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Abstract

Abstract

Die vorliegende Arbeit beschiftigt sich mit der Frage, ob CBI (Community Based Innovation)
im Business-to-Business (B2B) -Bereich eingesetzt werden kann. Dazu werden das Konzept
der Lead User, das Buying Center als Ort der Kaufentscheidungsfindung in Unternehmen des
Industriegiiterbereichs, das Konzept des CBI selbst, sowie die
kommunikationswissenschaftlichen Theorien der Kognitiven Dissonanz und des Two- bzw.
Multi-Step Flow of Communication, bzw. des Opinion-Sharing Modells und ihre Relevanz
fir CBI im High-Tech Marketing (B2B-Bereich) sowie kurz das Konzept der
multidisziplindren Kommunikation (MDC) untersucht und diskutiert. Die Arbeit kommt zu
dem Ergebnis, dass CBI im B2B-Bereich, mit Adaptionen und Beriicksichtigung auf die
spezifischen Eigenschaften der Akteure in diesem Bereich, angewendet werden kann — da
zwar alle Akteure das Potential besitzen, Lead User zu sein, aber nicht jeder Akteur
automatisch ein Lead User ist — und fiir innovierende Unternehmen nutzenstiftende Effekte,
u.a. durch einen effizienteren Innovationsprozess und Kundenbindung durch Abbau von

Unsicherheiten seitens der Kunden/Nutzer, hat.

Keywords

B2B, Buying Center, community based innovation, CBI, Lead User, Cognitive Dissonance,
multidisziplindre Kommunikation, MDC, Multi Step Flow of Communication, Opinion

Sharing Modell



Abstract

Abstract

The following paper discusses, whether the application of Community-Based Innovation
(CBI) is applicable in the area of Business-to-Business (B2B). During the process, the lead
user theory, the buying center as a decision-making unit in the area of industrial commodities,
the CBI-concept itself, as well as the communication-theories of cognitive dissonance and the
two-/multi-step flow of communication, respectively the opinion sharing model, and briefly
the concept of multidisciplinary communication (MDC) are analyzed and discussed. The
results of the paper show, that CBI can be applied in the area of B2B, however, with
consideration regarding the special characteristics of the actors in the area of B2B — as all
actors have the potential to be lead users, however, in fact, not every actor is automatically a
lead user. The application of CBI provides benefits for innovating companies, such as a more
efficient innovation process and a stronger customer-loyalty by reducing insecurities on

behalf of the customers/users.

Keywords

B2B, buying center, community based innovation, CBI, lead user, cognitive dissonance,
multidisciplinary communication, MDC, multi step flow of communication, opinion sharing

model
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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Zielsetzung

Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Unterstiitzung der Erprobung von CBI (Community Based
Innovation; gruppenbasierter Innovationsprozess) im Hochtechnologie Business-to-Business
Bereich. Der Fokus liegt hierbei auf der optimalen Art und Weise der Aufbereitung von
Information {iber, Nutzen von und Grundkonzepten der Produkte, um der Zielkundengruppe
ein moglichst detailliertes und klar verstidndliches Bild des Produkts zu vermitteln, damit sie
dieses mit ihren Bediirfnissen abgleichen und sich im Austausch effizient und zielgerichtet
mit Vorschligen und Wiinschen in den Innovations- und Verbesserungsprozess einbinden
kann. Es soll ebenfalls eine Priifung der Mdoglichkeiten von CBI als Richtungswegweiser fiir
Unternehmen erfolgen — vornehmlich soll untersucht werden, ob CBI Startup Unternehmen
bei der Findung des richtigen Unternechmensmodells, der effizientesten
Marktforschungsmethode und des geeignetsten Marketingmixes helfen kann. Diese Faktoren
ermOglichen eine optimale Zusammenarbeit mit der Zielkundengruppe, um das Erreichen von
maximalem Unternehmenserfolg und Kundenzufriedenheit zu unterstiitzen. In Gesprachen

mit Kollegen wurden hierbei folgende fiir das Thema relevante Forschungsfragen erarbeitet:

(1) Kann die Grundstruktur des CBI unverdndert (oder mit geringfiigigen Anpassungen) vom
B2C auf den B2B Bereich iibertragen werden oder muss das System fiir den B2B- Bereich
grofstenteils ,,neu erdacht werden?

(2) Welche Hindernisse (z.B. Ablehnung durch Unternehmer oder Unsicherheit auf
Unternehmerseite) stellen sich dem CBI in den Weg?

a. Falls es Akzeptanzschwierigkeiten gibt, was muss getan werden, um Ssie zu
iberwinden?

(3) Ist CBI auch zur Findung des passenden Geschdftsmodells, der richtigen
Marktforschungsmethode und des geeigneten Marketingmixes geeignet?

(4) Kann durch CBI Innovationswiderstand friiher erkannt, sachlich / inhaltlich valider
erkannt und damit bei der Markteinfiihrung besser beriicksichtigt werden (Compliance zu

den Widerstandsargumenten)?

Ziel dieser Arbeit ist jedoch keine Beantwortung dieser Forschungsfragen, da dies den

Rahmen einer Bachelorarbeit bei weitem sprengen wiirde. Vielmehr legt die Arbeit den
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Grundstein zu deren Beantwortung. Dieser Grundstein besteht in der Diskussion und

Beantwortung folgender Frage:
(1) Ist der Einsatz von CBI im B2B-Bereich iiberhaupt moglich?

Die Beantwortung dieser Forschungsfrage sowie die Grundlage zur Beantwortung der oben
gestellten vier Fragen soll liber einen theoretischen Diskurs erfolgen, wobei u.a. das Konzept
der Lead User beleuchtet wird, eine detaillierte Erlduterung der Strukturen, Ablidufe und
Rollenbilder bei Kaufentscheidungen im sog. Buying Center fiir den Industriegiiter- und
Hochtechnologiebereich erfolgt, sowie das Konzept CBI erldutert wird und mittels Theorien
aus der Kommunikationswissenschaft die Anwendbarkeit von CBI im B2B-Bereich auf die

Probe gestellt und diskutiert wird.

1.2 Aufbau der Arbeit

Kapitel zwei befasst sich mit den Lead Usern, erldutert das Konzept und stellt kurz zwei der
am hiufigsten verwendeten Methoden vor, mit denen Lead User identifiziert und ihr Potential

genutzt werden kann.

Kapitel drei beleuchtet das Buying Center, seine Komponenten, Strukturen, Akteure, Rollen,
Entscheidungsfindungsprozesse und wie fiir CBI wichtige Akteure im Buying Center

identifiziert werden konnen.
Kapitel vier behandelt Communities und das CBI-Konzept an sich.

In Kapitel fiinf werden die kommunikationswissenschaftlichen Modelle der Kognitiven
Dissonanz, des Multi-Step-Flows of Communication und der multidisziplindren

Kommunikation (MDC) diskutiert und ihre Relevanz fiir CBI im B2B-Bereich erldutert.

