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Die Idee

Das Thema ,,Customer Experience” wird heutzutage in nahezu al-
len Vorstandsetagen zur Chefsache erkldrt. Heerscharen von Ex-
perten unterschiedlicher Couleur beschiftigen sich damit, wie Ver-
triebs- und Betreuungsprozesse optimal an Kundenversprechen an-
gepasst werden konnen. Zukiinftige Margen- und Wachstumsziele
werden zunehmend daran festgemacht, ob und inwieweit es gelingt,
hier einen Durchbruch zu erzielen.

Obwohl sich mit der Umsetzung der vielfiltigen MaBBnahmenlisten
bereits erste Erfolge verzeichnen lassen, wachsen die Zweifel an ei-
nem nachhaltig zu sichernden Wettbewerbsvorteil. Die Dringlich-
keit der OptimierungsmaBnahmen ist tiber nahezu alle Industrien
im Endkundenmarkt offensichtlich, dennoch entpuppen sich diese
im Resultat oft nur als Basisdisziplin, mit der nichts Signifikantes
erreicht wird.

Denn seit kurzem hat auch der Kunde begonnen, sich neu zu posi-
tionieren. Ob er als Konsument, Lieferant, Partner oder gar Wett-
bewerber in der Marktarena auftritt, entscheidet er ebenso flexibel,
wie er seinen Warenkorb aus Aldi und Gucci zusammenstellt. Ob
er als Finzelkimpfer oder im ,,.Schwarm* seine Ziele besser errei-
chen kann, scheint weitgehend situationsbedingt. Die Forderung
nach einer Interaktion, das illegale Einbrechen in die Wertschop-
fungskette eines Unternehmens und die opportunistische Verwer-
tung von Teilprodukten — all das hat sich zum Volkssport ent-
wickelt. Geschwindigkeit und Auswirkungen der durch den Kun-
den angestoBenen Veridnderungen iiberraschen etablierte Player
immer wieder aufs Neue. Weder die Sparwelle noch die langjéhrig
erprobten Instrumente der Kundensegmentierung und -bewertung
scheinen dem tatsichlichen Trend ausreichend Rechung zu tragen.

Der Wunsch, dieses Buch zu schreiben, entsprang dem Gedanken,
dem Phinomen ,Kundenenergie oder ,,Customer Energy“ auf
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den Grund zu gehen, Treiber und strategische Trends zu verstehen
und die Inhalte zukiinftiger CXO-Agenden abzuleiten. Die in die-
sem Buch gewihlten Industrieschwerpunkte wie Telekommunika-
tion, Medien oder Consumer Equipment tragen der Beobachtung
Rechnung, dass Kunden Trends aus diesen Bereichen auf andere
Industrien iibertragen und dort begonnen haben, deren Wirksam-
keit zu testen. Unternehmerische Erfahrungen lassen sich somit
auf die Anwendbarkeit im eigenen Umfeld tiberpriifen, strategi-
sche Werkzeuge frithzeitig anpassen und die Wertschépfungskette
addquat ausrichten.

Welche Rolle werden die Unternehmen in Zukunft noch wahrneh-
men konnen, wenn diese Tendenz zur Kundenenergie anhilt? Die-
se Frage wird im vorliegenden Buch aus verschiedenen Perspek-
tiven beantwortet.
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Einleitung:
Kein iberraschendes Phanomen:
Customer Energy

Marktséttigung und Technologiekonvergenz sind in den ver-
gangenen Jahren die dominierenden Eigenschaften westli-
cher Maérkte. Wéhrend in den aufstrebenden Regionen
Asiens, Stidamerikas oder Osteuropas die Abdeckung mit
Basisgttern noch immer als Wachstumsmotor Nummer 1
gilt, besteht der ,,Warenkorb” im Westen fast ausschliefSlich
aus margenarmen Commodities. Schlagwérter wie ,Geiz ist
geil” emotionalisieren die Diskussion lber den steigenden
Kostendruck, und die durch den wohlhabenden, aber restrik-
tiven Kunden angestoBene Produktionsverlagerung in ,Billig-
lohnlénder” tat und tut das ihrige. Vielfdltige Versuche eta-
blierter Player, organisches Wachstum durch maximale Indi-
vidualisierung von Produkten und Dienstleistungen zu errei-
chen, mdssen als gescheitert bewertet werden.

