustrie und bei Computeranbietern wur-
de die Mass Customization mittlerweile
zum Standard der Kundeninteraktion.

Wertangebote und
Risikoreduktion durch
Kundenintegration

Somit gehen die Bediirfnisse des
Kunden unmittelbar in die Leistungs-
erstellung ein. Dieses Vorgehen klingt
zunachst ungewdhnlich, stellt aber in
Wirklichkeit lediglich die Anwendung
der aus dem Dienstleistungsbereich lange
bekannten Kundenintegration, ohne die
eine Leistungserstellung dort gar nicht
moglich wire, auch auf andere Bereiche
dar. Bereits 1993 wurde deshalb vorge-
schlagen, die Trennung von Sach- und
Dienstleistungen aufzugeben und statt-
dessen generell von Leistungsbiindeln
auszugehen, die sich einerseits nach der
Ausgestaltung der betrieblichen Prozes-
se (zwischen autonom und integrativ),

andererseits nach der Ausgestaltung
der Leistungsergebnisse (zwischen ma-
teriell und immateriell) unterscheiden
lassen [6]. Hybride Leistungsbiindel
sind vor diesem Hintergrund dann
kein neuartiger Leistungstyp, sondern
ein lange bekanntes Phinomen mit
allerdings zunehmender praktischer
Relevanz.

Folgt man dieser Typologie der
Marktleistungen (Bild 2), so ist un-
schwer zu erkennen, dass selbst in
industriellen Bereichen, wo noch vor
kurzem autonom-materiell produziert
wurde, zunehmend integrativ-imma-
terielle Elemente den Wert des Leis-
tungsbiindels bestimmen. Wenn also
Kundenintegration bei der Leistung-
serstellung faktisch kein Novum ist,
so scheint es logisch, dass die dabei
gewonnenen Erfahrungen im Umgang
mit den betreffenden Kunden auch
weitergehend genutzt werden sollten.
Man kennt sie ja bereits und Infor-
mationen aus der Interaktion wahrend
der Leistungserstellung geben wichtige
Hinweise auf die Bedirfnisse dieser
Kunden. Nun scheint es nur noch ein
kleiner Schritt zu sein, sie auch fur die
Entwicklung zukiinftiger Marktange-
bote zu nutzen, sie in den Innovati-
onsprozess direkt zu integrieren. Man
braucht sie ja ,nur* danach zu fragen,
was sie bisher noch nicht bekom-
men konnen und sie sich in Zukunft
wiinschen. Die Vermutung liegt nahe,
dass dadurch das Flop-Risiko reduziert
werden kann. Vorsicht ist allerdings
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geboten, denn dieser Sprung geht zu
kurz. Latente und gar zukiinftige Bedirf-
nisse sind den Betroffenen nicht bekannt.
AuBerdem konnen sie die technologische
Entwicklung und die Aktivitdten der Wett-
bewerber nicht oder nur unzureichend
einschatzen.

Eventuell fiihrt es weiter, den Entwick-
lungsprozess selbst zu betrachten. Der
Innovationsprozess beginnt nicht mit der
Entwicklungsphase, sondern mit der Su-
che nach 1deen. Kundenintegration sollte
bereits hier ansetzen und insbesondere zur
Ideengenerierung und -bewertung nutz-
bar gemacht werden. Dafiir werden spezi-
elle Kunden, sogenannte Lead-User bend-
tigt. Diese haben bereits zukunftsweisende
Bediirfnisse, die in die Konzeption von
Leistungen eingebunden werden kdnnen.
Lead-User sind in der Lage, auch sol-
che Entwicklungen oder Trends friihzeitig
wahrzunehmen, die fiir die Mehrheit der
Kunden und eben auch fiir die anbieten-
den Unternehmen noch nicht erkennbar
sind. Sie werden damit zu ,,Radaranlagen*
der Marktprognose. Der Lead-User-Ansatz
lasst sich sogar dahingehend erweitern,
dass Kunden nicht nur am Innovations-
prozess beteiligt, sondern selbst zum Trei-
ber von Innovationsprozessen werden. Die
in der Mass Customization bereits erfolg-
reich eingesetzten Konfiguratoren kénnen
zu Gestaltungswerkzeugen (Toolkits) wei-
terentwickelt werden, sodass die Gestal-
tungsbereiche, die Freiheitsgrade und die
Gestaltungsregeln stark ausgeweitet wer-
den. Kunden lassen sich damit aktiv in die
Ideenfindung einbeziehen. Der Hersteller
stellt Werkstoffe und Fertigungsverfahren
sowie das Gestaltungswerkzeug (Toolkit)
zur Verfiigung. Der Kunde kann indivi-
duell gestalten und innovative Produkte
entwickeln. Insofern stellt die Toolkit-1dee
eine Weiterentwicklung und Erweiterung
des Lead-User-Ansatzes dar.

