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Kundenintegration in den
Entwicklungsprozess von Produkt-
Innovationen durch Crowdsourcing

Andrea Bookhagen
Sonja Sperber

Nachdem sich die zentralen Prozesse zur Entwicklung neuer Produkte in den ver-
gangenen Jahren in Richtung der Integration von Unternehmensexternen in den ur-
sprunglich internen Innovationsprozess verschoben haben, sind diverse Begriffe wie
die kollaborative Produktentwicklung, die Integration des Kundenwissens, Co-Design,
Open Innovation und Crowdsourcing in den Fokus geriickt. Besonders das auf dem
Grundsatz der ,Weisheit der Masse* basierende Prinzip des Crowdsourcing wird da-
bei als wegweisendes Tool im Innovationsmanagement angesehen. Es bedarf dem-
nach einer Evaluation der Erfolgsaussichten der Offnung des internen Prozesses
gegenuber der externen Umwelt im Zuge des Crowdsourcing und der damit verbun-
denen Herausforderungen. Dabei wird auch die Frage adressiert, inwiefern dieses —
bisher tblicherweise in Massenmarkten Anwendung findende — Prinzip theoretisch
auch fur andere Markte von Relevanz ist, bspw. den Luxusmarkt. Die Erkenntnis
Uber das Potenzial des Crowdsourcing fur die Unternehmenspraxis wird in diesem
Beitrag ebenso vermittelt wie Handlungsempfehlungen fur Innovationsmanager.

As the central processes regarding the new product development have within the last
years shifted towards the integration of external units into the originally internal inno-
vation process, diverse concepts have come to the fore, e.g. the collaborative prod-
uct development, the integration of the customers’ knowledge, Co-Design, Open In-
novation and Crowdsourcing. In this connection, especially Crowdsourcing which is
based on the principle of the ‘wisdom of crowds’ is regarded as seminal innovation
management tool. Hence, the evaluation of the prospects of success regarding the
opening of the internal process towards the external environment in the course of
Crowdsourcing as well as the herewith connected challenges is required. Within the
investigation, the question is addressed whether this — typically in mass markets ap-
plied — principle is also of relevance for other markets, for instance the luxury market.
The insight on the potential of Crowdsourcing for the organizational practice is con-
veyed within this article, and recommendations for innovation managers will be given.

Prof. Dr. Andrea Bookhagen promovierte an der an der TU Berlin zum ethischen Verhalten von Un-
ternehmen. Sie ist Professorin fiir Marketing an der Munich Business School. Vor Ihrem Ruf war sie
15 Jahre in der Unternehmensberatung, Konsumguterindustrie und als Dozentin tatig.
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Friedrich-Universitdt Bamberg im Bereich Innovationsmanagement in der Fashion- und Lifestyle-
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1. Einleitung:
Relevanz der Thematik und Vorgehensweise

Der Produktentwicklungsprozess hat sich in den vergangenen Jahren stark veran-
dert. Wahrend friher der Fokus auf internen Ressourcen und den damit verbunde-
nen Wissensquellen lag, riickten im Laufe der Zeit auch externe Wissensquellen zu-
nehmend in den Mittelpunkt. So wird die Integration externer Akteure aus ver-
schiedenen Perspektiven im Rahmen von kollaborativer Produktentwicklung , In-
tegration des Kundenwissens, Co-Creation, Open Innovation oder Crowdsourcing
diskutiert.

Letzteres hat insbesondere durch sogenannte o6ffentlichkeitsbezogene Crowdsour-
cing-Plattformen (bspw. PlanetforChange.org, DesignCrowd, Innocentive, Wikipedia
und OneSpace) an Popularitdt gewonnen und ist auch in der wissenschaftlichen Lite-
ratur ein viel beachtetes Thema. Neben Crowdsourcing erlangte auch das Prinzip
der Open Innovation groRRe Bedeutung. Dieses fokussiert per Definition auf die Off-
nung des Innovationsprozesses gegenuber der Umwelt im Allgemeinen. Der Unter-
schied liegt dabei in der Umwelt selbst: So bemiht sich Open Innovation um die In-
tegration einzelner, ausschlaggebender Externer, d.h. einzelner Unternehmen, ein-
zelner Lead User oder Nutzer (Fleming/Waguespack 2007; Rass et al. 2013), welche
den bestmoglichen Beitrag zum Innovationsprozess liefern konnen (,(...) leading to a
significant amount of external knowledge exploration and exploitation“, Chesbrough
2006, S. 24). Beim Crowdsourcing hingegen liegt der Mehrwert nicht in der Exklusivi-
tat der Auswahl der Beteiligten, sondern in der Masse. Dieses Prinzip der ,Weisheit
der Masse ’ (Afuah/Tucci 2012; Berger/Lienbacher/Reutterer 2011; Gassmann 2012;
Surowiecki 2004) stellt dabei eine vielversprechende Mdglichkeit zur Integration von
Unternehmensexternen in den internen Entwicklungsprozess dar, welche das Ziel
der Ausrichtung der Innovationsentwicklung an den Bedurfnissen und Winschen der
Zielgruppe verfolgt. Dieser Gedanke ist — insbhesondere aus Marketingsicht — nicht
neu; er geht aber Uber den bisherigen Ansatz hinaus, als dass Kunden nicht mehr
nur die Rolle der Verwender zukommt, dessen Nutzenerwartungen bestmaéglich er-
fullt werden sollen, sondern diesen eine aktive Rolle im Entwicklungsprozess zuge-
schrieben wird (vgl. Kap. 2.2.2).