Im Abschlusskapitel werden die zusammenfassenden Ergebnisse und Erkenntnisse nochmals

kurz im Hinblick auf die Forschungsfrage diskutiert.
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2 Lead User

2.1 Die Eigenschaften von Lead Usern

Die ,,Fragestellung der Anwender als Ideenquelle im Produktenwicklungsprozess* (Wobser
2003: 27) ist maBBgeblich durch Erich von Hippel geprigt. Auf ihn geht auch der Begriff des
Lead Users zuriick, bei denen im Unterschied zu klassischen Kreativititstechniken nicht nur
Informationen iiber die Bediirfnisse der Anwender, sondern auch gleichzeitig Losungsansitze

generiert werden sollen (vgl. ebd.: 27f.).

Von Hippel definiert

»l--] slead users® of novel or enhanced product[s], process[es] or service[s] as those displaying two

characteristics with respect to it:

— Lead users face needs that will be general in a marketplace — but face them months or years before

the bulk of that marketplace encounters them, and

— Lead users are positioned to benefit significantly by obtaining a solution to those needs.“ (von

Hippel 1986: 796)

Demzufolge zeichnen sich Lead User durch zwei Merkmale aus: einerseits verspiiren sie
Bediirfnisse, die der GroBteil der User des Zielmarktes erst in Zukunft haben wird (Lead
User-Merkmal 1), andererseits ziehen sie aus der Befriedigung dieser Bediirfnisse grof3en

Nutzen (Lead User-Merkmal 2) (vgl. von Hippel 1989: 24f.).

Lead User treten im Gegensatz zu Lead Consumers iiberall im Geschiftssystem auf; bei
,Produkten mit komplexen, arbeitsteiligen Wertschopfungsketten (vgl. Nagel 1993: 5)
handelt es sich vorrangig um sog. industrielle Lead User, die nach von Hippel

folgendermafien definiert werden:

, 1. They are the first to buy a new product or system,;

2. They are less satisfied with the present product or system and expect higher benefits from new

products or systems;

3. They have tried to build their own new products or system in order to obtain better performance than

presently.* (Albach 1989: 208ft.)

Laut von Hippel besteht der Unterschied zwischen konventionellen Usern und Lead Usern

darin, dass ,erstere als Instrument zur Analyse von Investitionsgiiter- und
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Konsumgiitermdrkten flir den Hersteller bzw. Verkédufer eine entscheidende Begrenzung
aufweisen: User sind in ihren Einsichten in Neuproduktkonzeptionen von den eigenen
Betriebsalltagserfahrungen blockiert.” (Nagel 2005: 5). Sie sind, im Gegensatz zu Lead
Usern, quasi ,,betriebsblind* und/oder ,,dermalen vom Problemldsungsalltag absorbiert, dafl

[sic!] sie keine zusétzlichen Ressourcen fiir die Durchsetzung von Innovationen aufbringen.*

(ebd.: 6).

Dass die Auspriagung der beiden Lead User-Merkmale wesentlich fiir die Identifizierung von
Lead Usern und der (kommerziellen) Nutzung deren Innovationen ist, haben Franke et al.
(2005) herausgefunden. Sie stellen eine Kausalkette zur Findung von Lead Usern (bzw.

Innovating Users) auf, die vor allem auf zwei Effekten beruht (vgl. Abb. 1):

-
L
< S LEAD USER
L o
8 - Effekt 2:
x il
o
XL
[re
g 2
L
T ———
= = IEffe-d 1t: mehr

niedrig hoch
NUTZEN

Abbildung 1: Darstellung der Lead User-Merkmale sowie der Effekte im Zusammenhang mit der
Intensitiit ihres Auftretens. (Eigenerstellung nach Franke et al. (2006): 18; Eisinger (2005): 6)

Je hoher der Nutzen ist, den User aus einer Innovation zichen koénnen, desto eher werden sie
zu Innovatoren (Effekt 1); je ausgeprigter nun die Trendfiihrerschaft der User ist, desto mehr
und attraktivere Innovationen konnen erwartet werden (Effekt 2); mit der Stirke der
Auspriagung beider Lead User (LU)-Merkmale erhoht sich daher die Wahrscheinlichkeit, dass
User innovieren und damit der Grad der kommerziellen Verwertbarkeit der entstandenen

Innovationen (vgl. Franke et al. 2006: 17f.).
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Von Hippel nennt auch eine grundsétzlich hohe, unentgeltliche Kooperationsbereitschaft
seitens der Lead User (vgl. von Hippel/Sonnack 1999: 15ff.). Als Griinde sieht er hierfiir den
geringen Wettbewerbsvorteil exklusiver Innovationen, insbesondere dann, wenn die
Anwender aus einem Bereich stammen, in dem die Produkte des anfragenden Herstellers
nicht benétigt werden. (vgl. Wobser 2003: 28). Trotzdem bleiben kommerziellen Herstellern
solche Entwicklungen seitens der Lead User oft verborgen. Hierbei nennt von Hippel zwei
Griinde fiir diesen Umstand: erstens sind die Erwartungen der Anwender, durch die
Kommerzialisierung ihrer Erfindung signifikante Umsétze erzielen zu konnen, gering (vgl.
ebd.: 28). Zweitens ist die Ubertragung von Informationen iiber Innovationen vom
Arbeitsplatz der Anwender bis in die Entwicklungslabors der innovierenden Unternehmen
bzw. Hersteller oft zeit- und kostenintensiv. Von Hippel bezeichnet diese Information als
,»sticky information®, was Wobser frei mit ,,z&hfliissige Informationen® {ibersetzt (vgl. ebd.:
28). Stickiness, die einer gewissen Informationseinheit anhaftet, wird von Hippel definiert als
»[...Jthe incremental expenditure required to transfer that unit of information to a specified
locus in a form usable by a given information seeker (Von Hippel 1998: 3). Sind die
Transferkosten gering, ist damit auch die stickiness der Information gering und umgekehrt.
Einen Fokus darauf zu legen, Ideen direkt bei den Anwendern zu sammeln, ist einerseits
sinnvoll, da Informationen {iber Innovationen oftmals ,,sticky* sind und es kostensparender
ist, sie direkt bei den Anwendern einzuholen, anstatt umstindlich ins Unternehmen zu
transferieren. Andererseits sind die Anwender den unternehmensinternen Entwicklern
zahlenmiBig bei weitem iiberlegen sind und daher kann auf eine groBere Anzahl an Ideen

zuriickgegriffen werden (vgl. von Hippel/Sonnack 1999: 12).

2.2 Lead User - Methode

Von Hippel (vgl. 1999) beschreibt einen vierstufigen Prozess zur gezielten Nutzung der
Potentiale von Lead Usern: Die Lead User - Methode (LUM) (vgl. im Folgenden von Hippel
et al. 1999: 7; Lilien et al. 2002: 1044f. sowie Liithje/Herstatt 2004: 561ft.). Hierbei formiert
sich ein interdisziplindres Team aus vier bis sechs Personen aus technischen Abteilungen und
Marketingabteilungen. Jedes Teammitglied sollte 12 bis 15 Stunden pro Woche fiir das
Projekt aufwenden, damit kreatives Denken gefordert und das Vorankommen des Projekts
sichergestellt wird. Zwar konnen die einzelnen Phasen in ihrer Ladnge variieren, aus
Planungsgriinden sollten jedoch zumindest vier bis sechs Wochen pro Phase und vier bis
sechs Monate fiir das gesamte Projekt eingeplant werden. Die von von Hippel angegebenen

Zeitwerte sind nur Richtwerte, wie viel Zeit mindestens fir das Projekt aufgewendet werden
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sollte und variieren abhédngig von verschiedenen Faktoren, wie der Projektkomplexitdt und

der Anzahl der beteiligten Fachdisziplinen (vgl. u.a. Hasenauer et al. 2012).