Wéhrend die Optimierungsversuche der unternehmerischen
Seite fortgesetzt werden, lasst sich gleichzeitig auf der Kun-
denseite eine ,Neupositionierung” beobachten. Kunden kén-
nen sich immer weniger mit der Rolle des reinen Konsumen-
ten identifizieren und suchen nach neuen Spielregeln im
Markt. 1hr Wunsch nach Interaktion ist keineswegs auf Aktivi-
taten aus dem ,,Selbstbedienungsumfeld” begrenzt, die den
anbietenden Unternehmen weitere Kostenentlastungen er-
mdéglichen. Ahnlich wie es friher als undenkbar galt, kom-
plexe Anlagepodukte im ,Fondsupermarkt” auszuwéhlen
oder vertrauliche Dienstleistungen am Automaten zu bezie-
hen, so missen sich Unternehmen heute mit dem Gedan-
ken vertraut machen, dass Kunden als Partner oder Konkur-
renten eigene Interaktion in allen Bereichen der Wertschép-
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fung fordern. Neu ist auch, dass die Spielregeln fir die ein-
zelnen Wertschépfungsstufen nicht mehr allein durch das
Unternehmen definiert werden.

Wertschopfung — ein schwerfilliges Wort, das in den Augen der
meisten an wirtschaftlichen Zusammenhingen Interessierten viel
mit den alten Industrien der hauptsichlich Metall verarbeitenden
Branchen zu tun hat. Diese Industrien sind traditionell in England,
Deutschland und dem Osten der USA angesiedelte Pionierunter-
nehmen, die in die Jahre gekommen sind. Sie haben jedoch in ihren
jeweiligen Lindern durch ihre damals hohe Wertschopfung jahr-
zehntelang fiir Wohlstand gesorgt.

Eine Wertschopfungskette dient der vereinfachten Darstellung des-
sen, was im Unternehmen geschieht. Sie bringt alle Schritte von der
Materialbeschaffung bis zum Marketing in eine sinnvolle Reihen-
folge, sodass das Produkt am Ende den Wert représentiert, der ihm
vom Kunden durch Zahlung eines akzeptablen Preises zugeschrie-
ben wird. Wer vor seinem inneren Auge immer noch die Schlote
rauchen sieht, wenn heute von Wertschopfung die Rede ist, der hat
das nach-industrielle Zeitalter noch nicht verstanden, denn selbst-
verstindlich und zum Nutzen aller wird auch in nicht-industriellen
Prozessen, die der Befriedigung eines Kundenwunsches dienen,
Wert erwirtschaftet. Die Wertschopfung nimmt im Zeitalter der In-
formationsgesellschaft nur eine weniger klar definierte Form an,
basiert mehr auf Wissen und dessen Verarbeitung. Sie ist deshalb -
gerade auch fiir den Kunden — schwerer zu durchschauen als dies
vor Jahrzehnten angesichts der aufwindigen, aber nachvollziehba-
ren Arbeitsprozesse in den Grundlagenindustrien der Fall war.

Die Situation: Technologische Konvergenz,
neues Kundenselbstbewusstsein und
Globalisierung wirken zusammen

Auch wenn sich vieles in der Wirtschaft westeuropiischer Liander

fundamental gedndert hat und tédglich dndert — das Wertschop-
fungsprinzip ist gleich geblieben, nur die Ausprigungen weisen in
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ganz neue Richtungen. Und das hat immerhin dazu gefiihrt, dass
wir es heute mit einem vollig neuen Wertschopfungsbegriff zu tun
haben, dessen Entwicklung sich schon seit ldngerer Zeit ankiindigt:

»  Historischer Wertschopfungsbegriff: Die Wertschopfungskette in
den traditionellen Industrien beschreibt, wie verschiedene nach-
einander geschaltete ,,wertschopfende Parteien “ innerhalb ei-
nes Unternehmens oder iiber Unternehmensgrenzen hinweg in-
teragieren, um einem Kunden am Ende ein Produkt zur Verfii-
gung zu stellen. Die traditionelle Rolle des Kunden ist dabei
sehr einfach definiert: Sie liegt lediglich im Erwerb des so ent-
standenen Produktes.

