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Kundenausrichtung in der Innovationsforschung

anhand der Customer Journey Map

Der Kunde nimmt in der Innovationsforschung vermehrt die Rolle des Innovationstreibers ein. Unternehmen erken-
nen die Bedeutung latenter Kundenbediirfnisse fiir zukiinftige Produkt- und Serviceinnovationen und binden Kunden
verstarkt in den Prozess der Ideengenerierung ein. Wihrend der Fokus bisher auf die Optimierung einzelner Produkte
oder Kundenkontakte (Touchpoints) gerichtet wurde zeigt sich, dass die ganzheitliche Kundenzufriedenheit (Custo-
mer Experience) iiber alle Kontaktpunkte zunehmend an Bedeutung gewinnt. Die Customer Journey Map als Methode
der Experience Forschung erlaubt die vollstindige Ausrichtung der Unternehmenswertschopfung auf identifizierte
Kundenbediirfnisse. Sie dient dabei als Ausgangspunkt fiir nachgelagerte Optimierungen und Neuimplementierungen
samtlicher Touchpoints. Die angefiihrten Beispiele verdeutlichen die auflerordentliche Nitzlichkeit der Methode fiir

die Ideengenerierung.

icht zuletzt die aktuelle Ausgabe

der Wing Business zeigt, dass sich
die Innovationskultur eines Unterneh-
mens mafSgeblich auf den zukinftigen
Unternehmenserfolg auswirkt.

Der Fokus des Innovationsprozesses
richtet sich dabei immer starker nach
dem Kunden aus. Versuchte man fri-
her Wettbewerbsvorteile zu lukrieren
indem hinter verschlossenen Tiren
neue Produkte entwickelt wurden, so
zeigen sich starke Tendenzen zur Off-
nung des Innovationsprozesses gegen-
uber unternehmensexternen Instituti-
onen und Personen.

Der Kunde wird zunehmend als
Quelle zur Optimierung bestehender,
oder dem Design neuer Produkte an-
gesehen.

1. Die Rolle des Kunden in der Inno-
vationsforschung

Die konsumentengestitzte Innova-
tionsforschung spannt sich taber ein
breites Feld moglicher Kundeninteg-
rationen. Beginnend mit der Ideen-
generierung fir neue Angebote (z.B.
uber Ideenwettbewerbe), die laufende
Optimierung bestehender Produkte
(verschiedene Formen des Produkt-
feedback) Gber den Entwicklungspro-
zess bis hin zur Evaluierung neu ent
wickelter Produkte direkt am Kunden
(mittels Prototypen und Simulatoren)
reichen die Moglichkeiten. Ein wesent-
licher Ausloser dieser Entwicklung ist
die veranderte und gestarkte Rolle des
Kunden [1]. Informationstechnologien

erlauben weltweite Preis- wie auch Pro-
duktvergleiche und damit den direkten
Austausch zwischen Konsumenten.
Ortliche Verfiigbarkeit und Beratung
werden durch internationalen Preis-
vergleich und Kundenbewertungen
ersetzt. Die zunehmende Marktmacht
des Kunden verlangt von Unterneh-
men die vollstindige Ausrichtung nach
den Bedirfnissen ihrer Zielgruppe(n)
(2]. Die Erwartungen mussen identifi-
ziert, Angebote dementsprechend an-
gepasst oder neu geschaffen werden.
Wihrend diese Ausrichtung zumeist
zu inkrementellen Innovationen fuhrt,
gilt es auch die Augen hinsichtlich po-
tentieller radikaler Innovationen offen
zu halten. ,Lead User* unterscheiden
sich von klassischen Kunden dahinge-
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hend, dass sie Produkte in neuer Art
und Weise nutzen oder uberhaupt ihre
Bedirfnisse durch neue Losungswege
befriedigen. Sie nehmen damit einen
Vorreiterstatus ein und schaffen vollig
neue Mairkte und Geschiftsmodelle.
Dem Wassersport ,Kitesurfen* wird
beispielweise eine genau solche Ent
wicklung zugeschrieben. Im Jahr 1997
als Alternative zum Windsurfen von
zwei Brudern initiiert, betreiben der-
zeit rund 1,2 Millionen Sportler diesen
Sport mit einem geschatzten Marktvo-
lumen von uber 250 Millionen Dollar

(3.