LEAD USER - PROJEKT

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4
Grundstein- Trend- Identifikation Durchbriiche
legung findung v. Lead Usern entwickeln

* Bildung * Intensive + Screening/Pyramiding +  Entwicklung von
interdisziplinarer Recherche (Literatur, bzw. Networking - Lésungskonzepten
Teams Internet, Datenbanken) Suche Nach Lead innerhalb eines

Usern in Zielmarkten Workshops mit Lead
* Festlegung Zielmarkte <+ Befragung von Usern und Mitarbeitern
Experten *  Networking bzw.

¢ Festlegung von Screening/Pyramiding + Konzeptbewertung und
Stakeholdern * Festlegung fir das Suche Nach Lead ggf. kommerzielle
angestrebter Projekt wichtiger Usern in Zielmarkten Umsetzung
Innovationen Trends

* Erste Ideenfindung und + Weitere Begleitung der
- Evaluation umgesetzten Projekte
durch mind. 1
Teammitglied

Abbildung 2: Vierstufiges Modell der Lead User - Methode. (Eigenerstellung nach von Hippel et al.
1999: 7; Liithje/Herstatt 2004: 561; Eisinger 2006: 7)

2.2.1 Phase 1: Grundsteinlegung

In dieser Anfangsphase suchen und identifizieren die interdisziplindren Teams Zielmirkte fiir
das Projekt und bestimmen Art und Stufe der von den Stakeholdern gewiinschten
Innovationen. Hierbei ist es fiir das Projekt wichtig, dass die Stakeholder so frith wie mdglich

mit an Bord sind.

2.2.2 Phase 2: Trendfindung und — Festlegung

Zur Findung und Bestimmung der Trends des Zielmarktes, denen die Lead User per
definitionem ja voraus sind, und die zukiinftige Bediirfnisse potentieller Kunden darstellen,
bedarf es intensiver Recherche, u.a. in Literatur, Datenbanken und dem Internet, wobei von

Hippel explizit Interviews mit Experten des jeweiligen Felds anfiihrt.

2.2.3 Phase 3: Identifikation von Lead Usern

In dieser Phase sollen Lead User aus den Zielmdrkten und verwandten Markten gefunden
werden, damit von ihnen gelernt werden kann. Von Hippel nennt hierbei Networking (bzw.

Pyramiding oder Pyramid Networking, die Bezeichnung geht auf von Hippel et al. 1999
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zuriick, Anm.) als die Methode zur Findung von Lead Usern. Networking bzw. Pyramiding
sowie die Methode des Screenings werden in der Literatur grundsitzlich als Methoden
genannt, um Personen mit besonderen Eigenschaften ausfindig zu machen. (vgl. Priigl 2006:
25). Wihrend ihrer Networking-Aktivitdten konnen die Teammitglieder bereits erste Ideen

formen und deren Geschéftspotential bewerten.

2.2.4 Phase 4: Durchbriiche entwickeln

In einem Workshop sollen gemeinsam mit den Lead Usern Ldsungskonzepte erarbeitet
werden: ,,The team begins this phase by hosting a workshop with several lead users, a half-
dozen in-house-marketing and technical people, and the lead user team itself. Such workshops
may last two or three days. During that time, the participants first work in small groups and
then as a whole to design final concepts that precisely fit the company’s needs.” (von Hippel
et al. 1999: 7; vgl. Lilien et al. 2002: 1045, Liithje/Herstatt 2004: 564f.). Danach werden die
Konzepte bewertet und gegebenenfalls kommerziell umgesetzt. Auch wenn sich das Team
nun auflosen sollte, empfiehlt von Hippel, dass zumindest ein Teammitglied mit den
Konzepten, die fiir die Kommerzialisierung ausgewéhlt werden, in Verbindung bleibt, damit
das reichhaltige, wéihrend des Prozesses gesammelte Wissen dem Projekt auf niitzliche Art

und Weise erhalten bleibt oder weiterentwickelt werden kann.

2.3 Methoden zum Aufspiiren von Lead Usern

Wie bereits angesprochen, werden in der Literatur grundsétzlich zwei Methoden zur
Identifikation von Personen mit besonderen Merkmalen verwendet: Networking bzw.
Pyramiding und Screening (vgl. Priigl 2006: 25). Diese beiden Methoden werden im

folgenden kurz vorgestellt.

2.3.1 Pyramiding bzw. Networking

Die Pyramiding-Methode zur gezielten Auffindung von Personen mit besonderen Merkmalen
funktioniert in der Praxis sehr gut (vgl. Priigl 2006: 12). Beispiele fiir die Verwendung der
Methode zur Suche nach Lead Usern sind u.a. Lilien et al. 2002 und von Hippel et al. 1999.

Beim Pyramiding handelt es sich um das systematische Networking durch Weiterempfehlung
von einer Person zur anderen, bis man schlieBlich bei der Person mit den gesuchten
Eigenschaften ankommt. Der Begriff Pyramiding (der im Vergleich zu anderen Begriffen wie
Networking oder Pyramid-Networking am haufigsten in Gebrauch ist) ist auf von Hippel et al.

1999 zuriickzufiihren, die die Methode am Beispiel der Expertenfindung im Bereich der



Lead User

medizinischen bildgebenden Verfahren angewandt haben (vgl. von Hippel et al. 1999; Priigl
2006: 12).

world
class

high

level of expertise

moderate

medical radiology semiconductor imaging pattern recognition

Abbildung 3: Die Pyramiding-Methode am Beispiel medizinischer bildgebender Verfahren. von Hippel et
al. 1999: 6.

Priigl beschreibt die Pyramiding-Methode folgendermalfien:

,»Bei der Pyramiding-Suchmethode wird sequentiell vorgegangen. Zundchst werden einige wenige
Auskunftspersonen identifiziert. Diese werden dann gefragt, ob sie selbst iiber die gesuchten Merkmale
verfligen, oder weitere Personen kennen, die eine eventuell noch hohere Ausprdgung der gesuchten
Merkmale aufweisen (z.B. eine hohe Expertise in einem bestimmten Themengebiet). Ein Prozess von

Empfehlungen und Verweisen fiihrt iiblicherweise zu der gesuchten Person. (Priigl 2006: 12).

Von Hippel et al. (1999) zeigen auch auf, dass die Pyramiding-Methode auch zu Experten
verwandter Felder fiihrt, man kann quasi von der Spitze der einen Pyramide auch zu den

Basen anderer Pyramiden verwiesen werden (siche Abb. 3).

