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Kundenintegration — sind Kunden
die besseren Mitarbeiter?

Die Frage, wie stark Kun-
den in Wertschopfungspro-
zesse eines Unternehmens
einbezogen werden sollen,
wird heute in Praxis und
Wissenschaft gleicher-

maflen intensiv diskutiert.
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4. Der Kunde als ,Partial Employee": In dieser vierten
und letzten Variante hat der Kunde relativ wenig
Wahloptionen, wie viel dieser an eigener Leistung
tatsiichlich einbringen mochte. Meist handelt es sich
um Selbstbedienungskonzepte im Low-Cost-Seg-
ment, die ausschlieBlich auf solche Kunden ausge-
richtet sind, die den hohen Eigenleistungsanteil zu
erbringen bereil sind; daher gibt es auch keine Még-
lichkeiten der Variation, um bestimmten Kunden-
anforderungen bzw. ,Spezialwiinschen™ entgegen-
zukommen. Vergleichbar ist diese Vorgehensweise
mit einer Art ,,Outsourcing” an den Kunden, da der
Kunde im Leistungserstellungsprozess notwendige
Aufgaben auf sich nimmt, was sich in niedrigeren
Preisen fiir den Kunden auswirkt. Servicequalitiit
und Kundenbegeisterung stehen dagegen weniger
im Vordergrund.

Es ist davon auszugehen, dass fiir Kunden bei einem
kooperativen Verhiiltnis, wie beim ,,Co-Innovator* oder
.Co-Producer”, der wahrgenommene Nutzen hioher ist,
und daher auch die Leistungsbereitschaft des Kunden
zunimmt. Ob nun ,Kunden die besseren Mitarbeiter
sind®, sollte davon abhiingig gemacht werden, ob der
geschaffene Mehrwert fiir den Kunden die zusitzli-
chen Aufwendungen (z.B. fiir neue Technologien) fiir
eine , kooperative" Zusammenarbeit rechtfertigen kon-
nen, oder ob die Einsparungen durch eine ..Delegation
an den Kunden” die Einbulien an Servicequalitit aus-
gleichen kénnen.

Management der Kundenintegration

Unabhingig davon, welcher Typus in einem Unterneh-
men vorliegt, bedeutet die Integration des Kunden in
Unternehmensprozesse auch immer, besondere He-
rausforderungen zu bewiiltigen. Wichtige Uberlegun-
gen, die sich das Management stellen muss, sind z.B.:

* Wie viel an Kundenintegration ist fiir die Organi-
sation gesund, und wie viel Transparenz nach
aullen kann man zulassen?

Ab wann fiithrt die Leistungsindividualisierung zu
allzu groBer Komplexitit?

Was triigt die Kundenintegration zur Wahrneh-
mung der Servicequalitiit durch den Kunden bei,
und welche zusiitzlichen Kosten entstehen durch
den Einbezug des Kunden?

* Bis zu welchem Grad kann die Kundenintegration
zur Erreichung von Effizienzzielen im Dienstleis-
tungsprozess eingesetzt werden, ohne den Kunden
zu vertreiben?

Die verschiedenen Typen machen deutlich, dass Kun-
denintegration nicht ein gegebener Faktor in Wert-
schipfungsprozessen von Unternehmen ist, sondern
dass sich Unternehmen eine bestimmte Rollenvertei-
lung zwischen Mitarbeitern und Kunden bewusst ma-
chen sollten, um diese dann auch entsprechend an
beide ,Parteien* zu kommunizieren. Ist dies gesche-
hen, ist der nichste wichtige Schritt fiir ein erfolgrei-
ches Kundenintegrationskonzept dessen aktives Ma-
nagement. Aus unserer Sicht gibt es vier zentrale Ma-
nagementaufgaben der Kundenintegration:

Methodenwahl: Zunidchst miissen die fiir das eigene
Unternehmen passenden Methoden ausgewiihlt wer-
den. Dabei kann entweder ein Fokus auf die Integra-
tion des Kunden in die Marktforschung oder in die
Erstellung der Leistung erfolgen. Dariiber hinaus ist
auch ein ganzheitlicher Ansatz denkbar, dessen Prin-
zip es ist, den Kunden tiber alle Wertschopfungsstutfen
hinweg zu integrieren.