3 Moderner Wertschopfungsbegriff: Schon im Verlauf des 20. Jahr-
hunderts haben sich die Wertschopfung und die Perspektive des
Kunden auf die Wertschopfung geédndert. Zu den greifbaren
Produkten, die in einer aufeinander folgenden Reihe von Wert-
schopfungsstufen entstehen, sind Dienstleistungen gekommen,
die diese Produkte ergénzen oder auch vollig selbststindig als
Service verkauft werden. Parallel zu dieser Entwicklung verén-
dert sich auch die Rolle des Kunden, denn je mehr Service im
Produkt enthalten ist, desto mehr Moglichkeiten bestehen fiir
den Kunden, giinstiger an sein Endprodukt zu kommen, z. B. da-
durch, dass er den Service oder einen Teil des Service, der das
Produkt ausmacht, bewusst oder unbewusst selbst ausfiihrt. Be-
gonnen hat diese Entwicklung in der zweiten Hélfte des 20. Jahr-
hunderts mit den Selbstbedienungsmirkten (der Kunde kom-
missioniert und verpackt seine Einkdufe selbst), mit der Do-
it-yourself-Welle (der Kunde fithrt Handwerksarbeiten selbst
aus), dem Selbsttanken, den Automaten- und Self-Service-Re-
staurants und vielen dhnlichen Erscheinungen. Mit dem Internet
wurde diese Entwicklung beschleunigt und intensiviert, denn
nun geht es nicht mehr um Randbereiche, in denen der Kunde
aktiv wird. Die ,,Produktionsmittel“, mit denen heute Mehrwert
geschaffen wird, sind sehr viel leichter zugénglich als die kapital-
intensiven Produktionsmittel der Industriegesellschaft. Und: Je-
der Mensch, der lesen und eine Tastatur bedienen kann, ist ,,per
se“ gleichzeitig integraler Bestandteil, Beeinflusser und Nutzer
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des Produktes, und die eigentlichen Anbieter sind es gleichzeitig
ein Stiick weniger.

Der Unterschied zwischen beiden Wertschopfungsbegriffen ist
trotz aller Gemeinsamkeiten deutlich: Wertschopfung bleibt Wert-
schopfung, aber die handelnden Personen und ihre Beitrdge &n-
dern sich. Diese Verdnderung derjenigen, die am Werden des Pro-
duktes beteiligt sind, geht einher mit der Tatsache, dass es offen-
sichtlich in vielen Bereichen keine wirklich klaren Produktgrenzen
mehr gibt. Und weil das so ist, kann der Kunde allem Anschein
nach immer stdrker an der Wertschépfung teilnehmen; inzwischen
bringt er sich weit mehr ein, als nur dem Handel beim Verkaufen
zu helfen. Die blof3e Teilnahme am letzten Zipfel der Wertschop-
fungskette ist heute so selbstverstindlich Kundensache, dass davon
hier gar nicht die Rede sein soll. Es geht ldngst um ganz andere Di-
mensionen von Kundeninteraktion, Kundeneingreifen und Kun-
denenergie. Teile der Aktivitit, die bis dahin zur umstrittenen Do-
mine des Herstellerunternehmens gehort haben, sind sang- und
klanglos und wahrscheinlich unwiederbringlich zum Kunden abge-
wandert.

Daran sind die Unternehmen natiirlich nicht vollkommen unschul-
dig, denn sie selbst haben dem Kunden mehr und mehr Anteil an
ihren ureigensten Tatigkeiten eingerdumt. Zunéchst bestand der
Anreiz des wichtigsten Wertschopfungsteilnehmers, des Herstellers
also, darin, die Kosten des Produktes und der dazu gehorenden
Services durch die Einbeziehung des Kunden zu reduzieren. Der
Kunde, anders herum betrachtet, wurde fiir seine Leistung durch
glinstigere Preise belohnt, heute ist jedoch ein erheblich groflerer
Wertanteil im Spiel.