2. Vollstandige Ausrichtung auf Kun-
denbediirfnisse

Sowohl fir inkrementelle wie auch
fur radikale Innovationen gilt es den
Fokus auf den Kunden zu setzen um
dessen Bedurfnisse zu ermitteln und
Prozesse und Produkte danach auszu-
richten. Aus Sicht des Kunden stellt
ein Produkt ein Glied innerhalb einer
dahinterliegenden Wertschopfung dar.
Fokussierung bedeutet nun dieses ei-
gentliche latente Bedurfnis zu ermit-
teln und dieses in den Mittelpunkt zu
stellen, weniger ein einzelnes Produkt.
Hybride Leistungsbtndel sind die Fol-
ge einer solchen Offnung der Betrach-
tungsweise. Fir Unternehmen gilt es
wesentliche Eckpunkte zu beachten:

B Fokussierung auf den tatsichlichen
Wertschopfungsprozess aus Sicht
des Kunden

B Identifizierung der emotionalen
Entscheidungspunkte  innerhalb
des Kundenprozesses (Moments of
Truth)

B Gegenuberstellung der bisherigen
Serviceangebote (Touchpoints) mit
den Kundenbediirfnissen

B Identifikation von Lead-Usern durch
Vergleich mit  kundentypischen
Wertschopfungsprozessen

B Kommunizierbarkeit der Kunden-
bediirfnisse innerhalb des Unter-
nehmens

B Schaffung einer Entscheidungs-
grundlage fir Anpassungen oder
Neuentwicklungen

Nicht alleine das Erfassen von Kun-
denbedurfnissen reicht also aus, son-
dern vielmehr die unternehmerische
Wertschopfung gilt es an den Kunden
auszurichten. Zur Sicherstellung dieser
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Ausrichtung hat sich in den vergangen
Jahren eine, vor allem in den USA,
starker verbreitete Methode bereits be-
wahrt. Ausgehend von der Customer
Experience Forschung ermoglichen
Experience Maps einerseits die Dar-
stellung und Analyse des Kundenpro-
zesses, und andererseits das direkte
Ableiten von Handlungen. Als Me-
thode stellt sie damit die Schnittstelle
zwischen Kundenbedirfnissen und
Unternehmenstatigkeiten dar und eig-
net sich damit ideal zur Innovationsfin-
dung und -realisierung,.

3. Customer Journey Mapping in der
Innovationsforschung

Die Customer Journey wird vorrangig
in der Experience Forschung einge-
setzt und ist dort auch unter dem Be-
griff Experience Map bekannt [4]. Sinn
der Map ist es, die Wertschopfung aus
Sicht des Kunden darzustellen und
potentielle Eingriffspunkte durch ein
Unternehmen zu ermitteln. Sie dient
dabei vorrangig der Identifikation von
neuen Potentialen und Innovationen,
beinhaltet jedoch gleichzeitig eine
komplexitatsreduzierende, visuelle
Komponente [5].

Bei der Identifikation potentieller
Innovationen bedient sich die Journey
Map Erkenntnissen unterschiedlichs-
ter Quellen. So konnen qualitative wie
auch quantitative Informationen aus
Kundenbefragungen, Datenanalysen,
Beobachtungen oder Fokusgruppen in
strukturierter und verwertbarer Form
aufbereitet werden um ein Gesamtbild
der Kunden und derer Bedurfnisse ab-
zubilden.
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um Losungen schlussendlich auch zu
entwickeln.

Aufbau und Vorgehen

Customer Journey Maps konnen sehr
variabel eingesetzt werden und bieten
damit ein breites Einsatzspektrum.
Das beschriebene Vorgehen bezieht
sich speziell auf die Identifikation von
Innovationen und bezieht somit jene
Bereiche mit ein, die zur Ideengenerie-
rung dienen. Die Komponenten einer
Journey Map bleiben grundsitzlich
unverandert. Involviert in den gesam-
ten Prozess sind in der Regel unterneh-
mensinterne Mitarbeiter und Manager
sowie Experience Designer, die den
gesamten Prozess leiten und begleiten:
6]

. Den ersten Schritt stellt ge-
meinhin eine Analyse der aktuellen
Ausgangssituation inklusive der Ziel-
setzung des Unternechmens dar. Die
Personas Methode hilft die definierten
Zielgruppen exakt zu adressieren und
unterschiedlichen Requirements abzu-
bilden. Der Fokus wird in dieser Phase
nun weg vom Unternehmen hin zum
Kundenprozess der Zielgruppen gelegt.
Dafir wird ein generischer Kunden-
prozess gestaltet, der speziell fur die
Ideengenerierung in der Innovations-
forschung moglichst weit zu fassen ist.
Bereits in dieser Phase wird klar welche
Teilprozesse das Unternehmen gegenu-
ber dem Kunden zu diesem Zeitpunkt
abdeckt. Branchen- oder Unterneh-
menskenner erarbeiten in Kooperation
mit Experience Designern diesen Pro-
zess, der in weiterer Folge die x-Achse
darstellt.