Der Fokus der bisherigen Forschung lag bislang vorwiegend auf der Untersuchung
des Zusammenspiels der sogenannten Akteure sowie der daraus resultierenden
Chancen und Risiken (Horx 2012; Howe 2008). Dabei stellt sich jedoch auch die
Frage, welche generellen Erfolgsaussichten die Offnung des internen Problem|o-
sungsprozesses gegenuber der Kunden als externe Informationsquelle hat. Welches
Potenzial geht dabei von der ,Masse’ aus, die aus Personen besteht, welche einzeln
betrachtet nicht zwingend Fachexperten sind? Dartber hinaus bleibt auch offen, in-
wiefern dieser Untersuchungsansatz nur fur Unternehmen in Massenmarkten — in
denen folglich auch eine potenzielle Masse als externer Innovationsfaktor abgreifbar
ist — effektiv eingesetzt werden kann. Oder kann das Tool vielmehr auch auf Markte
Ubertragen werden, die sich nicht durch Quantitat, sondern Exklusivitat auszeichnen,
wie bspw. den Luxusmarkt? Die generelle Vereinbarkeit der Innovationsentwicklung
in wettbewerbsintensiven Massenmarkten mit einer Kundenintegration durch Crowd-
sourcing, die genannten weiterfuhrenden spezifischen Fragestellungen sowie davon
abgeleitete Handlungsempfehlungen fur Innovationsmanager stehen dabei im Fokus
dieses Artikels.
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2. Konzeptionelle Grundlagen zur Integration
der Kunden

Generell verfolgt die Kundenintegration aus Unternehmenssicht das Ziel ,(...) das
von Kunden ausgehende Innovationspotenzial fir Unternehmen nutzbar zu ma-
chen.” (Bretschneider/Leimeister/Krcmar 2009, S. 3). Dieses Ziel bildet die gemein-
same Basis aller Formen zur Integration der Kunden in den Neuproduktentwick-
lungsprozess. Die grundlegende Annahme ist, dass der Kunde als Innovationshelfer
betrachtet wird, welcher durch seine Kenntnis des Produktes oder allgemein des
Marktes den Innovationsprozess als entscheidender Wissensgeber mafigeblich un-
terstitzen kann, und demnach nicht mehr nur als reiner Leistungsempfanger ver-
standen wird. So werden im folgenden Kapitel zunachst der Neuproduktentwick-
lungsprozess sowie verschiedene Anséatze der Kundenintegration — darunter Crowd-
sourcing — thematisiert.

2.1 Der Neuproduktentwicklungsprozess (NPD)

Der Neuproduktentwicklungsprozess, auch New Product Development (NPD)-
Prozess genannt, verfolgt die Zielsetzung der Entwicklung einer Innovationsidee von
der Generierung bis zum erfolgreichen Markteintritt. Die ,(...) transformation of a
market opportunity into a product available for sale* (Krishnan/Ulrich 2001) stellt so-
mit die zugrundeliegende Aufgabe dar, welche durch den NPD-Prozess erflillt wird.

Ausgehend von dem in den 1980er-Jahren von Booz/Allen/Hamilton (1982) entwi-
ckelten Modell zum NPD ist heute das Stage-Gate-Modell zur Neuproduktentwick-
lung nach Cooper (1990, 2001) das meist angewendete Modell. Es wird von Unter-
nehmen diverser Branchen implementiert und basiert dabei auf jahrelangen empiri-
schen Untersuchungen in der Innovationspraxis. Cooper (1990, 2001) erkannte da-
bei die Notwendigkeit fur die Etablierung eines strukturierten Prozesses von der Ide-
engenerierung bis hin zur Umsetzung und Lancierung auf dem Markt (vgl. Abb. 1):

Detailed Full
Preliminary Investigation Bavai t Testing & Production
Assessment (Business Case) evelopmen Validation & Market
Preparation Launch
Stage Stage Stage Stage Stage
1 2 3 4 5
Decision Post- Pre-Commer- Post-
Idea Initial Second on Development mallz.atlon Imple_,men-
Screen Screen Business Review Business tation
Case Analysis Review

Abb. 1 Stage-Gate-Modell zur Neuproduktentwicklung nach Cooper (1990, 2001)
(Quelle: Eigene Darstellung)
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In der Praxis werden die Anzahl und die Ausgestaltung der festgesetzten Stages und
Gates meist unternehmensindividuell definiert. Die Idee hinter den im Prozess etab-
lierten Gates ist dabei nicht nur die Einfihrung von Kontrollpunkten, sondern auch
die Reduzierung der Gesamtanzahl der sich im Prozess befindenden, weiterzuentwi-
ckelnden Ideen — mit dem Ziel, auf die Ideen zu fokussieren, welche die hochste Er-
folgswahrscheinlichkeit versprechen. Dies geschieht vor dem Hintergrund eines effi-
zienten und optimierten Ressourceneinsatzes.