Es begann unmerklich: 1995 gingen die ersten Biicherfreunde auf
das Angebot der in Seattle ansissigen Firma amazon ein, und be-
stellten Biicher iiber das Internet. Bis dahin hatte man das -~ auch
schon sehr fortschrittlich — iiber Bildschirmtext tun konnen. Nun
also das Internet. Die Kunden nahmen das neue Angebot in wach-
sendem MaBe an. Die umfassende Auswahl lockte und ebenso die
Bequemlichkeit. Hier und bei anderen Internetangeboten hat der
Kunde urspriinglich tatsichlich — insofern ganz auf einer Linie mit
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dem Hersteller — zunéchst mit seiner Teilnahme an der Wertschop-
fung nur die Bequemlichkeit gesucht und dafiir auf sein gewohntes
Einkaufserlebnis verzichtet. Zugunsten der schnellen Entschei-
dung im Netz hat er den Kontakt zum Verkédufer oder Mittler und
die damit verbundene lieb gewonnene Kommunikation hintange-
stellt. Inzwischen sind das Verwalten des Bankkontos oder das Bu-
chen und Selbst-Ausdrucken von Flugtickets und Bahnfahrkarten
iiber den eigenen PC bereits fiir viele Menschen selbstversténdlich.

Hier ist in kurzer Zeit eine eindeutige Win-win-Situation entstan-
den, die zunéchst eindimensional und unspektakulir erschien: Der
Kunde spart Transaktionskosten — und auch Zeit — und auch das
Unternehmen spart. Die Steigerung des Wachstums, das fiir Unter-
nehmen grundsétzlich neben der Erwirtschaftung von Profit ein
wichtiger Agendapunkt sein muss, war in der Frithzeit der erhéhten
Kundenselbstandigkeit nicht erkennbar, und wenn die Bedeutung
des Wachstums im Unternehmen bekannt war, wurden die vorhan-
denen Wachstumshebel von den Anbietern in diesem Stadium
kaum genutzt. Nur wegen der Bequemlichkeit und des giinstigen
Preises lieBen sich die Kunden in diesem Stadium nicht unbedingt
dazu bewegen, mehr zu kaufen, als sie ohnehin kaufen wollten. So
sahen wenige Unternchmen in diesem weiteren ,, Kanal“ mehr als
eine durchaus angenehme Begleiterscheinung des Computerzeit-
alters. Nur einige erkannten, dass es hier um einen fundamentalen
Umbruch ging, der in der Tat viele Verdanderungen fiir sehr viele
Geschiftsmodelle bedeutete.

Aber diese Art der angenehm unaufgeregten Win-win-Situation in
vielen Branchen ist auf dem besten Wege zu kippen. Wir finden
heute einen Kunden vor, der sich selbst mehr als erwartet engagiert
und seinen Vorteil zunehmend erfolgreich zu wahren versteht. Der
Kunde wird unabhingiger, spiirt seine Macht und ist inzwischen
nicht nur bereit, sondern auch interessiert daran, weit mehr einfa-
che operative Titigkeiten zu iibernehmen. Und er ist aufgrund der
Digitalisierung auch in der Lage dazu. Die ,Digitale Revolution*
ermoglicht es dem Kunden plétzlich, auf wesentlich kurzweiligere
Art und Weise entlang der gesamten Wertschopfungskette in den
Wertschopfungsprozess einzugreifen, ihn zu unterstiitzen oder gar
zu steuern. Das kommt dem Hedonismus des heutigen Kunden ent-
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gegen, er will genieBen ohne zu bereuen, er will erleben und er will
Luxuskonsum, wo es eben mdéglich ist.

Die Menge der neuen Moglichkeiten hat die Konsumgewohnheiten
vor allem der jungen Kunden rasch gedndert. Ein Geschift war frii-
her nur moéglich, wenn man mit Kosten und zeitlichem Aufwand
verbundene Transaktionen vornahm. Noch im 19. Jahrhundert wa-
ren fast alle groBeren Kiufe mit Reisen verbunden, weil vor allem
die Landbevolkerung Orte mit Méirkten und Messen besuchen
musste, um in den Besitz einer bestimmten Ware zu gelangen. Die-
se Transaktionen verursachten nicht nur auf Anbieter-, sondern
auch auf Kundenseite hohe Kosten. Im 20. Jahrhunderts wurde das
Reisen erleichtert und es wurden viele neue Moglichkeiten der
Kommunikation geschaffen. Dennoch musste man, selbst wenn
man es einfach haben wollte, immer noch einen Katalog durchblét-
tern und eine Bestellkarte zur Post bringen, um Ware zu ordern.
Heute féllt der Konsum auch hochwertiger Waren ohne diese
Transaktionskosten — von den relativ zum Einkommen gesunkenen
Preisen der erworbenen oder genutzten Waren und Werte ganz zu
schweigen - leichter. Das Internet schafft Zugang zu Informatio-
nen und Waren, die man ,,aus gesellschaftlichen Uberlegungen“,
man konnte auch ,,Gruppendruck“ sagen, einfach haben muss.
Und: Es findet definitiv mehr individueller Konsum statt, wenn der
Kunde nicht auf feste Preise und feste Ladenoffnungszeiten ange-
wiesen ist.