Beim Pyramiding werden das soziale Wissen der Befragten bzw. die Strukturen sozialer
Netzwerke genutzt (vgl. Priigl 2006: 12). Personen mit einem ernsthaften Interesse an einem
bestimmten Thema kennen meist andere Personen, deren Wissen in besagtem Themengebiet
noch hoher ist und die sich besser auskennen — sie stehen daher weiter oben auf der
,Pyramide der Expertise” (von Hippel et al. 1999: 6) (vgl. Priigl 2006: 12). Pyramiding
»relies on the fact that people with a strong interest in a topic or field tend to know people

more expert than themselves* (Lilien et al. 2002: 1045).

Nach Priigl liegen die Potentiale der Pyramiding-Methode in der Moglichkeit der Auffindung
von Personen mit besonderen Merkmalen auch in dem urspriinglich angepeilten Bereich
dhnlichen Bereichen (sieche dazu auch von Hippel et al. 1999), sowie in der Moglichkeit, den

Suchprozess wihrend der Durchfiihrung aufgrund von Lernprozessen zu optimieren (vgl.
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Priigl 2006: 26ff.). Er verortet aber auch zwei Problembereiche der Methode: Erstens ist das
Auffinden von Personen, die nicht oder nur schwach sozial vernetzt sind, schwierig. Zweitens
herrscht Unsicherheit liber die relative Qualitdt der ermittelten Daten, was er mit dem
Bergsteigen vergleicht. Einerseits weil man nicht sicher, ob man sich auf der ,richtigen*
Expertisenpyramide befindet (,,Ich bin zwar im Himalaya-Gebirge, aber bin ich wirklich am
Mount Everest?*) — da vor allem bei der Suche nach Lead Usern fiir Innovationen oft vorab
nicht genau geklart werden kann, aus welchen Fachdisziplinen Experten benétigt werden —
und man sich andererseits im Unklaren dariiber ist, wie ,,hoch* diese Pyramide ist bzw. auf
welcher Hohe man sich gerade befindet (,,Sind es jetzt nur noch 200 Meter bis zum Gipfel
oder bin ich nicht mal beim ersten Basislager angekommen?) da es vor allem in den
Betreibern des Lead User Projekts unbekannten oder wenig bekannten Fachdisziplinen
schwierig ist, sich einen Uberblick iiber das AusmaB an vorhandener Fachkompetenz zu
verschaffen bzw. zu erfahren, wer der ,,groflte Experte auf dem jeweiligen Gebiet ist (vgl.

Priigl 2006: 31f.).

2.3.2 Screening

Die Screening-Methode entspricht einem experimentellen Protokoll, bei dem n Experimente
parallell durchgefiihrt werden, da ,,eine bestimmte, vorab definierte Population mit Hilfe eines
Fragebogens gleichzeitig befragt™ (Priigl 2006: 6) wird. Es werden nahezu alle Personen, oder
zumindest eine reprisentative Stichprobe, auf bestimmte, zuvor festgelegte Merkmale
untersucht; nach dem ,,Aussieben” bleiben die Personen mit den gesuchten Merkmalen
zuriick. (vgl. ebd.: 6). Die Methode eignet sich gut, wenn ,,die Anzahl der moglichen
Auskunftspersonen iiberschaubar und daher ein vollstindiges Screening aller Personen

moglich ist* (ebd.: 6f.).

Die Screening-Methode ist gut dazu geeignet, die ,,Verteilung der Intensitit bekannter
Charakteristika einer Information* (ebd.: 7) in Zielmérkten zu bestimmen, beispielsweise das
objektive Produktwissen der Personen innerhalb des Zielmarktes, bzw. um nach Personen mit

besonderen Merkmalen zu suchen (vgl. ebd.: 7).

Die Screening-Methode ist fiir die Suche Nach Lead Usern oder den Urhebern innovativer
Ideen jedoch nur bedingt geeignet, da fiir das Screening nur relevant ist, welche Personen iiber
die gesuchten Merkmale verfiigen und die Informationen {iber alle anderen Individuen somit
unbrauchbar sind. Die Effizienz dieser Methode ist damit stark eingeschrankt, was sich mit
wachsen der zu untersuchenden Population als immer groBeres Problem herausstellt (vgl.

ebd.: 7f.). Zudem sucht die Screening Methode nur nach Personen innerhalb der definierten
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Zielmarkte; Lead User aus angrenzenden oder dhnlichen Méarkten werden bei dieser zeit- und
kostenintensiven Methode somit gar nicht erfasst. Die stellt ein grofes und beachtenswertes
Problem dar und macht die Screening-Methode vor allem in unbekannten oder noch nicht
definierten Mérkten fiir die Betreiber von Lead User Projekten impraktikabel. Daher sei hier

die Pyramiding-Methode vorzuziehen.
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3 Buying Center'

3.1 Allgemeines

Die gedankliche Zusammenfassung aller am Kauf beteiligten Personen wird als Buying
Center (BC), Decision Making Unit (DMU) oder Gruppe einkaufsentscheidender
Fachleute bezeichnet (vgl. Hutt/Speh, 2004; Strothmann 1979; Webster/Wind 1972;
Backhaus/Voeth 2010: 44). Dieser Grundgedanke wurde spéter ,um den Aspekt des
interpersonalen Netzwerks von Beziehungen und dem darauf basierenden Begriff des
,,Buying Networks® erweitert“ (ebd.: 44)>. Buying Center (im folgenden abgekiirzt als ,,BC*)
dienen dazu, bestimmte Mitglieder einer Organisation (aber auch Dritte) beim Kauf bzw. bei
Kaufentscheidungen von Industrie- bzw. Investitionsgiitern in problembezogene Gruppen
zusammenzufassen, deren Mitglieder interagieren, um zu einer Losung zu gelangen (ebd.:
44). Solche Gruppen sind in der Regel nicht institutionell verankert, sondern bilden sich
informell: ,,Unlike households, buying centers do not have fixed membership; indeed the use
of the term “membership” is even questionable.” (Mattsson 1988: 206). Dies erschwert
oftmals die Bestimmung der Mitglieder des BC: Borden et al. beispielsweise merken dazu

folgendes im Bezug auf E-Commerce an:

»Yet, today, the most exciting development in business marketing is electronic commerce, which is a
technology and paradigm not of dyads but of networks. A great deal of the buyer—seller relationship
between firms is being replaced or significantly transformed by electronic commerce systems. Networks
pose a tremendous problem in measurement. Existing business metrics were designed for a world of
concrete boundaries and fixed categories—a world that is slipping away day by day.[...] boundaries

between organizations blur* (Borders et al. 2001: 199¢.)

So konnen aber auch Mitglieder verschiedener Unternehmensbereiche zu einem formellen
Komitee zusammengefasst werden, um iiber eine bestimmte Investition zu entscheiden (vgl.
Thompson et al. 1998: 700). Herauszufinden, welche Personen an einem BC beteiligt sind, ist
fiir den Industriegiiteranbieter essentiell, da die Beantwortung dieser Frage Struktur und
GroBe des BC festlegt (vgl. Backhaus/Voeth 2010: 45). Backhaus und Voeth weisen noch
darauf hin, dass es zusétzlich wichtig ist, das Verhalten der Mitglieder des BC innerhalb des

Beschaffungsprozesses zu analysieren. Hierbei heben sie vier Aspekte hervor:

" In Anlehnung an Backhaus/Voeth 2010
? Vgl. hierzu auch Bristor 1987, Klter/Stuckstette 1994
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*  Welches Informationsverhalten zeigen die einzelnen Personen, in welchem Umfang werden
Informationen bendétigt, sind sie eher technischer und/oder kaufménnischer Natur? (vgl. Kap.
3.2.3)

*  Welches Entscheidungsverhalten ist fiir die einzelnen Mitglieder kennzeichnend? Entscheiden
sie eher rational oder emotional?