Allerdings muss darauf geachtet wer-
den, dass die Gruppe der Lead-User und
deren Bediirfnisstruktur nicht unreflektiert
mit der Gesamtheit zukiinftiger Anwender
gleichgesetzt wird. Es ist durchaus mdg-
lich, dass sonst Produkte entwickelt wer-
den, mit denen die Durchschnittsanwender
nichts anfangen kdnnen, weil sie schlicht
tberfordert werden. Deshalb miissen in
den spiteren Phasen dann auch insbe-
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Bild 3: Stage-Gate-Modell [7].

sondere diese ,Averaged-User” konkrete
Neuentwicklungen beurteilen, um eine
statistisch abgesicherte Prognose der
Akzeptanz in der gesamten Zielgruppe
abgeben zu kdénnen. Die Markteinfiih-
rung wird schlieBlich durch Meinungs-
bildner aktiv oder passiv begleitet.

Kundenintegration in der
Praxis

Kundenintegration ist nicht umsonst
zu haben, sie muss angepasst an un-
terschiedliche Branchen sorgfiltig ge-
plant, organisiert und begleitet werden.
In sensiblen Bereichen gilt es, das
AbflieBen von Wissen zu vermeiden.
Gleichzeitig sollten Kunden zur (dau-
erhaften) Mitarbeit motiviert werden.
Dabei ist Vorsicht angebracht; so sollte
die Zusammenarbeit keinesfalls durch
opportunistische Kundenbindungsab-
sicht bestimmt werden. Langfristig loy-
ale Kunden sind ein wertvolles Gut und
lassen sich nicht selten zu einem wich-
tigen Innovationspotenzial und damit
echtem Wettbewerbsvorteil aufbauen.
Hohe Kosten und Ressourcenabsorption
kénnen aber z.B. durch Anspruchsden-
ken die Folge sein. Auch stellt es sich
oft als schwierig dar, eine Entwick-
lungszusammenarbeit zu beenden, oh-
ne den Kunden in seiner Eigenschaft als
Endabnehmer zu verlieren. Dies kann
beispielsweise zu Konflikten mit dem
Vertrieb fiihren.

Von groBer Bedeutung fiir den prak-
tischen Erfolg der Kundenintegration
ist aber auch die Abstimmung mit dem
Innovationsprozess selbst. Dazu scheint
sich das Stage-Gate-Modell nach
Cooper [7] am besten zu eignen. Klar
definierte Phasen werden durch Mile-
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stone-Reviews abgeschlossen, wodurch
gleichzeitig die Freigabe der nichsten
Phase erfolgt (Bild 3).

Wihrend zu Beginn hauptsichlich
Informationen iiber den Verwendungs-
kontext bedeutsam sind, missen die-
se im Projektablauf konkretisiert und
Nutzenschitzungen einzelner Produkt-
attribute préazisiert werden. Dabei hilft
die Kategorisierung der einzubindenden
Kundengruppen in Lead-User, Aver-
aged-User und Meinungshildner.

Konsequenzen der
Wertorientierung und
Kundenintegration

Wertangebote, die auf tberprif-
baren Kundennutzen aufgebaut sind,
miissen in der Praxis starker beriicksich-
tigt werden. Die Wertorientierung des
Unternehmens sollte bereits durch das
Geschiaftsmodell beriicksichtigt werden,
wodurch die betrieblichen Prozesse dar-
an gemessen werden kdénnen, in wie
weit sie helfen, Werte zu erkennen, zu
schaffen und anzubieten. Bei der Ge-
staltung von Wertangeboten hilft die
WEBDUM-Analyse, da sie neben dem
Kundennutzen auch die Kernkompe-
tenzen des Unternehmens beriicksich-
tigt. Der Nutzen selbst ist nicht durch
herkdmmliche Methoden der Markt-
forschung zu bestimmen, da er sich
insbesondere bei Neuprodukten an den
latenten und zukinftigen Bedirfnissen
der Kunden orientieren muss, diese aber
den Kunden selbst oft nicht bekannt
sind. Daher sind verschiedene Kunden-
gruppen in definierten Abschnitten des
Innovationsprozesses zu integrieren, um
nicht nur die Flopraten bei Neuproduk-
ten zu reduzieren, sondern um echte

Wettbewerbsvorteile durch Wissensvor-
spriinge generieren zu helfen.
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Customer Integration and
Hybrid Products

The development of value propositions
is key for leverage technological in-
telligence. Meaningful and sustaining
attributes for differentiation are able
to contribute significantly to long term
growth if they are based on a value ori-
ented business model. Well known from
Service Industries, customer integration
could be applied to other industries for
product development, too. Associated
risks can be detected and subsequently
managed.

Keywords:
customer integration, hybrid products,
competitive advantage, innovation ma-
nagement
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