2.2 Die Kundenintegration im NPD

221 Die Formen der Kundenintegration

Desouza et al. (2008, S. 42ff.) unterscheiden Innovationsprozesse, die auf den Kun-
den ausgerichtet (fir den Kunden — ,customer-focused’), aber nicht kollaborativ sind,
von den kundenzentrierten (mit dem Kunden — ,customer-centric’) und den durch
den Kunden getriebenen Innovationen (,customer-driven‘). Eine andere Perspektive,
nehmen Eslami/Lakemond (2016, S. 6f.) ein. Sie unterscheiden verschiedene Rollen,
die ein Kunde im Rahmen des NPD-Prozesses Ubernehmen kann, und sprechen all-
gemein von der Integration des Kundenwissens. Zunachst kann der Kunde ledig-
lich als eine von vielen Ressourcen verstanden werden, auf die fur die Entwicklung
von ldeen zuriickgegriffen wird, aber auch als Verwender bzw. als Co-Kreator der
Neuproduktentwicklung.

Aus dem durch die Kundenintegration gepragten Verstandnis heraus hat sich der
Begriff der interaktiven Wertschopfung  entwickelt (Reichwald/Piller 2009), welche
durch Kooperation und sozialen Austausch gepréagt ist. Es wird angenommen,
dass auf der einen Seite die externen Akteure die Innovationsidee nicht im Allein-
gang umsetzen kénnen, und auf der anderen Seite das Unternehmen auf den geziel-
ten Wissensinput der externen Akteure im NPD-Prozess angewiesen ist.

Das Verstandnis, dass Kunden als Innovationsakteure  wertvolle Informationen und
Einblicke bei der Entstehung neuer Produkte liefern, basiert dabei auf dem durch
Von Hippel (1986) gepragten Konzept der Lead Users , mit der er bereits damals die
Bedeutung der Integration der fortschrittlichsten Kunden thematisiert hat. Die heutige
Sichtweise wurde durch Chesbrough (2006) stark beeinflusst, der in seinem Konzept
der Open Innovation die Offnung des Innovationsprozesses vom geschlossenen hin
zum offenen Modell, das den Austausch mit dem Umfeld erlaubt bzw. férdert, auf-
zeigt (Chesbrough 2006). Open Innovation ist dabei definiert als ,a distributed inno-
vation process based on purposively managed knowledge flows across organization-
al boundaries” (Chesbrough/Bogers 2014, S. 3). Gassmann/Enkel (2006) haben in
diesem Zusammenhang eine Dreiteilung in den Outside-In-Prozess , den Inside-
Out-Prozess , sowie den Coupled-Prozess vorgenommen. Der weitere Fokus des
Artikels liegt ausschlie3lich auf dem Outside-In-Prozess, unter dem die Integration
von externem Wissen in den organisationalen Innovationsprozess verstanden wird
(auch ,inbound open innovation?).

2.2.2 Einordnung der Kundenintegration in die NPD-P  rozessphasen

Die Kollaboration mit dem Kunden bzw. die Integration des Kunden kann in den ver-
schiedenen Phasen des NPDs unterschiedlich ausfallen (vgl. Abb. 2). Sofern sich die
Integration darauf beschrankt Customer Insights und ein tiefgreifendes Verstandnis
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der Kundenbediurfnisse als Ausgangspunkt der Ideenentwicklung zu verstehen, so
kommt dem Kunden doch ,nur die Rolle einer von vielen (Ideen-)Ressourcen zu
(vgl. Kap. 2.2.1). Als Verwender nimmt der Kunde auch im Rahmen der klassischen,
den NPD begleitenden Marktforschung in Massenmarkten schon lange eine wichtige
Rolle ein (meist in den Stages 1, 4 und 5). Aktiv involviert in den Problemlésungs-
prozess sind Kunden jedoch nur in ihrer Rolle als Co-Kreatoren (vgl. Abb. 2) — un-
abhéangig davon, ob die Einbindung ,real’ oder ,virtuell’ erfolgt (zur virtuellen Kunden-
integration Bartl et al. 2012).

Stage Neuproduktentwicklungsprozess Rolle des Kunden/Relevanzim NPD
in Anlehnungan Cooper Kundesals Kundesals Kunde als
Ressource User Co-Creator

Customer-Insights,
Needs, ggf.

- spezifische/konkrete oo

Anfarderungen

——————— = Ideen Screening, o
Markiforschung, zB.
Konzeptiest

Akfive Rolle im
gesamten
Entwicklungsprozess

Konzeptdetaillierung & Vorbereitung
des Business Case

Test & Uberpriifung
Markiforschung, z.B.
__________________________ T ol e el Produkttest, In- LR
i Home-Use Test
Produktion &

Launch

Abb. 2 Rolle und Relevanz der Kunden in den NPD-Phasen
(Quelle: Eigene Darstellung)

Desouza et al. (2008, S. 39) verdeutlichen dabei die Bedeutung der Kunden im NPD:
»1he ideal organization will recognize and appreciate the customer dimension in eve-
ry interaction and build it into its internal innovation process.” Bislang wurde jedoch
die Integration des Kunden in Abhangigkeit von dessen Rolle im Innovationsprozess
allgemein beschrieben — unabhéangig davon, ob einzelne Akteure ausgewahlt wer-
den (Reichwald/Piller 2009, S. 47ff., 56ff.; Digmayer/Jakobs 2013, S. 370) oder die
Masse an Kunden genutzt wird; der Integration der Masse widmet sich nun das fol-
gende Kapitel.