Situative Anpassung: Zusitzlich zur Methodenwahl
iiber die einzelnen Wertschipfungsprozesse muss eine
situative Anpassung der Kundenintegration in Erwé-
gung gezogen werden: Im Wesentlichen geht es um die
Frage, welche Kunden mithilfe welcher Methoden auf
welche Weise wie stark integriert werden sollen, Dazu
zithlen beispielsweise Uberlegungen, ob verschiedene
Segmente oder Geschéftsbereiche unterschiedlich be-
handelt werden sollen, und ob der Kunde als Indivi-
duum Beriicksichtigung finden soll, was sich z.B. in
der Einbeziehung der Leistungsbereitschaft des Kun-
den umsetzen lassen wiirde.

Kultur: Managementaufgaben im Bereich der Unter-
nehmenskultur ergeben sich insbesondere durch das
bereits diskutierte Zusammenspiel von Mitarbeiter-
bzw. Kundenbeitrigen zur Wertschopfung, wobei eine
klare Rollenverteilung fiir Mitarbeiter und Kunden
eine wichtige Grundvoraussetzung ist. Dartiber hinaus
ist die Bewahrung der essenziellen Kompetenzen im
Unternehmen und gleichzeitig die Beriicksichtigung
der notwendigen ,Kompetenzen” der Kunden wichtig.
Bei einem Wandel der Organisation hin zu mehr Inter-
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aktion mit dem Kunden ist es fiir die spiitere Akzeptanz
vor allem auch entscheidend, ob eine Einfiihrung der
(verstiirkten) Kundenintegration top-down oder bottom-
up erfolgt. So kann die Einfiihrung und Forderung eines
stirkeren Einbeziehens des Kunden durch das Top-Ma-
nagement gerade dann notwendig sein, wenn ein exten-
siver organisatorischer Wandel notwendig ist.

Controlling: Die vierte Managementaufgabe bezieht
sich auf den Effizienz- bzw. Effektivititsnachweis der
Kundenintegration. Welche Ziele werden mit der Kun-
denintegration verfolgl, und sind diese eher aus An-
bieter- oder Nachfragersicht zu formulieren? Wie kann
die Zielerreichung quantifiziert werden? Dieser Auf-
gabe kommt besonders groBe Bedeutu ng zu, weil kun-
denintegrative Geschiiftsmodelle natiirlich nicht
Selbstzweck sind, sondern einen echten Mehrwert fiir
Kunden und Unternehmen schaffen sollen., Ein Messen
des Zusammenhangs zwischen Kundenintegration
und z.B. Kosteneffizienz oder Kundenzufrieden heit ist
jedoch anspruchsvoll, weil Kundenintegration in der
Regel ein Biindel nicht-isolierter MaBnahmen betrifft.

Daher kiinnen bisher auch nur ungenaue Aussagen da-
riiber getroffen werden, welcher Anteil des Erfolgs
bzw. Misserfolgs einer kundenintegrativen Malbnahme
zuzurechnen ist. Diesbeziiglich ist es beispielsweise
schwierig zu beurteilen, ob wirklich ein Zusammen-
hang zwischen einer gestiegenen Kundenzufrieden heit
und einem Lead-User-Workshops aus vergangenen Jah-
ren besteht.

Entscheidet man sich fiir das bewusste Management
der Integration seiner Kunden in der Organisation,
verdndert sich die Sichtweise auf den Kunden. Die Ar-
beitsleistung des Kunden wird zum ..Produktionsfak-
tor*, der Kunde selbst wird zur ,,Ressource®. Dies bringt
einerseits gewisse Wetthewerbsvorteile — wie zum Bei-
spiel in der Entwicklung von Innovationen — mit sich,
aber impliziert andererseits auch eine groBe ~Transpa-
renz iiber interne Strukturen, Abliufe und Kompeten-
zen” sowie ,den aktiven Austausch von unter Umstiin-
den kritischem Know-how", wie es ein Teilnehmer in
der erwiihnten Top-Management-Veranstaltung zu die-
sem Thema formulierte. Es empfiehlt sich daher, genau

(Prof. Dr. Marcus Schégel)
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ereits vor mehr als 70 Jahren wiesen Organisa-