Customer Journey ‘ Service Blueprint

I Ziel: Innovation identifizieren Innovation realisieren ]
Aktion:  Kundenbediirfnisse erkennen und Lésungen entwickeln

befriedigen und umsetzen
1 Fokus:  Kunde Unternehmen |

Was soll dem Kunden angeboten

werden?

Wie kann das Angebot umgesetzt
werden?

ABB. 1: D1E CUSTOMER JOURNEY MAP UND ANSCHLIESSENDES BLUEPRINTING

Die erstellte Map dient als Ausgangs-
punkt fur das anschliefende Blueprin-
ting der umzusetzenden Innovationen.
Der Fokus wird hier vom reinen Kun-
denblick wieder bewusst starker zu-
ruck auf das Unternehmen gerichtet

2. Als nachstes werden die Be-
trachtungsdimensionen der Map ge-
wihlt, die sich je nach Zweck der Map
unterscheiden konnen. Anhand dieser
Dimensionen werden die in Schritt 1
definierten Prozessschritte analysiert.
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Beispiele sind hierbei Interaktionsmog-
lichkeiten der Kunden, zentrale Frage-
stellungen aber auch Bedenken und
Hemmnisse die kundenseitig auftre-
ten. In diesem Schritt ist die Erfahrung
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angebotenen Produkte und Service
betrachtet und innerhalb der Map
platziert. Losgelost von rechtferti-
genden Argumentationen, warum ein
Angebot in seiner derzeitigen Form

inkl. nutzbarer Kommunikationskana-
le abgebildet. Die Dimensionen ,,Thin-
king“ und ,Feeling“ beziehen sich auf
Ergebnisse qualitativer Forschung, die
Balkencharts aus einer quantitativen
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ABB. 2: BEISPIELHAFTE CUSTOMER JOURNEY FUR DIE REISEBUCHUNG (7]

des Experience Designers besonders
gefragt, da sich das weitere Vorgehen
und die zukinftigen Ergebnisse nach
den gewihlten Dimensionen richten.
Die Dimensionen reprasentieren typi-
scherweise die y-Achse.

3.~ Nun beginnt die eigentliche
Erarbeitung der Inhalte. Fiir jede Pha-
se und Dimension werden Erkennt-
nisse unterschiedlichster Quellen
einbezogen. Wissen aus unternechmen-
sinternen Workshops wird mit Erkennt-
nissen quantitativer und qualitativer
Erhebungen erganzt. Unterschiedliche
Sichtweisen zwischen Einstellungen
der Mitarbeiter (interne Sicht) und un-
ternehmensexternen Quellen (externe
Sicht) werden abgeglichen. Involvierte
Mitarbeiter identifizieren bereits Pro-
bleme und erkennen gleichzeitig Po-
tentiale. Fur jede Kundenphase werden
»~Moments of Truth“ erarbeitet. Diese
besonders emotionalen Momente stel-
len die entscheidenden Situationen
dar, in denen der Kunde sich ein Bild
vom Unternehmen und dessen Leis-
tung macht. Kundenorientierte Wert-
schopfungsmoglichkeiten werden
ersichtlich, neue Ideen generiert - der
Innovationsprozess ist an seinem Ho-
hepunkt.

4. Mit etwas Abstand werden
nun die derzeit vom Unternehmen
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existiert, werden sie den in Schritt
3 erfassten ,Moments of Truth® ge-
genubergestellt. Defizite werden er-
kannt und Optimierungspotentiale
aufgedeckt. Gleichzeitig stellen Kun-
denphasen ohne Interaktionspunkte
Entwicklungspotentiale fir neue Wert-
schopfungen dar. Die Journey Map ist
nun inhaltlich ausgestaltet.