2.2.3 Crowdsourcing als ,Integration der Masse'

Der gegenuber der Umwelt offene Entwicklungsprozess stellt nach Brabham (2008)
ein strategisches Instrument dar, welches nicht ausschlie3lich auf Innovationsaktivi-
taten, sondern allgemein auf die Ermittlung von Problemlésungen abzielt. So kommt
dem Prinzip der Masse, auf dem das Crowdsourcing als ,(...) the act of taking a job
traditionally performed by a designated agent (...) and outsourcing it to an undefined,
generally large group of people (...)¢, (Howe 2006) basiert, als Form der Kunden-
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integration eine besondere Bedeutung zu. Die Crowd besteht dabei aus der Offent-
lichkeit — vorrangig den Kunden - (Abrahamson/Ryder/Unterberg 2013), schlief3t
aber auch interne Akteure ein. Boudreau/Lakhani (2013, S. 64ff.) unterscheiden vier
verschiedene Ansatze, um der Crowd zu begegnen und sie einzubinden: a) Wettbe-
werbe, b) kollaborative Communities, ¢) Crowd-Komplementare und d) den Crowd-
Arbeitsmarkt. Digitalisierung und webbasierte Technologien spielen eine ent-
scheidende Rolle, da diese das Zusammenwirken der Einheiten im NPD erst ermdg-
lichen (Martin/Lessmann/Vol3 2008). Welche Mdglichkeiten damit verbunden sind,
zeigen Unternehmen, deren gesamtes Business Modell auf der Idee des Crowdsou-
ring beruht, wie bspw. InnoCentive, Quirky oder iStockphoto.

Es stellt sich aber eine entscheidende Frage: Wie kann eine Gruppe so unterschied-
licher Individuen komplexe Problemstellungen im Entwicklungsprozesses lésen,
wenn interne Teams, die auf problemorientierte Fachlésungen spezialisiert sind und
als Experten des Themenbereichs gelten, dies nicht schaffen? (Brabham 2008). Die
Antwort hierzu liefert Surowiecki (2004) unter dem Schlagwort der ,Wisdom of
Crowds ‘. Hierbei wird die entscheidende Starke der Gruppe bei Problemlésungen in
Innovationsprozessen als folgende Annahme konstatiert: ,(...) under the right cir-
cumstances, groups are remarkably intelligent, and are often smarter than the smar-
test people in them.” (Surowiecki 2004: xii). Somit kann die ,weise Masse’' zu einem
Wettbewerbsvorteil werden: ,Crowdsourcing platforms that manage to build a thriving
crowd as a resource are hard to imitate by competitors. Replicating the technology
for a platform is a considerably smaller challenge compared to replicating its commu-
nity of creators.” (Kohler 2015, S. 66).

3. Analyse der Herausforderungen im Rahmen
der Kundenintegration

Zahlreiche Studien haben in der Vergangenheit bereits den Umstand adressiert,
dass die kollaborative — also die kundenzentrierte oder die durch den Kunden getrie-
bene (,customer-centric innovation‘ vs. ,customer-driven innovation‘) — Produktent-
wicklung ein bedeutendes Kriterium flr erfolgreiche Innovationen darstellen kann
(Bilgram/Brem/Voigt 2008; Sawhney/Verona/Prandelli 2005). Die durch die Integrati-
on auftretenden positiven Effekte der gesteigerten Kundenzufriedenheit (Lagrosen
2005; Raja et al. 2013) sowie einer erhohten Kundenbindung (Praha-
lad/Ramaswamy 2004) werden héaufig in der Literatur diskutiert.

In der Diskussion um die Herausforderungen der Kundenintegration im NPD-Prozess
stehen zwei Fragen im Mittelpunkt, die im besonderen Mal3e auf Crowdsourcing zu-
treffen: ,Werden Kunden als Teil der Masse als ,billige Arbei  tskrafte* mil3-
braucht?* und ,Wer ist urheberrechtlicher Eigentiimer der erzeugten Idee?* Aus
heutiger Sicht sind diese Aspekte verhaltnismafig einfach zu managen. Entspre-
chende Strategien zur Risikoreduktion werden dabei diskutiert (Delaney/Ramirez
2016). Ausgehend von den genannten sowie den generellen Herausforderungen,
welche mit einem kollaborativen Innovationsprojekt verbunden sind (vgl. Kap. 3.1),
bedarf es fur den speziellen Fall des Crowdsourcing einer gezielten Systematisie-
rung der Herausforderungen (vgl. Kap. 3.2).
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3.1 Allgemeine Herausforderungen bei der kollaborat  iven Pro-
duktentwicklung

Desouza et al. (2008, S. 43) haben bereits im vergangenen Jahrzehnt die wesentli-
chen Herausforderungen der kollaborativen Produktentwicklung zusammengestellt:
Sie verweisen dabei bspw. auf die notwendige Kommunikation mit den Kunden bzw.
generell die Interaktion zwischen beteiligten Akteuren, auf erforderliche Investitionen
in die Infrastruktur sowie auf die Gefahr von ,Copy Cats'. Chesbrough/Brunswicker
(2013, 2014) haben in diesem Zusammenhang in einer umfangreichen empirischen
Studie mit dem Fraunhofer Institut untersucht, welche die grof3ten Herausforderun-
gen der offenen Produktentwicklung aus Managerperspektive sind (vgl. Abb. 3). Die
hierbei thematisierten Aspekte stellen die Grundlage fiur die weiteren Uberlegungen
mit der gezielten Fokussierung auf Crowdsourcing dar, und werden dementspre-
chend in ihrer Ausrichtung angepasst.