tionsforscher darauf hin, dass Kunden im Grun-

de Mitarbeitern beziiglich ihrer Rolle in Orga-

nisationen sehr dhnlich sind: Sowohl Kunden

als auch Mitarbeiter ,erhalten” von der Organi-
sation materielle und immaterielle Anreize, damit die-
se im Gegenzug verschiedene Beitriige leisten. Wihrend
Unternehmen versuchen, das ,.Beitrags-Anreizbiindel”
fiir Mitarbeiter in Form von Stellenbeschreibungen zu
standardisieren, fillt eine Standardisierung der zu er-
bringenden Leistungen durch den Kunden deutlich
schwerer. Die Tatsache, dass der Kunde Leistungen er-
bringt, wird auch unter dem Begriff ,Kundenintegra-
tion* diskutiert: Immer zahlreicher werden die Beispie-
le, in denen der Kunde Aufgaben iibernimmt, die zuvor
von Mitarbeitern erledigt wurden. Dazu gehéren z.B.
Banken mit ihren Selbstbedienungsbereichen, Flug-
linien mit Selbst-Check-in, Friseure mit ihrem Cut &
Go-Prinzip, aber auch Konfigurationssysteme im Inter-
net, die das selbststiindige Zusammenstellen eines Pro-
dukts aus einem Baukastensystem durch den Kunden
ermoglichen. Zusitzlich zeichnet sich der Trend ab,
den Kunden —abgesehen vom Serviceprozess —auch in
Innovationsprozesse einzubezichen. Typische Beispie-
le sind Lead-User-Workshops und Ideenwettbewerbe,
aber auch klassische Marktforschungsmethoden wie
Fokusgruppen oder Kundenexperimente, die einen in-
tensiveren Einbezug des Kunden forcieren.

Es scheint, als haben Unternehmen heute in den
unterschiedlichsten Branchen groBes Interesse daran,
den Kunden intensiver als je zuvor in ihre Wertschop-
fung zu integrieren. Doch was sind die Griinde hierfiir?
Sind Kunden die besseren Mitarbeiter? Um diese Frage
zu beantworten, miissen zunichst die Ziele der Kun-
denintegration genauer betrachtet werden. Eine von
uns mit Marketingleitern aus dem Finanzdienstleis-
tungsbereich durchgefiihrte qualitative Studie zeigt,
dass die Ziele der Kundenintegration in drei unter-
schiedliche Kategorien zusammengefasst werden kon-
nen. Eine Zielkategorie umfasst dabei das Thema Kun-
denmanagement: In diesem Zusammenhang wurden
die Erhthung von Kundenzufriedenheit und -bindung,
Kundeninteresse und -involvement sowie Kundennihe
und -kontakt als Zielsetzungen der Integration des
Endkunden genannt. Dies bedeutet, dass insbesondere
eine positivere Zusammenarbeit mit dem Kunden
durch dessen Integration angestrebt wird. Dies kann
durch neue Ansiitze fiir das Kundenkontaktpersonal,
aber auch durch innovative Shopkonzepte, Communi-
ties oder ,,emotionalisierende” Events unterstiitzt wer-
den. Weitere Punkte waren die Steuerung von Konsu-
mentenverhalten, das Intensivieren von Kundenerleb-
nissen und die Bearbeitung neuer Kundensegmente.

PROF. DR. SVEN REINECKE

ist Dozent fur Betriebswirtschaftslehre
mit besonderer Beriicksichtigung des
Marketings an der Universitat St.Gallen
(HSG) und Leiter des Kompetenzzent-
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Bereichen Kundenintegration und
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Die zweite Kategorie von Zielen kann durch den
Begriff Leistungsmanagement beschrieben werden.
Hierbei sollen die dem Kunden angebotenen Leistun-
gen, also die Produkte und Dienstleistungen selbst,
durch die Kundenintegration optimiert werden. Die
Ergebnisse der Studie zeigen, dass dabei insbesondere
die Individualisierung und Kundenorientierung von
Leistungen bzw. Leistungsinnovationen im Mittel-
punkt stehen. Methoden zur Zielerreichung sind bei-
spielsweise Lead-User-Workshops oder Baukastensys-
teme, die anfangs bereits genannt wurden.

Der dritte Bereich, der sich im Rahmen der Manage-
mentbefragung ergab, bezieht sich auf die Wettbe-
werbsstrategie, und ist somit den beiden ersten Grup-
pen iibergeordnet. In diesem Zusammenhang wurden
Ziele wie die Differenzierung gegeniiber Mitbewer-
bern, die Profilierung in der Branche als Innovator,
das Senken des Marktrisikos sowie die Steigerung der
Prozesseffizienz genannt.

Vier Typen der Kundenintegration

Die Vielfalt der Ziele verdeutlicht, dass Kundeninte-

a

gration nicht gleich Kundenintegration sein kann —zu
vielseitig, beinahe widerspriichlich, sind die damit
verfolgten Ziele. So wird es z.B. fiir Anbieter schwie-

Fatos

rig werden, das Ziel der , Individualisierung von Leis-
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tungen” mit der ,,Steigerung der Prozesseffizienz* zu
vereinbaren. Unter diesen komplexen Voraussetzun-

gen macht eine Strukturierung der Kundenintegra-

tionsoptionen Sinn. Durch das Zusammenbringen der
Ergebnisse einer Expertenbefragung und einer Top-
Management-Veranstaltung zum Thema ,Kundenin-

tegration” konnten wir vier Grundtypen der Zusam-
menarbeit von Anbietern mit Kunden ableiten. Die
dafiir herangezogenen Dimensionen sind einerseits
der ,Prozessschritt bzw. die Wertschépfungsstufe",
und andererseits die ,Beziehungsmodalitdt" zwi-
schen Anbietern und Kunden.