*  Welche Form der Entscheidungsfindung tritt im BC im Falle von Priaferenzkonflikten auf?

*  Wie stark ist der Einfluss des einzelnen Mitglieds im BC? Wie sind die Beziehungen zwischen

den BC- Mitgliedern in formeller und informeller Hinsicht? (vgl.ebd.: 45)

3.2 Komponenten des Buying Centers
3.2.1 GroBe und Struktur

Die Bestimmung der Grofle und der Mitglieder eines BC ist v.a. in nicht institutionalisierten
BC sehr schwierig. Zur Mitgliedschaftsbestimmung wird oftmals das Kriterium der
Kommunikation der Beteiligten mit- und untereinander (Informationsaustausch)
herangezogen. Kommunikationsansitze bauen darauf auf, dass das BC eine personen- oder
funktionsbezogene Abgrenzung der Entscheidungsbeteiligten sei und begreifen die
Beschaffungsentscheidung als Abfolge kommunikativer Prozesse sowohl innerhalb als auch
auBBerhalb des BC — die BC- Mitglieder sind hierbei solche Personen, die an den
Kommunikationsprozessen teilnehmen (vgl. Backhaus/Voeth 2010: 45f.). Backhaus und
Voeth merken an, dass laut einer Spiegel- Untersuchung von 1982 im Durchschnitt vier
Personen iiber alle Stadien des Kaufentscheidungsprozesses hinweg an der Entscheidung
mitwirken. Jeweils nur zwei oder drei Personen waren in fast der Hélfte der Betriebe dafiir
verantwortlich und nur in jedem zehnten Betreib umfasste das BC mehr als 10 Personen (vgl.
ebd.: 46). Die Beschaffung im Investitionsgiiterbereich kann auch als Projekt angesehen
werden; das BC wiirde sich hierbei als Projektteam gut orten lassen. Da das Risiko bei der
Beschaffung von Innovationen grofer ist als bei nicht innovativen Giitern, werden hierbei oft

Projektteams eingesetzt.

3.2.2 Personen, Rollen und Funktionstriger
3.2.2.1 Personen

Die personliche Identifikation der Mitglieder eines BC ermdglicht es, konkret benennbare
Ansprechpartner, iiber die Charakteristika der einzelnen Personen deren Gewicht (zur
genaueren Ermittlung vgl. u.a. Backhaus/Voeth 2010) im BC, sowie die passende Ansprache
zu ermitteln. Backhaus/Voeth weisen darauf hin, dass in der Literatur drei Merkmale

besondere Bedeutung finden: Betroffenheit, personliche Erfahrung und kultureller
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Hintergrund. Hoheres Involvement sowie (groBle) personliche Erfahrung lassen auf einen
groBBeren Einfluss der betreffenden Personen im BC schlieen. Der kulturelle Hintergrund
wiederum beeinflusst u.a. die hierarchischen Beziehungen und die formale Ansprache der

einzelnen Personen (vgl. Backhaus/Voeth 47f.).

3.2.2.2 Funktionen

Durch die Kenntnis der Funktionstriger kann abgeleitet werden, welche Person welche
organisatorischen Aufgaben im BC hat — beispielsweise wird ein Mitglied der
Einkaufsabteilung fiir die organisatorische Betreuung des Beschaffungsprozesses zustindig
sein, wihrend die Kliarung technischer Details einem Mitarbeiter der Fachabteilung obliegt.
Empirische Untersuchungen belegen auch, dass die Funktionszugehorigkeit eines BC-
Mitglieds einen Einfluss auf die Bedeutung des BC-Mitglieds in den verschiedenen Phasen
des Kaufentscheidungsprozesses hat (vgl. Backhaus/Voeth 2010: 49). Beispielsweise belegen
Johnston/Bonoma (1981), dass die F&E-Abteilung sowie die Fertigungsabteilung in den
ersten Phasen des Beschaffungsprozesses eine groBere Bedeutung haben als in spiteren
Phasen. Allgemein sind die Merkmale ,,Aufgabe®, ,, Kompetenz*“ und ,,Verantwortung* als

Dimensionen der Funktionsbeschreibung eines BC-Mitglieds giiltig.

3.2.2.3 Rollen

Die Entscheidungsbeteiligten bei multipersonalen Kaufentscheidungen treten als Rollentrager
auf — bei der Rolle handelt es sich um personenunabhingige Verhaltenserwartungen, die an
den Inhaber einer bestimmten Position im BC kommuniziert werden (role sending). Je nach
personlicher Wahrnehmung (perceived role) der an ein BC-Mitglied gerichteten Erwartungen
und der Umsetzung dieser Verhaltenserwartungen in mehr oder weniger stark rollengeprigte
Verhaltensmuster (role behavior) wird die jeweilige Rolle des BC-Mitglieds gebildet (vgl.
Backhaus/Voeth 2010: 50f.). Da alle Mitglieder des BC nach einem bestimmten vorteilhaften
Status streben und daher ein bestimmtes Rollenverhalten an den Tag legen, werden
Rollenkonzepte zum zentralen Konstrukt der Beschreibung und Erkldrung der einzelnen

Mitglieder des BC untereinander (vgl. ebd.: 51).

In der Literatur haben vor allem drei Rollenkonzepte besondere Bedeutung gefunden, die

nachstehend erldutert werden.
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3.2.2.3.1 Das Webster/Wind- Rollenkonzept
Webster/Wind (1972: S.78ff.) unterscheiden innerhalb des BC fiinf verschiedene Rollen:

Einkdufer Entscheider

Informations
entscheidung ¢ -selektierer

Benutzer .
Beeinflusser

Abbildung 4: Rollen im Buying Center bei Webster/Wind. (Eigenerstellung nach Backhaus/Voeth, 2010: 51)

Einkiufer (Buyer) sind Organisationsmitglieder, die aufgrund ihrer Aufgabenzuordnung und
formalen Autoritéit Lieferanten auswéhlen und Kaufabschliisse titigen. I.d.R. gehdren sie der

Einkaufsabteilung an und haben insbesondere auf die Lieferantenauswahl Einfluss.

Benutzer (User) sind jene Personen, die spiter mit dem zu kaufenden Gut arbeiten miissen
und haben im Beschaffungsprozess als Erfahrungstrager meist eine Schliisselstellung inne.
Sie entscheiden hiufig liber den Erfolg einer Beschaffungsaktion, da ihr Verhalten bei der
Nutzung gekaufter Produkte bestimmt, ob sie zweckadiquat eingesetzt werden —
beispielsweise werden sie ein Produkt, gegen das sie Vorbehalte hegen, nicht zu seinem

vollen Potential nutzen.