Aber das ist nicht alles. Nach der Erfahrung der vergangenen Jahre
und aus aktueller Sicht haben zwar die vielen Informationen fiir
den Einzelnen individuell keine nennenswerten Verdnderungen
bewirkt, aber die geballte Masse an zugénglicher Information hat
durchaus Veridnderungswirkungen gehabt. Nicht nur haben mehr
Menschen Zugang zu den Quellen wichtiger und natiirlich auch un-
wichtiger Informationen, sie wissen auch, wie sie damit umgehen
und sie fiir sich nutzen. Dieses ,,Gewusst wie* fillt nicht vom Him-
mel, sondern verbreitet sich in den ,,Communities“ sehr rasch und
wird dabei immer wieder neu angereichert. Und gemif der alten
Weisheit, dass Wissen Macht ist, gelingt es den ,,communities“ der
informierten Verbraucher in der Tat, mehr Macht an sich zu ziehen:
Sie finden fiir ihren durch die ,,Community* definierten Konsum-
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bedarf der unterschiedlichsten Art billigere Einkaufsquellen und
bereiten damit den traditionellen Handelsunternehmen Probleme.
Sie verschaffen sich ohne Kosten Wissen, das man bis dato nur teu-
ren Biichern entnehmen konnte, und sie drgern damit Verleger
und Buchhindler, sie ziehen sich Musik aus dem Internet und er-
schiittern damit ganz nebenbei die alteingesessene Musikindustrie
in ihren Grundfesten.

Wihrend ein Kunde bei physischen Giitern wie einer Waschma-
schine weder an der Konzeption (z. B. am Entwurf, an der Kon-
struktion oder an der Preisfindung) noch an der Produktion, also
Herstellung und Montage, oder an der Distribution (dem ,out-
bound“ Supply-Chain-Prozess) teilnehmen kann, ist das bei digita-
len Produkten heute mdoglich. Der Kunde kann sich zum Beispiel
seinen elektronischen Lyrikband mit den Gedichten der Autoren
zusammenstellen, die er lesen moéchte. Den Versand des ,,elektroni-
schen Buches“ kann er iibernehmen, indem er das Produkt iiber ei-
nen schnellen Breitbandanschluss in wenigen Minuten auf seinen
PC herunterladt. Er kann es in dieser Form an andere weitervertei-
len und er kann es sogar, falls er das wiinscht, selbst drucken. Das-
selbe ist mit vielen Arten von digitalisierten Inhalten moglich. Es
funktioniert sehr erfolgreich mit Eigenkompilationen von Musik-
stlicken, seien sie nun legal oder illegal aus dem Netz geladen. Wer
tiber die entsprechende Hardware und den erforderlichen Breit-
bandanschluss verfiigt, kann die gleiche Ubung auch mit Filmen,
Videos oder beliebigen Datenmengen durchspielen. Angesichts der
Haufigkeit solcher Vorgédnge sind dies keine ,Spielereien” mehr,
sondern durchaus ernst zu nehmende Vorginge, die eine neue Si-
tuation ausdriicken:

# Der Kunde verfiigt grundsitzlich {iber mehr (Frei-)Zeit, da die
durchschnittliche Wochenarbeitszeit erheblich gesunken ist,
wihrend gleichzeitig weniger Moglichkeiten bestehen, diese
hinzugewonnene Zeit sinnvoll zu nutzen. Teile gehen ohnehin
im Freizeitstress unter, z. B. im Stau auf der Autobahn, in der
Schlange an der Kinokasse. Die Heimwerkerwelle ist ebenso ab-
geebbt wie die langjihrige Lust, sich den Massenmedien, beson-
ders dem Fernsehkonsum, ernsthaft hinzugeben (auch wenn der
Fernsehkonsum durchschnittlich wichst, wird heute mehr ge-
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zappt als geschaut, es findet also keine zufrieden stellende Un-
terhaltung statt) oder dem ,,Shopping“ immer neuer Massen-
produkte zu fronen. Die Befriedigung der Grundbediirfnisse
nach dem Maslowschen Pyramide war jahrzehntelang ein die
Menschen ausfiillendes Programm, ist aber mit der Sittigung
der westlichen Welt durch Konsumgiiter jeglicher Art langwei-
lig geworden.