oHeute mAm Anfang
. : p | 5,26
Management der Veranderungen in der Organisation I 56
Management der externen Beziehungen | 4.89
| 4,97
_ | 4,53
Schutz des internen Know How ] 45
ldentifikation neuer Innovationsquellen I| :jj
| 4,55
Effektivitat des IP-Schutzes [ 428
Not-invented-here Syndrom llfét;g
0 1 2 3 4 5 6
Nicht wichtig Sehr wichtig

Abb. 3 Herausforderungen der kollaborativen Produktentwicklung aus
Managerperspektive nach Chesbrough/Brunswicker (2013, 2014)
(Quelle: Eigene Darstellung)
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3.2 Herausforderungen beim Crowdsourcing als spezie lle
Form der Kundenintegration

Mit Ausnahme des Managements externer Beziehungen sind alle in der Studie abge-
fragten Herausforderungen unternehmensinterner Art, beziehen sich also auf die in-
terne Organisation . In der Literatur werden auch — mit unterschiedlichen Schwer-
punkten — die Organisation und Motivation der externen Akteure sowie das Ma-
nagement der Beziehung zu den Akteuren und innerhal b der Gruppe der Akteu-
re als wichtige Herausforderungen diskutiert (Bartl et al. 2012; Ches-
brough/Brunswicker 2013, 2014; Desouza 2008; Djelassi/Decoopman 2013; Du Cha-
tenier et al. 2010; Ollila/EImquist 2011).

Das folgende Kapitel liefert in einem ersten Schritt einen systematischen Uberblick
der entscheidenden Herausforderungen . In einem zweiten Schritt werden die per-
sonlichen Kompetenzen eines Innovationsmanagers betrachtet, die erforderlich
sind, um mit den genannten Herausforderungen erfolgreich umzugehen bzw. welche
bei der Auswahl und Weiterbildung der internen Innovationsmanager im Fokus ste-
hen sollten.

3.2.1 Management der internen Organisation  (unternehmensintern)

Eine Organisation, die fur die Kundenintegration bereit bzw. daflr passend aufge-
stellt ist, wird die Vorteile derselben gewinnbringend nutzen kénnen. Die ,Bereit-
schaft” hierfur ist das Spiegelbild der Unternehmenskultur , im Speziellen der orga-
nisationalen Innovationskultur (Sperber 2017). Diese definiert Herzog (2011, S.
208) als gemeinsame Werte, Normen und Praktiken im Umgang mit Innovation:
»such shared basic values, normes, and practices [...] encourage risk taking, support
openness to new ideas, tolerate failures, foster learning, and promote constructive
dissent.” Sie ist somit zwingend noétig, um Crowdsourcing umsetzen zu kdnnen. Das
wurde auch von Bartl et al. (2012) empirisch bestatigt: Die positive Einstellung der
Innovationsmanager gegeniber der Kundenintegration ist nicht alleine ausschlag-
gebend fur die Umsetzung der Idee innerhalb der Organisation; dariiber hinaus sind
auch die individuelle ,Innovationsfreude’ (,the managers' innovativeness‘) und die
Position innerhalb der Hierarchie gemald der Studienergebnisse erstaunlicherweise
kaum von Bedeutung. Vielmehr entscheidet die mdgliche Reaktion der ,Peer
Group' und des Senior Managements sowie die wahrgenommene Chance der
erfolgreichen Umsetzung dariiber, ob ein Manager Uberhaupt die Intention zeigt,
Kunden in den NPD zu integrieren (Bartl et al. 2012, S. 1043).

Der Erfolg der Einbindung externer Ressourcen hangt des Weiteren von der
avisierten Zielsetzung ab: ,Firms can follow two basic principles: 1) If the innova-
tion problem is multifaceted and ambiguous , firms are better-off harnessing the
power of crowdsourcing which will increase the range of ideas and solutions likely to
be received; 2) If the innovation problem and expected user benefits arising from its
solution are well-defined, then the lead-user method will enable firms to access radi-
cal ideas and product concepts” (Yat Ming 2015, S. 56).

PraxisWISSEN Marketing DOI 10.15459/95451.9 S.28



PraxisWISSEN Marketing AfM

Arbeitsgemeinschaft
fur Marketing

3.2.2 Organisation und Motivation der externen Akte  ure

Boudreau/Lakhani (2009, S. 69) stellen folgende Frage in den Mittelpunkt: ,Should
external innovators be organized as a collaborative community or as a competitive
market?“. Externe Akteure in Innovationprojekten, die nach dem Markt-Prinzip funkti-
onieren, sind meist extrinsisch motiviert und durch Wettbewerbe bzw. monetare
Gewinne zu motivieren. Das fuhrt i.d.R. zu hohem Wettbewerb statt zu Kooperation
zwischen den Akteuren. Die Motivation der Masse, sich (meist) auf unentgeltliche
Weise aktiv in die unternehmerische Entwicklung einzubringen, liegt dabei vorrangig
in dem Phanomen der Masse selbst begriindet, das eine intrinsische Motivation

erzeugt: ,Crowds are energized by intrinsic motivations, such as the desire to learn or
to burnish one’s reputation in a community of peers” (Boudreau/Lakhani 2013, S. 65).