Beeinflusser (Influencer) sind zwar nicht am Kaufprozess beteiligt, entscheiden aber durch
(informelle) Einflussnahme mit. Dies kann durch Festlegung von Normen, technischen
Mindeststandards usw. erfolgen oder durch Informationspolitik, die die Wahlentscheidung
zwischen verschiedenen Alternativen beeinflusst, beispielsweise wenn sie aufgrund eigener

negativer Erfahrungen von einem Produkt abraten.

Informationsselektierer (Gatekeeper) {iben einen indirekten FEinfluss auf die
Kaufentscheidung aus, da sie den Informationsfluss in und um das BC herum steuern,

beispielsweise Assistenten von Entscheidungstrigern.
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Entscheider (Decider) sind jene Organisationsmitglieder, die letztendlich die
Kaufentscheidung féllen. Sie sind meist hierarchisch hoher angesiedelt und in den
Entscheidungsprozess oftmals nur am Rande eingebunden — daher empfinden sie vor allem
bei wichtigen Entscheidungen Unsicherheit. Es ist die Aufgabe des Vertriebs, diese

Entscheidungstriger durch unsicherheitsreduzierende MaBnahmen zu bearbeiten.

Die Rollen, die von Webster/Wind definiert wurden, sind nicht iiberschneidungsfrei, eine
Person kann mehrere Rollen innehaben. Zwar erschwert dies die Rollenzuteilung, erhoht aber
die praktische Relevanz, da eine multidimensionale Rollenerfiillung der Realitit entspricht

(vgl. Kieser/Walgenbach: 2007).

3.2.2.3.2 Das Promotoren-/Opponenten-Modell

Witte gliedert das BC in zwei Dimensionen auf: Promotoren und Opponenten (vgl. Witte
1976: 324f.). Promotoren sind jene Personen, die den Entscheidungsprozess aktiv fordern und

vorantreiben, wihrend Opponenten versuchen, ihn zu verzogern.

Fachpromotoren bzw. Fachopponenten sind Personen im BC, die unabhingig von
hierarchischen Positionen als Fachleute gelten und sich durch objektbezogenes Fachwissen
auszeichnen. Dieses Wissen nutzen sie, um Kaufentscheidungen voranzutreiben oder zu

verzogern.

Machtpromotoren bzw. Machtopponenten sind hierarchisch hochgestellte Personen im BC,
deren Einfluss auf die Kaufentscheidung sich weniger durch Fachkenntnisse, denn durch eine
Gesamtbeurteilung des Beschaffungsobjekts und seiner Auswirkungen auf das Gesamtsystem

auszeichnet.

Prozesspromotoren bzw. Prozessopponenten verfligen iber innerbetriebliches
Organisationswissen und Know-How sowohl in formellen als auch informellen Beziehungs-
und Ablaufstrukturen. Thr Beitrag &ufBlert sich v.a. in der Féhigkeit, administrative und

organisatorische Barrieren zu {iberwinden bzw. zu setzen.

Opponenten leisten meist aus Unsicherheiten betreffend der — von den Opponenten als
negativ wahrgenommenen — Folgen einer Beschaffungsmallnahme bzw. der damit
verbundenen Verdnderungen fiir das Unternehmen und speziell innerhalb der Strukturen des
Unternehmens Widerstand gegen (innovative) Beschaffungsprojekte (vgl. Backhaus/Voeth
2010: 54f.). Argumente, mit denen sie gegen Promotoren und das Projekt vorgehen, sind u.a.

technologische Unsicherheit (beispielsweise wird die Funktionsfihigkeit des Produktes
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infrage gestellt, die Einmaligkeit der Beschaffungssituation herausgestellt, aufgrund derer z.B.
die Erfahrungen anderer nicht in den Entscheidungsprozess mit einbezogen werden kdnnen
oder auf die Spitfolgen der Beschaffungsentscheidung hingewiesen), Unsicherheit des
okonomischen Vorteils der BeschaffungsmaBinahme (z.B. Anzweiflung des zukiinftigen
zusitzliche Nutzens einer Neuanschaffung, der Herausstellung des Risikos oder des heutigen
Vorteils, aufgrund dessen eine Neuanschaffung gar nicht notwendig sei) oder 6kologische

Argumente wie Technikfolgeschiatzungen (vgl. ebd.: 55f.).

Opponenten verstecken ihren Widerstand oftmals hinter ,sachlogischen, aber nur
vorgeschobenen Argumenten (ebd.: 56), indem sie nicht direkt gegen die
Beschaffungsentscheidung, sondern gegen die Beschaffungsentscheidung erst ermoglichende
Teilentscheidungen (z.B. Einberufung einer Konferenz, Bestellung eines Beraters,

Durchfiihrung einer Uberpriifung) Widerstand leisten.

3.2.2.3.3 Das Gatekeeper-Konzept

Allen beschreibt Gatekeeper (anders als Webster/Wind!, Anm.) sowie Beziehungspromotoren
als projektunabhéngige Schliisselpersonenkonzepte (vgl. Backhaus/Voeth 2010: 57).
Gatekeeper sind Personen, die ,,als soziometrische Stars aus internen und externen Quellen
Informationen aufnehmen, verarbeiten und weiterleiten* (Hauschildt/Schewe, 1997: 509) und
als kompetente Ratgeber geschitzt werden (vgl. Gemiinden/Walter, 1995: 972f.). Gatekeeper
tragen zum Abbau informationsbedingter Defizite in Unternehmungen bei und sind
grundsétzlich fiir das Vorantreiben innovativer Prozesse unabdinglich. Die zentrale Grundlage
des Gatekeepers zum Innovationserfolg bildet die Verfligungsgewalt iiber ein exklusives
Kommunikations- und Informationsnetz, das iber die Grenzen des Unternehmens

hinausreicht (vgl. Backhaus/Voeth, 2010: 57f.).

Gemiinden/Walter (1995) betrachten zusétzlich zu Gatekeepern noch Beziehungspromotoren,
deren Hauptaufgabe es ist, Beziehungsbarrieren zu iliberwinden und die verschiedenen
Personen eines Beschaffungsprozesses, oft iiber Unternehmensgrenzen hinweg, in einem
konstruktiven Sinne zusammen zubringen (vgl. Gemiinden/Walter, 1995 bzw. vgl.
Backhaus/Voeth, 2010: 58). Spezifisches Wissen iiber organisationsinterne und — externe
Schliisselpersonen des Beschaffungsprozesses zdhlt zu den zentralen Fertigkeiten des
Beziehungspromotors. Die Sammlung, Verarbeitung und Weitergabe von Informationen ist
allenfalls eine Zusatzleistung (vgl. Hauschildt/Schewe, 1997: 510). Die Barrieren, die
Beziehungspromotoren zu liberwinden haben, haben ihre Ursachen in erster Linie in der

Interaktion zwischen verschiedenen Organisationen (vgl. Gemiinden/Walter, 1996: 237).
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3.2.3 Informations- und Entscheidungsverhalten
3.2.3.1 Das Informationsverhalten