# Der Kunde hat zwar tendenziell mehr Geld als friiher, aber seine
Konsumanspriiche sind mit zunehmendem Wohistand iiberpro-
portional gestiegen, der subjektive Eindruck ist damit der von
weniger Geld. Gleichzeitig sind Reisen und Gegenstédnde des ge-
hobenen Bedarfs fiir breite Kreise unerlésslich geworden. Ein
Bedarf, der dazu fiihrt, dass man sich mit mehr Interesse den
Sparmoglichkeiten auf hohem Niveau widmet und diese Spar-
moglichkeiten bietet das Internet vor allen anderen Kanilen.

Dieses durch die Digitalisierung moglich gewordene Kundenver-
halten ist neu und véllig anders als die oben geschilderten Anfinge
der Einbindung des Kunden in die Wertschopfung. Die Kunden-
energie wichst mit dem Selbstbewusstsein des Kunden. Die daraus
entstehende neue Rolle des Verbrauchers hat viele Aspekte. Als
Kunde zeigt er zum einen seine ,,fordernde® und egoistische Seite,
z. B. als Music Ripper. Da ist wenig von Gemeinsamkeit zwischen
Kunde und Anbieter zu spiiren. Auf der anderen Seite zeigt er sich
anstellig, wenn es darum geht, die eigene Customer Care zu iiber-
nehmen und tippt unverdrossen — wihrend die Zeituhr der 0180er-
Nummer lauft — auf der Tastatur seines Telefons herum, um seinem
Kreditkartenanbieter, seinem Mobilfunkprovider oder anderen
Unternehmen zu helfen, die hohen Kosten fiir den Kundenservice
zu reduzieren.

Bei aller Kundenenergie, die den eigenen Interessen des Konsu-
menten, den alten und den neu erwachten, nutzt, gibt es also auch
eine zweite Seite, von der die Unternehmen profitieren kénnen
und sicherlich wollen. Das eben genannte Beispiel spricht dafiir
und auch die begeisterte Nutzung des Internet-Auktionshauses
Ebay. Dariiber hinaus geben noch viele andere Moglichkeiten der
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Kundenenergie Raum zur Entfaltung und machen sie fiir Dritte,
also auch fiir die Hersteller, tatsidchlich kommerziell nutzbar.

Auf Seiten der Hersteller miissen Strategien entwickelt werden, die
der zunehmenden Kundenenergie Paroli bieten. Die Auswirkungen
der Digitalisierung sollen sich auch fiir die Hersteller als Segen er-
weisen. Die enorme Energie, die der Kunde im Rahmen dieses
Wertschopfungsprozesses aufbringt, ist in der Lage, radikale Verin-
derungen in den Wertschopfungsketten herbeizufithren. Diese
»Customer Energy“ nimmt unterschiedliche Formen an, ist aber
immer charakterisiert durch eine Reihe von Merkmalen, die ohne
die Digitalisierung und damit die Moglichkeiten des Internets nicht
denkbar wiren und damit die unterschiedlichsten Kundensegmen-
te neu zusammenfiigen.

» Der Kunde investiert nicht nur Zeit, sondern bringt selbst physi-
sche Kraft/Energie ein, um seinen Teil zu der Wertschopfung
beizutragen. Er gestaltet inzwischen viele der Produkte, die er
haben will, durch bisher ungewohnte und unmégliche Eingriffe
mit. Modernste Technik hilft ihm dabei und hat dafiir gesorgt,
dass sich gerade jiingere Verbraucher in einer kaum zu beein-
flussenden Machtposition wiedergefunden haben, auf deren Er-
oberung sie selbst es gar nicht bewusst angelegt haben. Hier hilft
die heute in nahezu jedem beliebigen Produkt enthaltene Infor-
mation dem Kunden weiter, denn sie ist digitalisiert und damit in
der Regel zuginglich, wenn nicht sogar verdnderbar.