Zudem muss entschieden werden, wer als Akteur im NPD fungiert , denn je mehr
Akteure involviert sind, umso schwieriger wird das Management der Beteiligten (s.o.,
Abb. 3). Es muss dabei die Aufgabe insbesondere des Innovationsmanagers sein,
die beiden durch Crowdsourcing betroffenen Aspekte des ,(...) balance growth ambi-
tion with related loss of control” realistisch abzuwagen (Ollila/EImquist 2011, S. 280).
Dartber hinaus liegt es in der ausschliel3lichen Verantwortung des Unternehmens,
erfolgreiche Crowdsourcing-Plattformen — meist webbasierte Losungen — bereitzu-
stellen. Diese kdnnen entweder selbst entwickelt sein (Greengard 2011, S. 20), als
kommerzielle Plattform erworben oder von Externen organisiert werden (vgl. Kap.
4.1).

3.2.3 Management der Beziehung zu Akteuren und inn  erhalb der Gruppe

»A bureaucratic structure is unlikely to foster the external sourcing of user innovations
because the red-tape will subject staff to intense rules and procedures in order to
steer radical, external ideas or solutions through the heavily-regulated organisational
channels.” (Yat Ming 2015, S. 57). Dies impliziert, dass der oben in Kap. 2.1 aufge-
fuhrte Stage-Gate-Ansatz notwendigerweise gelockert werden muss, um im Sinne
eines ,agile developments' Iterationen des Innovationsprojektes  zuzulassen. Auch
spielt die Interaktion zwischen den Beteiligten  auf Unternehmens- sowie auf Kun-
denseite eine entscheidende Rolle. Zu den Innovationsteams, die zusammengestellt,
gesteuert und kontrolliert werden mussen, haben Du Chatenier et al. (2010) umfang-
reich geforscht. In Bezug auf das Management dieser Teams existieren zahlreiche
Herausforderungen®, die es zu meistern gilt: So fiihlen sich die Teilnehmer oft ge-
genseitig in geringem Mal3e verpflichtet (Jlow reciprocal commitment’), der soziale
Zusammenhalt unter den Akteuren ist gering (,lower social cohesion’) und es herrscht
ein unsicheres Lernklima (,unsafe learning climate®). Des Weiteren kann die grol3e
Vielfalt der Beteiligten sowie die unterschiedlichen persénlichen kognitiven Distan-
zen, und darlUber hinaus das Aufweichen herkdmmlicher Hierarchien zu Problemen
fuhren.

Im Umgang mit diesen Herausforderungen sind klare Kommunikationsregeln erfor-
derlich, die mal3geblich durch das Management gepragt sein missen. Ollila/EImquist
(2011, S. 281) verweisen dabei auf die Notwendigkeit eines neuen Fihrungsver-

! De Chatenier et al. (2010) fokussieren gezielt auf den Einsatzbereich von Open Innovation. Untersu-
chungen, die sich konkret auf das Management der Beziehungen zur Crowd beziehen, fehlen bis-
lang.
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standnisses: ,[...] this leadership is enacted through relations [...]". Somit ist der Er-
folg offener Innovation im Allgemeinen und von Crowdsourcing im Speziellen in es-
sentieller Weise vom Kompetenzprofil der beteiligten Manager abhéngig (vgl. Kap.
3.2.4). Daruber hinaus scheint hinsichtlich des Managements der Crowd auch die
Haufigkeit deren Ansprache einen Einfluss auf den Erfolg zu haben: ,Experience
shows that the quality, quantity, and variety of input decreases as the frequemcy of
engagement increases.” (Verhoef/Beckers/Van Doorn 2013). Es besteht auch immer
die Gefahr, dass sich die Crowd anders als vom Unternehmen erwartet verhalt, wie
es das Beispiel der Marke Pril in der Vergangenheit gezeigt hat. Unternehmen mus-
sen sich demnach darauf einstellen unter Umsténden in den laufenden Crowdsour-
cing-Prozess eingreifen zu missen, wenn dieser in eine nicht zielfihrende Richtung
[uft.

3.24 Kompetenzen des Innovationsmanagers und der Crowd

Oft werden die Erkenntnisse der Personlichkeitsforschung herangezogen, um die
Anforderungen an Innovationsmanager zu definieren (Lindegaard 2010, S. 53ff.). Du
Chatenier et al. (2010, S. 275ff.) hingegen fokussieren auf Kompetenzen von Mana-
gern als Mitglieder in Open Innovation-Teams, wobei sie ein umfangreiches Kompe-
tenzprofil erstellt haben: Zu den wichtigsten Kompetenzen gehdren demnach (1) die
Fahigkeit zur Kombination (,creates a win-win-situation“), (2) soziale Kompetenz
(,understands social situation”) und (3) die Fahigkeit zum Netzwerken , ,Socalizing’
und Verstehen (,develops, maintains, uses effective networks"; ,listens actively®).
Jedoch wurden in ihren Forschungsergebnissen keine Aussagen dartber getroffen,
welche der identifizierten Kompetenzen speziell fir offene Innovationen mafigeblich
sind.