1.

Der Kunde als ,,Co-Innovator“: Dieser erste Typus
der Kundenintegration beschreibt eine kooperative
Geschiftsbeziehung zwischen Kunde und Anbieter,
in der der Nutzen fiir beide Parteien offensichtlich
gegeben ist. Innovationen werden in Zusammen-
arbeit mit dem Kunden entwickelt. Diese Tatsache
wirkt sich positiv aul die Innovationskraft, aber
auch auf die Unternehmenskommunikation aus. Der
Kunde empfindel diese Zusammenarbeit auf gleicher
Augenhohe als Wertschétzung und profitiert im Ide-
alfall am Ende von den bediirfnisorientierteren Pro-
dukten. Eine wichtige Grundvoraussetzung fiir die-
se Art der Kundenintegration ist es, dass der Kunde
sich freiwillig beteiligt. Ob eine Anwendbarkeit
auch fiir Low-Involvement-Produkte gegeben ist,
bleibt jedoch fraglich — wahrscheinlich reicht hier
das Kundenengagement nicht fiir eine aktive Betei-
ligung aus.

Der Kunde als ,,Informant*: Gemeint ist in diesem
Fall der Einbezug des Kunden mithilfe von Markt-
forschungsmethoden wie z.B. Kundenbefragungen
oder klassischem Beschwerdemanagement. Es han-
delt sich um eine Art ,Delegation”, da der Kunde
cher eine passive Rolle einnimmt und im Idealfall

VIER TYPEN DER KUNDENINTEGRATION

Kooperation mit dem Kunden
Prozesschritt
Produktentwicklung | Der Kunde als "Co-Innovator.
Leistungserstellung | Der Kunde als "Co-Producer.

Delegation an den Kunden

Der Kunde als “Informant..

die von ihm geforderten Informationen bereitstellt.
Ausléser, sich einzubringen, sind fiir den Kunden
z.B. besonders positive Erfahrungen, aber auch be-
sonders negative Erfahrungen mit dem Unlerneh-
men. Die Motivation, sich einzubringen, ist jedoch
insgesamt fiir den Kunden relativ niedrig, da fiir ihn
der daraus resultierende eigene Nulzen nur schwer
nachvollziehbar ist. So werden beispielsweise viele
Kunden das Beantworten eines Kundenzufrieden-
heitsfragebogens eher als Last ansehen, da die Aus-
wirkungen einer solchen Befragung erst nach einiger
Zeit, oder eventuell gar nicht, fiir den Kunden spiir-
bar sein werden.

Der Kunde als ,,Co-Producer*: Der Kunde wird in
die Leistungserstellung integriert, insbesondere in
Dienstleistungsprozesse. Er erledigt zwar Aufgaben,
die ansonsten ein Mitarbeiter erledigen wiirde, er
hat jedoch die Option zu wihlen, welche Aufgaben
er selbst leisten will (z.B. E-Banking) und welche er
lieber einem Mitarbeiter anvertraut (z.B. Darlehens-
beratung); damit erlebt dieser auch hier die Kunden-
integration als kooperative Geschiftsbeziehung.
Zahlreiche Kunden tendieren dazu, den Servicepro-
zess als qualitativ hochwertiger zu empfinden, da
sie sich gerne selber einbringen bzw. Aufgaben sel-
ber {ibernehmen, wenn fiir sie ein klarer Nutzen
erkennbar ist. Dieser Nutzen kann sich z.B. in giins-
tigeren Preisen, hoherer Flexibilitdt oder zusétzli-
chen Leistungen duliern. Auf Unternehmensseite
steht die Prozesseffizienz im Vordergrund. Jedoch
wird bei diesem Typus des ,,Co-Producer” die Be-
reitschaft des Kunden, sich zu einzubringen, be-
riicksichtigt. Oft ist diese Art der Kundenintegration
auch mit einem gewissen Erlebniseffekt verbunden
(z.B. Internet-Fahrzeugkonfiguratoren von Automo-
bilherstellern). Bei bestimmten Geschiiftsmodellen
kann der Kunde als ,,Co-Producer” auch eine dhnli-
che Rolle wie ein Unter-
nehmer einnehmen. So
konnen z.B. Kunden bei
Internet-Providern wie
bei dem Unternehmen
Spreadshirt ihre T-
Shirts selbst gestalten
und diese zusiitzlich als

Der Kunde als "Partial Employee. |

Kleinunternehmer an-

Quelle: Eigene Darstellung.
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MANAGEMENTAUFGABEN DER KUNDENINTEGRATION

Managementaufgaben

| 1. Methoden-Wahl:

Welche Methoden der
Kundenintegration sind
richtungsweisend?