» Der Kunde eignet sich Wissen an und lisst es in den Prozess ein-
flieBen, indem er Entscheidungen trifft bzw. Entscheidungen, die
andere treffen, beeinflusst. Breiten Kreisen steht immer mehr
relevantes Wissen zur Verfiigung, sodass akademische Titel und
sonstige Bildungsnachweise obsolet und gesellschaftlich irrele-
vant werden. Entsprechend treten auch an die Stelle der bisher
nach Alter, Bildung, Beruf und Einkommen definierten soziolo-
gischen Schichtenmodelle so genannte Lifestyle-Milieus, die den
Figenheiten der modernen Lebenswelten besser gerecht wer-
den. Das Marketing ,lebt“ also den neuen Kunden bereits stér-
ker, als dies in anderen Teilen der Unternehmen der Fall ist.
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» Der Kunde sucht und findet gleich gesinnte ,,Verbiindete*: Die
Peer-to-Peer-Netzwerke oder ,,Communities, die sich im Inter-
net um mehr oder weniger jedes Interessengebiet herum bilden,
sind die ersten und deutlichsten Manifestationen von Customer
Energy. Nur in der ,,community“, die weitaus detaillierter und
komplexer in ihren Anforderungen an Produkte und Services ist
als das eher grob definierte herkdmmliche Kundensegment, an
dem sich die Marketingfachleute bisher ausgerichtet haben,
kann der Kunde seine Energie wirklich sinnvoll nutzen und in
akzeptable Skalenvorteile fiir die ,,Community“ umsetzen. Fol-
gerichtig findet der Wettbewerb um die Gunst des Kunden nicht
mehr nur zwischen den Unternehmen statt, sondern auch zwi-
schen den ,,Communities“, um die besten Bedingungen im Wett-
bewerb gegen die Hersteller zu erzielen. Hier hat sich die SMS
als Verdnderungs-Agent erwiesen. Wenn zum Beispiel ganze
»3zenen“ sich tiglich per SMS dariiber abstimmen, welche
Clubs und Partys angesagt sind und welche nicht, wird das den
Anbietern nicht verborgen bleiben. Sie werden sich etwas einfal-
len lassen (miissen), um immer auf dem Laufenden zu sein und
immer eine Antwort auf die neuen Strémungen unter den Ju-
gendlichen zu haben. Das heifit, die Unternehmen kémpfen nun
an zwei oder noch mehr Fronten, anstatt es nur mit dem Wettbe-
werb zu tun zu haben.

3 Der Kunde beziehungsweise die ,,Community” iibernimmt mit
zunehmendem Einfluss sogar die Steuerung der Wertschopfung.
Das beginnt bei der Auswahl der bevorzugten Produkte, die sich
auf die Sortimente auswirkt, und fithrt im Endeffekt dazu, dass
nicht nur der durch die Marke identifizierbare eigentliche Her-
steller sich den Kunden-Vorstellungen anpassen muss, sondern
samtliche Wertschopfungsteilnehmer. Wenn zum Beispiel eine
»Community“ einen Computer grundsitzlich mit einem be-
stimmten Prozessor konfiguriert, wird damit ein Wertsch6p-
fungsteilnehmer aufgewertet und erhilt — aufgrund der Interak-
tion des Kunden — seinerseits mehr Einfluss auf die Wertschop-
fung und damit auf das Produkt.
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Die Kunden in den westlichen Industrielindern haben also spétes-
tens mit ihrer eigenen Teilnahme an der Wertschopfung erkannt,
dass der meiste Wert heute nicht mehr durch die physische Ar-
beitskraft erzeugt wird, sondern durch intelligent eingesetztes Wis-
sen. Auch wenn die Politiker noch debattieren, wei3 inzwischen je-
des Kind, dass im Wissensvorsprung der einzige Vorteil gegeniiber
den so genannten Billiglohnldndern liegt, den die alten Industrie-
lander eventuell noch haben, wenn es darum geht, eine ausreichen-
de Anzahl von Wertschépfungsstufen vor Ort zu generieren. Aber
auch hier ist die Einsicht nicht ausreichend, denn auch das Wissen,
um das es hier geht, wird durch ,,Open Source” und Peer-to-Peer-
Plattformen sehr schnell Allgemeingut und verliert damit sein
Wertpotenzial fiir die Unternehmen.