Gleichzeitig wird in der Literatur die Bedeutung der Vielfalt der am Innovationspro-
zess Beteiligten betont: Effektives Arbeiten im Team hangt vom Zusammenspiel der
Kompetenzen im gesamten Team, nicht jedoch vom Kompetenzprofil des einzelnen
Teammitglieds ab. Zu beachten ist auf Seiten der Crowd abschlielend auch Folgen-
des: Nicht alle Kunden der ,weisen Masse' sind gleichzeitig auch sogenannte ,Crea-
tors‘, also ,[...] users who create and contribute to value creation” (Kohler 2015, S.
70). Mangelt es jedoch auf der anderen Seite an denen, die Teil der Crowd, jedoch
nicht kreativ sind, so kann dies dazu fuihren, dass den Kreativen der Crowd das
Feedback fehlt und sie sich entmutigt fihlen, was letztlich im Misserfolg der Kunden-
integration resultiert (Kohler 2015, S. 70f.).

4, Praktische Anwendbarkeit der Kundenintegra-
tion
4.1 Praxisbeispiele

Wie bereits oben konstatiert, nutzen bislang vergleichsweise wenige Unternehmen
das vollstdndige Potenzial, das ihnen die Anwendung von Crowdsourcing als Tool
zur Kundenintegration liefert. Die Grinde hierfur liegen vorrangig bei den mit dem
Einsatz verbundenen Herausforderungen (vgl. Kap. 3.2). Der Einsatz und somit die
Nutzung der Masse als unterstitzendes Element im NPD-Prozess birgt aber auch
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viele Chancen, wie sich bei Unternehmen wie beispielsweise Starbucks, Tchibo oder
Lego zeigt. Kohler (2015, S. 68 f.) liefert hierzu einen Uberblick tiber weitere 35 Fall-
beispiele. Die Plattform InnoCentive hat sich in diesem Zusammenhang darauf ein-
gestellt und vermittelt Unternehmen durch ihr webbasiertes Business Model gezielt
die Mdglichkeit, auf die Masse als Problemldser zurtickzugreifen. Diese Vermittlung
von nutzerbasierten Informationen zur Losung von bestehenden Problemen folgt
dem Grundsatz: ,Once you untether the search for solutions from an individual, de-
partment or company and pluralize the problem-solving process, (...) problems are
solved faster, with less risk and at a lower cost than ever before (...).“ (InnoCentive
2016). Das Business Model macht sich somit das ,Global Brain‘ , wie die Zusam-
menarbeit der Masse von Nambisan/Sawhney (2007) betitelt wird, zu eigen.

Das Praxisbeispiel von Lego zeigt in diesem Zusammenhang auf, wie das Unter-
nehmen Kunden bereits seit langerer Zeit in den Innovationsprozess involvierte und
in diesem Zuge auch — in Form von trial and error — die eigene Crowsourcing-
Plattform und die Motivationsmechanismen fir die Crowd kontinuierlich verbessert
hat. So konnten Kunden anfangs in einem Digital Designer, welchen es bis 2012 in
der Anwendung gab, eigene Lego-Modelle individuell gestalten und folglich auch be-
stellen (http://Idd.lego.com/en-us/subpages/designbyme/?domainredir=designbyme.
lego.com). Heute hat sich die Anwendung von Crowdsourcing im Unternehmen da-
hingehend weiterentwickelt, dass Lego seine Kunden lber sogenannte Lego-ldeas
(https://ideas.lego.com/) dazu einladt, eigene ldeen zu entwickeln. Diese werden an-
schlielBend von der Community bewertet und — wenn die Idee in der Crowd Zuspruch
findet — gegebenenfalls auch fur den gewerblichen Verkauf produziert. Ein Beispiel
fur ein Produkt, das Uber Lego-ldeas entwickelt wurde, ist ,The Beatles Yellow Sub-
marine®.

4.2 Unternehmerische Anwendbarkeit von Crowdsourcin g
Massenmarkt versus Luxusmarkt

Bislang bleibt die Frage unbeantwortet, ob das Grundprinzip der Nutzung der Masse
vorrangig — wie aufgrund der generellen Ausrichtung anzunehmen wéare — von Unter-
nehmen, die sich mit ihren Produkten auf den Massenmarkt ausrichten, angewandt
wird? Oder ist das Tool auch im Rahmen der Innovationsprozesse von Luxusunter-
nehmen von Relevanz? Kapferer und Bastien (2012) diskutieren insgesamt 24 soge-
nannte Anti-Thesen zum Marketing von Luxusmarken. In dem Zusammenhang for-
mulieren sie u.a. die Empfehlungen ,Do not pander to your customers” wishes"
(ebenda, S. 67f.) und ,Do not look for consensus” (ebenda, S. 82). Folgt man ihrer
Argumentation, dann durfte Crowdsourcing fur Luxusmarken nicht von Relevanz
sein.