Frage nach

seleklive Kundenintegration
vs. ganzheitlichem Ansatz

2. Situative Anpassung:

Wie sollte Kundenintegration
hinsichtlich der Branche/
Kundensegmente situativ
angepasst werden?

i
i
i
i

Beriicksichtigung von

Marktforschung:
* Lead-User-Integration

* Endkunden-Fokusgruppen
* |deenwettbewerbe

* alle kundenintegrativen Marktforschungsmethoden (z.B. Befragungen,
Experimente)

Leistungserstellung:

* Selbstbedienung

* Automatisierung

* Mass Customization

* E-Commerce/neue Informaticnstechnologien
Ganzheitlicher Ansatz:

= Methodenbiindel dber alle Wertschépfungsstufen

Standardisierung vs.
Individualisierung

* in bestimmten Wertschdpfungssiufen oder ganzheitlich
* in bestimmten Geschiftsbereichen oder ganzheitlich
* B-to-B und/oder B-to-C

* standardisierter oder segmentsspezifischer Integrationsgrad fir einzelne
Geschiftsbereiche/Wertschépfungsstufen

* Individualisierungsméglichkeiten der Kundenintegratien (z.B. Berlicksichtigung
von Kompelenzen, Bereitschaften von Individuen)

3. Kultur: Mitarbeiter vs. Kunden

Wie ldsst sich eine of fene |
Kundenintegrationskultur
realisieren?

| * Mitarbeitermotivation durch Kundenintegration

* Rollenverteilung Mitarbeiter Kunden (z.B. in Verkaufssituationen)
* Bewahrung von technologischer und dienstleist
* Kundenkompetenzen

* Anforderungen an Mitarbeiter (z.B. zusatzliches Kundenwissen.
Schnittstellenprobleme)

* Offenlegung/Transparenz von Unternehmensprozessen
* Einflihrung top-down oder bottom-up

gsbezagener Kompet

&4, Controlling: Effizienz vs. Effektivitat

Wie misst man die Zielerreichung
| der Kundenintegration?

| * Verkniipfung Kundenintegration und Pricing

* Zielsetzungen der Kundenintegration: Anbieter- oder Nachfragersicht
= Méglichkeiten der Quantifizierung des Mutzens
* Effizienz - und Effektivitdtsnachweise der Kundenintegration

* Verkniipfung Kundenintegration und Kundenzufriedenheit etc.

Quelle: Eigene Darstellung,

abzuwiigen, wie viel an Kundenintegration das eigene
Unternehmen vertragen kann.

Fazit - Kundenintegration aktueller denn je

Das Thema der Kundenintegration ist heute aktueller
denn je. Unabhiingig davon, ob dieses aus Anbieter-,
Leistungs- oder Wettbewerbssicht betrachtet wird,
sind die Méglichkeiten der Integration des Kunden
sowohl in Industrie- als auch Dienstleistungsunter-
nehmen — vor allem im Hinblick auf neue Technolo-
gien — vielseitiger geworden.

Wie die Ausgestaltung am Ende erfolgt, also welche
Methoden in welchen Unternehmensprozessen fiir
welche Segmente eingesetzt werden, muss von den
damit zusammenhiingenden unternehmerischen Ziel-
setzungen abhingig gemacht werden.

Entscheidend fiir die Ausgestaltung der Integration des
Kunden sind aus unserer Sicht die vier vorgestellten
Kundenintegrationstypen: Der Kunde als ,,Co-Innova-
tor”, ,Informant®, ,Co-Producer” .Partial
Employee”. Beriicksichtigt man diese. kann auch
schlieBlich die Frage beantwortet werden, wann ,,der

Kunde der bessere Mitarbeiter ist”, namlich dann,

und

wenn der Nutzen — in Abhéingigkeit des Geschiftsmo-
dells — fiir Anbieter und Nachfrager am grébten ist.
von Prof. Dr. Sven Reinecke, Mag. Heike Kurzmann
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