5. Im letzten Schritt geht es nun
darum die Map nutzbar zu machen.
Experience Designer beschaftigen sich
damit die erarbeiteten Ergebnisse aus
Schritt 4 visuell ansprechend darzu-
stellen und gleichzeitig Komplexitat zu
reduzieren. Diese Visualisierung muss
selbsterklarend sein, sodass Mitarbeiter
die Map ohne Widerspriiche interpre-
tieren und in ihr tagliches Umfeld ein-
binden konnen. Innovationspotentiale
werden somit innerhalb des gesamten
Unternehmens kommunizierbar ge-
macht. Gleichzeitig werden auf Basis
der Ergebnisse die Handlungsschritte
mitder Unternehmensfihrung abgelei-
tet. Die Map wird durch Management
wie auch Mitarbeiter tief im Unterneh-
men verankert.

Abbildung 2 zeigt exemplarisch eine
erarbeitete Customer Journey Map.
Ausgehend vom generischen Kunden-
prozess sind die einzelnen Aktivitaten

Befragung spiegeln die

Research destinaions, routes and products : derzeitige ~ Kundenzu-
... friedenheit mit den
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pages time She
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8 f \‘ Travel sites . . . .
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S i N . nur Innovathnspotentl
E friends D~ e ale sondern dienen auch
der gesamten Unterneh-
« What is the easiest way 10 get around Eurcpe? * | want o get the best price, but mensausrichtu ng. An-
« Where do | want to go? ietig Mmoo for fest Class S———————

=~ dert sich das Unterneh-
mensumfeld bzw. Markt
el oder Kunde, oder tritt
-.. das Unternehmen in
neue Mairkte ein, muss
die Methode wiederholt
und auf die veranderten
Bedingungen Riicksicht genommen
werden.

4. Einsatzbeispiele

Zahlreiche Fallbeispiele demonstrieren
die Niutzlichkeit der Customer Journey
Map als Methode starkerer Kundeno-
rientierung, In einer auf dem Blog des
Harvard Business Review veroffent-
lichten Studie werden konkrete Ver-
anderungen anhand von Kennzahlen
festgemacht. Wahrend bei transakti-
onsbasierten Geschaftsmodellen die
Verkaufszahlen durch positive Custo-
mer Experience um 140% gesteigert
werden konnten, verlangert sich auch
die Laufzeit bei Abo-basierten Verrech-
nungen merklich. Bei schwacher Cus-
tomer Experience kiindigten 43 % nach
einem Jahr das Abonnement, durch
Optimierungen blieben 74 % nach dem
ersten Jahr noch Kunde. (8]

Auch im Bereich der Innovationsfor-
schung konnen bereits erste Beispiele
genannt werden. Nach dem Verlust
von Marktanteilen in den vergangenen
Jahren war Nokia gezwungen neue
Wege zu beschreiten. Mit Einfihrung
der Modellreihe Lumia im Jahr 201
konnte Nokia Marktanteile zuriick-
gewinnen und sich wieder am Markt
stabilisieren. Die Gestaltung der Inter-
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aktionspunkte mit dem Kunden wur-
de dabei mittels der Customer Journey
Mapping Methode bewerkstelligt. Be-
sonderes Augenmerk wurde auf digi-
tale Touchpoints im Retail gelegt, was
sich auch am Erfolg der Lumia Modell-
reihe niederschlagt. [9]

Eine andere Herausforderung hat-
te Virgin Atlantic Airways (VAA) zu
meistern. Fur ihre Prasenz am Londo-
ner Flughafen Heathrow galt es ein in-
novatives neues System zu entwickelt,
dass den Check-In Prozess einerseits
kostentechnisch optimiert aber gleich-
zeitig auch ein ansprechendes Kunde-
nerlebnis darstellt. Das Kundenverhal-
ten von Antritt der Reise bis hin zum
Abflug wurde vollstindig analysiert
um latente Bedirfnisse festzumachen
und daraus Losungen abzuleiten. Neu
entwickelte Check-In Schalter konnten
so die Durchlaufzeiten um 75 % redu-
zieren und damit gleichermafen Kos-
ten einsparen wie auch Wartezeiten
reduzieren. Die Anderungen machten
sich auch in der Kundenzufriedenheit
sichtbar: Im Kundenzufriedenheits-
index CSI (Customer Service Index)
konnte ein Anstieg um 30 % verzeich-
net werden. [10]

Wie die angefiithrten Beispiele ver-
deutlichen eignet sich die Customer
Journey Map in der Innovationsfor-
schung zur Findung wie auch Durch-
setzung von Ideen im Unternehmen.
Wahrend die visuelle Darstellung der
Komplexititsreduktion und damit
der Strategieumsetzung innerhalb
der Belegschaft dient, ermoglichen
die Detailergebnisse eine vollstandige
Orientierung bestehender und neuer
Touchpoints an den Kundenbedurf-
nissen.
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