Arslan (2015) liefert eine differenziertere Betrachtung, die den Nutzen des Einsatzes
von Crowdsourcing zunachst fir den Massenmarkt begriindet: ,(...) Does the crowd
always know better than experts? Studies show yes. Is this collective and better
know-how always more valuable or superior than an individual’'s contribution? No."
Diese Aussage bezeugt, dass die Meinung der Masse — obwohl diese fur klare Prob-
lemstellungen in der Summe die besseren Lésungsanséatze findet als ein einzelner
Experte — nicht zwangslaufig zielfUhrender sein muss als die Meinung eines be-
stimmten Individuums.
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Exakt dieser Umstand erklart die eingeschrankte Anwendbarkeit des Tools in der
Praxis von Luxusunternehmen : So ist die Anwendung in jedem der Prozessschrit-
te, in dem nicht ein bestimmtes Individuum entscheidend ist, durchaus gangige Pra-
xis. Hierbei muss jedoch die entscheidende Ausnahme bedacht werden, dass viele
Luxusprodukte stark designgetrieben — und somit auch von der Handschrift des
jeweiligen Designers gepragt — sind: Der oft fir den Kauf ausschlaggebende Tatbe-
stand, dass ein Luxusgut von einem bestimmten Schopfer bzw. Designer entwickelt
und das Produkt dadurch ,superior' wurde, kann somit nicht durch eine von der Mas-
se generierte Designlosung kompensiert oder sogar ubertroffen werden. Die meisten
Luxusmarken folgen der hier aufgefiihrten Argumentation bislang.

Wir sehen jedoch — wenn auch eingeschrankt — dass das Crowdsourcing ebenso in
der Luxusindustrie Anwendung findet und Vorteile im Management von Innovations-
prozessen haben kann. Einige Unternehmen zeigen bereits ihre Bereitschaft zur Off-
nung des Innovationsprozesses. So ladt Hermes mit dem ,Prix Emile Hermés* (Her-
meés 2017a) seit 2008 junge Designer zur Vorstellung innovativer Projektideen ein.
Auch wenn diese bisher nicht in die Hermes Kollektion aufgenommen werden, sind
diese Ideen ohne Zweifel auch Inspirationsquelle fiir Hermés selbst: ,The Prix Emile
Hermes has supported innovation and promoted talented young designers whose
work will accompany our evolving society and lifestyles.” (Hermés 2017b). Des Wei-
teren fand bereits im Jahr 2009 der Wettbewerb ,Les Cravates par Hermés" in Ko-
operation mit der Plattform Designboom.com statt (Designboom 2017a). Hier konn-
ten sich Designer mit Eigenkreationen fir innovative Krawattenmuster bewerben. Die
von einer Jury ausgewahlten besten Designs wurden in der folgenden Kollektion um-
gesetzt. Aktuell (von Mitte Januar bis Mitte Méarz 2017) sucht das Unternehmen im
Rahmen des Designwettbewerbs ,Terre d’Hermes limited edition competition“ nach
Ideen in der Crowd fur Flacon und Box des genannten Parfums. (Designboom
2017b).

Wie wichtig Innovationen insgesamt fiir die Luxusindustrie sind, bestétigt auch der
gerade von LVMH angekindigte ,LVMH Innovation Award®, mit dem das Unterneh-
men Start-Ups aus der Luxusindustrie fordern will (vgl 0.V. 2017). Der Umgang mit
digitalen Touchpoints fallt gro3en Luxusmarken insgesamt zunehmend leichter. Un-
ter anderem gewinnen Marken-Communities mehr und mehr an Bedeutung
(Bookhagen/Heine 2014) — uber die Idee hinaus der Funktion als Kundenbindungs-
mafl3nahme. Unternehmen wie Burberry (Artofthetrench.com) oder Tiffany (what-
makeslovetrue.com) zeigen sich offen fiir User-Generated-Content. Eine weitere Off-
nung, die den Wertschoépfungsbeitrag der Crowd deutlich erhéht, ist demnach aus
Praxissicht durchaus vorstellbar.

5. Schlussbetrachtung und Fazit

Im Rahmen des Artikels wurden die Grunde fur die Integration der Kunden in den
NPD-Prozess mit dem besonderen Fokus auf Crowdsourcing aufgezeigt sowie die
mit dessen Einsatz verbundenen Herausforderungen thematisiert. Diese missen be-
dacht und deren Handhabung im unternehmerischen Kontext sorgsam geplant wer-
den, um (langfristig) positive Effekte durch die Kundenintegration zu erzielen.
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Dennoch bleibt ein wichtiger Aspekt an dieser Stelle zu erwéhnen, der in der Abwa-
gung des Einsatzes der Kundenintegration in Entwicklungsprozesse entscheidend
sein durfte: ,Organizations can no longer assume that they possess all the know-
ledge and capabilities for innovating for customers. Neither is it sufficient to innovate
with customers. Customers need to drive innovation.” (Desouza et al. 2008, S. 44).
Die Integration des Kunden wird demnach langfristig alternativios sein. Kunden kén-
nen den Wissensbereich des Unternehmens mal3geblich erweitern, und somit wer-
den besonders die Innovationen, welche vom Kunden ausgehen, gewinnbringend
sein. Es muss dabei jedoch eine gezielte und fundierte Abwagung der mit dem Ein-
satz verbundenen Chancen und Risiken stattfinden, bzw. missen die Chancen der
Integration vermehrt genutzt und die Risiken durch sorgsames Vorgehen weitestge-
hend eingedammt werden. Den weiterhin bestehenden Forschungsbedarf hat dieser
Beitrag ebenfalls aufgezeigt. AbschlieRend gilt: ,If the future belongs to firms that
maximize their market offerings by combining external assets with internal capabili-
ties, then the future belongs to firms that develop collaborative skills into a core com-
petence.” (Slowinski et al. 2009, S. 33).
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