Diese Entwicklung gilt nicht nur fiir die Gesamtwirtschaft, sondern
trifft ebenfalls auf jede einzelne Wertschopfungskette zu. Wihrend
der Kunde in der Vergangenheit vor allem seine physische Energie
und seine Zeit an der Tankstelle und im Supermarkt eingebracht
hat, erlaubt ihm das aufgrund der ,,digitalen Revolution* auch ihm
zur Verfligung stehende Wissen, tatsichlich ,,wert“-volle Beitriage
zur Wertschopfung zu erbringen:

# Der Kunde hat unbegrenzten Zugang zu Informationen und
Wissen und ist ldngst nicht in allen Bereichen wirklich iiberfor-
dert, seine Auswahl zu treffen. Im Fall der Beschaffung von In-
formationen ermdoglicht die Digitalisierung eine hundertprozen-
tige Personalisierung der Inhalte, verhindert jeglichen Streuver-
lust und steigert damit den Nutzen fiir den Einzelnen, aber auch
fiir den dahinterstehenden Anbieter erheblich.

¥ Der Kunde kann auf dieses Wissen individuell und zu jeder Zeit
zugreifen. Im Gegensatz zum Konsum ,,fliichtiger“ Medien, wie
dem Radio oder dem so genannten Bildungsfernsehen, kann je-
der Kunde im Internet selbst sein Informations- und Lerntempo
bestimmen und entscheiden, was er aufnehmen will oder nicht.

» Der Anteil der vom Kunden zu beeinflussenden Wertschép-
fungsstufen nimmt ebenfalls mit der Digitalisierung der Wert-
schopfungsprozesse zu, wichst also mit dem digitalen Anteil der
Produkte. In Europa und den USA sowie in zahlreichen weite-
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ren Regionen liegt die Internetdurchdringung derzeit bei circa
60 Prozent. Tendenziell nutzen bisher noch mehr Junge als Alte
das Netz fiir ihre Freizeitaktivititen. Gleichzeitig geht der Kun-
de auch auBerhalb der Internet-Welt den Weg zur Wertschop-
fungspartnerschaft, so zum Beispiel im Bereich Bekleidung.
Hier kann der Kunden z. B. mit Hilfe von Body Scanning seine
Jeans“ oder ,sein“ Jacket erwerben. Ohne Mitarbeit des Kun-
den wire diese Moglichkeit nicht gegeben. Andere Moglich-
keiten, auch ohne Internet seinen Einfluss geltend zu machen,
existieren besonders bei der Produktinnovation. Hier hatten
Verbraucher schon vor dem Siegeszug des Internets Eingriffs-
moglichkeiten, von denen sie Gebrauch gemacht haben, zum
Beispiel bei Dell, die Computer zunichst telefonisch konfigu-
rierten. Diese Entwicklungen haben geholfen, beim Kunden nie
da gewesene ,,Buying Power* aufzubauen, die weniger in unbe-
grenzter Liquiditét als in den nicht mehr zu limitierenden Mog-
lichkeiten der Mitwirkung liegt.

Es sind also nicht nur die Digitalisierung weiter Teile der Wert-
schopfungsketten und der damit ,,demokratisierte” Zugriff auf
Informationen und Wissen, die dazu fiihren, dass die Customer
Energy heute explosionsartig anwichst. Denn natiirlich ist es kein
Zufall, dass dies genau zu dem Zeitpunkt geschieht, an dem der
Kunde auch das erforderliche, in der modernen Selbstbedienungs-
gesellschaft erworbene Selbstbewusstsein gewonnen und gefestigt
hat. Und ebenso wenig ist es einem Zufall zu verdanken, dass die
Globalisierung der Geschifte drauBBen mit einer (wesentlich einfa-
cher zu bewerkstelligenden) Globalisierung der Inhalte aufgrund
des World Wide Web einhergeht. Es ist das Zusammentreffen von
technologischer Entwicklung — in diesem Fall noch verstirkt durch
die Konvergenz der Medien und Systeme —, sozio-kulturellem
Wandel und Globalisierung, das den Quantensprung in der Kun-
denenergie und damit den Paradigmenwechsel in der Rollenvertei-
lung Hersteller — Kunde so unwiederbringlich hervorruft.

Eine A.T. Kearney-Studie kommt zu dem Schluss, dass ,,die Kun-
den maéchtiger geworden sind, fragmentierter, weniger vorherseh-
bar und noch fordernder*. Damit ist die Situation treffend gekenn-
zeichnet. Die Studienergebnisse zusammengefasst ergeben, dass
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