Das Informationsverhalten insbesondere der Schliisselmitglieder des BC bestimmt im
Wesentlichen den Beschaffungsentscheidungsprozess. ,,Da der Problemldsungsbedarf der
Nachfrager und das Problemldsungspotential der Anbieter [...] hdufig erst wéhrend des
Beschaffungsprozesses konkretisiert werden, ist der Informationsbedarf entsprechend hoch
(Backhaus/Voeth, 2010: 59). Backhaus/Voeth merken an, dass das Internet — bezogen auf die
Nutzungsintensitdt von Informationsquellen — laut einer Studie des Verbands der Deutschen
Presse (2001) den ersten Platz belegt. Des Weiteren weisen sie darauf hin, dass bei
komplexen, risikobehafteten Entscheidungen personliche Informationsquellen eine wichtige
Rolle spielen. AuBBerdem lésst sich das Informationsverhalten der einzelnen Mitglieder im BC
anhand der Art der gewiinschten Information, den genutzten Informationsquellen und nach

Phase des Beschaffungsentscheidungsprozesses unterscheiden (vgl. ebd.: 59f.).

Strothmann (1979, S.90ff.)) unterscheidet im Hinblick auf das Such- wund
Verarbeitungsverhalten jeweils drei Informationsverhaltenstypen. Im Suchverhalten wire da
zundchst der literarisch-wissenschaftliche Typ, der sich zuallererst detaillierter schriftlicher
Information aus Fachzeitschriften und Fachliteratur zuwendet, bevor er auf personliche
Informationsquellen eingeht. Er ist vorwiegend in wissenschaftlich orientierten Abteilungen
(z.B. F&E) eines Unternechmens anzutreffen. Der objektiv-wertende Typ verhidlt sich
unmittelbar projektorientiert und stark phasenorientiert. So beginnt er die Informationssuche
erst unmittelbar vor einem Beschaffungsprozess und variiert die von ihm verwendeten
Informationsquellen je nach Prozessphase. Man findet ihn vor allem in technikorientierten
Abteilungen, auflerdem spielt er bei realen Einkaufsentscheidungen eine relativ grofle Rolle
(vgl. Strothmann, 1979: 94). Der spontane, passive Typ weist kein aktives
Informationsverhalten auf, sondern nutzt jene Informationen, die ihm gerade zur Verfiigung
stehen; er ist primidr in kaufménnischen Abteilungen eines Unternehmens angesiedelt (vgl.

ebd.: 95).

Bezogen auf das Verarbeitungsverhalten nennt Strothmann die Fakten-Reagierer, die
risikobewusst sind und das Beschaffungsrisiko durch umfangreiche Informationssuche und
Informationsbewertung zu  mindern  versuchen, die Image-Reagierer, die
Einzelinformationen =~ ohne  konkreten = Bezug zum  unternehmensspezifischen
Beschaffungsproblem und ohne Riicksicht auf Vollstindigkeit zu komplexen Imagefaktoren

verdichten und fiir die emotionale Komponenten bei der Bewertung eine groe Rolle spielen,
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sowie Reaktionsneutralitiit, die dann entsteht, wenn Fakten-Reagierer und Image-Reagierer
in einer Person vereinigt sind — meist aufgrund organisatorischer Beschaffungsvorschriften

oder Zeitdruck.

3.2.3.2 Das Entscheidungsverhalten

Individuelles Entscheidungsverhalten ist nach Strothmann durch das Risikoverhalten
gesteuert; wobei das Risikoverhalten aus zwei Komponenten besteht (vgl. Gemiinden, 1985:
27ff.): Der Ungewissheit liber das Entscheidungsergebnis und den Konsequenzen im Falle
einer (Fehl-)Entscheidung fiir die Mitglieder des BC und fiir das Unternehmen. Nach

Sweeney et al. (1973) verfolgen die Mitglieder eines BC vier Risikoreduktionsstrategien:

A Externe Ungewissheitsreduktion, z.B. durch Besichtigung einer Referenzanlage;
B Interne Ungewissheitsreduktion, z.B. durch Gespriche mit anderen Kaufern;

C Externe Konsequenzenbegrenzung, z.B. durch Order Splitting;

D Sowie Interne Konsequenzenbegrenzung, z.B. durch Ubertragung der

Entscheidungsverantwortung auf einen Vorgesetzten. (vgl. Backhaus/Voeth, 2010: 63).

Bei der Untersuchung von Gruppenentscheidungen im BC spielt vor allem die Einflussstirke
der Beteiligten eine grofBe Rolle (vgl. Backhaus/Voeth, 2010: 63). Bisher hat sich in der
Wissenschaft kein einheitliches Verstindnis flir den Begriff , Einfluss® herausgebildet, die
Definitionen schwanken der Fahigkeit zur Verhaltensdnderung bis hin zur Gleichsetzung mit
dem Konstrukt ,Macht“ (vgl. ebd.: 63). Da die Interpretation von ,Einfluss* als
Gleichsetzung mit ,,Macht* erhebliche theoretische und praktische Probleme aufwirft, gehen
neuere Literaturquellen diesbeziiglich eher auf den Aspekt der tatsdchlichen
Verhaltensbeeinflussung ein (vgl. Backhaus/Voeth, 2010: 65). ,,Als Einfluss eines
Individuums in einem Buying Center werden Verdnderungen von
kaufentscheidungsbezogenen Meinungen und Verhaltensweisen bezeichnet, die als
Konsequenz aus der Mitgliedschaft eines Individuums im Buying Center resultieren.*
(Kohli/Zaltman, 1988: 198). Hierbei ist es wichtig, zu unterscheiden, ob es zu
Verhaltensdnderungen oder Priferenzanpassungen kommt, wobei eine differenzierte
Herangehensweise bei der Einflussoperationalisierung sinnvoll ist. Backhaus/Voeth merken

hierzu folgendes an:

»30 konnte man annehmen, dass Priaferenzanpassungen dann wahrscheinlicher sind, wenn Buying
Center-Mitglieder nur iiber einen geringen Informationsstand verfiigen und zur Herausbildung eines
funktionalen Bewertungsurteils {iiber die alternativen Beschaffungspositionen der informativen

Unterstiitzung  Dritter — auch auflerhalb des jeweiligen Unternechmens —  bediirfen.

18



Buying Center

Verhaltensanpassungen konnen z.B. das Ergebnis von freundschaftlichen Beziehungen oder von
gegenseitig zugesicherter Unterstiitzung sein, ohne dass durch die Bereitstellung fundierter

Sachinformationen eine Praferenzanpassung erzielt werden muss.* (Backhaus/Voeth, 2010: 65).

In der Literatur sind zahlreiche Methoden zur Messung der Einflussstirke von BC-
Mitgliedern zu finden, wobei hier zwischen Ansétzen zu unterscheiden ist, die eine isolierte
Einflussmessung vornehmen und jenen, die den Einfluss mittels integrierter Messung
ermitteln, in dem neben dem Einfluss auch die Priferenzen der BC-Mitglieder abgebildet
werden (vgl. ebd.: 65). Da bei der Beschaffung von Hochtechnologiegiitern (bzw.
Innovationen im Hochtechnologiebereich) sich das Risiko fiir die BC-Mitglieder verdichtet,
werden sie versuchen, das Risiko zu mindern. Moorman et al. (1992) haben festgestellt, dass
Vertrauen (TRUST) ein wichtiges Kriterium zur Risikoreduktion ist und beim
Entscheidungsprozess oft Proxikriterien herangezogen werden, um das Vertrauen in die
Informationsquelle wieder herzustellen oder zu gewinnen — so hédngt beispielsweise die
wahrgenommene Qualitdt von Marktforschungsdaten vom (Vertrauens)verhiltnis zwischen

Marktforscher und Nutzer ab (vgl. Moorman et al. 1992).

Ein erster Versuch der Abbildung des BC als Netzwerk bestand darin, die
Kommunikationsstrukturen im BC als ,,Grundlage von Versuchen zur Einflussnahme* (ebd.:
69)  darzustellen.  Johnston/Bonoma (1977 und  1981)  beschreiben  die

Kommunikationsstrukturen im BC anhand von finf Dimensionen:
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Abbildung 5: Kommunikationsflussbild eines Buying Centers. Backhaus/Voeth, 2010: 69. Nach
Johnston/Bonoma 1981: 147

Die Dimensionen des BC befinden sich aufgeschliisselt in der unteren rechten Ecke der
Abbildung:

* Vertikales Involvement zeigt auf, wie viele Hierarchieebenen im BC vertreten sind (in Abb.
5:5v. 6 Ebenen)

¢ Laterales Involvement gibt an, wie viele Bereiche/Abteilungen in den Beschaffungsprozess
involviert sind (in Abb. 5: 11 v. 13 Abteilungen)

e Umfang des BC, gemessen an der Anzahl der beteiligten Personen (in Abb. 5: insg. 25
Mitarbeiter)

*  Verbundenheit gibt an, in welchem Ausmall BC-Mitglieder aufgabenbezogen miteinander in
Kontakt stehen. Johnston definiert die Verbundenheit als Prozentsatz aller moglichen
Kommunikationsbeziechungen im BC (in Abb. 5: 56 v. 600 mdglichen

Kommunikationsbeziehungen)

*  Zentralitit des formellen Einkdufers im BC (in Abb. 5: 8 v. 48 moglichen Verbindungen)
(vgl. Backhaus/Voeth, 2010: 70).
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Mit einem derartigen Kommunikationsflussbild konnen Beziehungsstrukturen im BC
beschrieben und fiir eine individuelle Ansprache genutzt werden. Zudem kann auch anhand
der Abbildung von Kommunikationsstrukturen das Einflusspotential eines BC-Mitglieds
insbesondere an seinem Zugang zu relevanten Informationen und dem Umfang und der
Qualitit der personlichen Beziehungen, die es zur Priferenz- oder Verhaltensbeeinflussung
nutzen kann, bestimmt werden (vgl. ebd.: 70). Eine formale Messung der Positionen der
einzelnen Individuen innerhalb des Kommunikationsflussbildes kann mittels topologischer
Kennwerte  von  gerichteten = Graphen  numerisch  gemessen  werden  (vgl

Knotenspektralverteilung, Kantenspektralverteilung).

Nach dem Buying Network-Ansatz hingt die Mdglichkeit der Individuen zur Beeinflussung
von Kaufentscheidungen von der Art und Stirke ihrer Rollen bzw. Positionen im Netzwerk ab
(vgl. Bristor, 1987: 97 und 1993: 68). Die Netzwerkrollen ergeben sich aus den Beziehungen,
die die Akteure im Buying Network unterhalten (vgl. Kloter, 1997: 47). Die graphische
Darstellung von Netzwerken erleichtert die Identifikation dieser Rollen. In Abbildung 6 sind
die im Netzwerk interagierenden Rollen bzw. Akteure mittels Knoten symbolisiert, die
Verbindungslinien stellen die Beziehungen dar. Hierbei konnen einige Netzwerkrollen
unterschieden werden (vgl. Flie, 2000: 342ff.; Kloter/Stuckstette, 1994: 140ft.; Tichy et al.,
1979: 508fft.; Backhaus/Voeth, 2010: 70f.):

* Isolierte sind Personen, die nur mit hochstens einer weiteren Person verbunden sind (vgl.
FlieB, 2000: 343)

e Als Liaisons werden Personen bezeichnet, die zwei oder mehr dichte Netzwerke, die als
Cliquen bezeichnet werden, verbinden, ohne ihnen selbst anzugehdren.

* Briicken sind den Liaisons dhnlich, mit dem Unterschied, dass sie mindestens einer Clique
angehoren (vgl. Tichy et al., 1979: 508).

* Boundary Roles sind Personen, die das Buying Network mit externen Einheiten verbinden.
Néhere Definition kdnnen sie z.B. durch die Anzahl an Kontakten oder die Nidhe zu Anbietern
erfahren.

* Als Zentrale werden jene Akteure bezeichnet, die vergleichsweise viele Netzwerkangehorige

auf relativ direkte Weise erreichen konnen. (vgl. Backhaus/Voeth, 2010: 71).
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Abbildung 6: Graphische Darstellung moglicher Netzwerkstrukturen und -rollen. Aus: Backhaus/Voeth,
2010: 71.

Ermittelt werden konnen diese Akteure u.a. auf der Basis ihrer Aktivitdt im Buying Network,
anhand der Haufigkeit, mit der sie Paare von Akteuren auf dem kiirzesten Weg verbinden

(maximum betweenness) oder ihrer minimalen Distanz zu anderen Knoten, der sog. closeness

(vgl. ebd.: 71).

Akteure des Buying Networks konnen auf verschiedene Art und Weise Kaufentscheidungen
beeinflussen (vgl. FlieB, 2000: 347). Mittels Gatekeeping-Aktivititen konnen sog.
Gatekeeper (vgl. hierzu das Rollenkonzept von Webster/Wind) beispielsweise durch
Vorselektion von Problemlosungen alternativer Anbieter den Mitgliedern des Buying
Networks ein reduziertes Set an Moglichkeiten vorlegen. Hierbei kann der Gatekeeper seine
eigenen Priferenzen verfolgen (vgl. Backhaus/Voeth, 2010: 72). Gatekeeping Aktivititen
konnen aber auch von Briicken und/oder Liaisons, als einzigem Kontakt zwischen zwei
Gruppen, verwendet werden (vgl. FlieB3, 2000: 347; Kloter/Stuckstette, 1994: 141). Wéhrend
der Gatekeeper eher im Hintergrund bleibt, spricht sich beim ,,Advocacy Behavior® ein
»Advocate™ offentlich fiir oder gegen eine Problemldsung aus. Er versucht entweder, durch
fundierte Argumente zu iiberzeugen, oder andere Mitglieder des BC auf seine Seite zu ziehen,
mittels Deals oder als Ergebnisse von Freundschaft, personlichem Respekt oder formaler

hierarchischer Uber- oder Unterordnung (vgl. Backhaus/Voeth 2010: 72f.; FlieB3, 2000: 348).
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Bei der Bildung von Koalitionen schlieBen sich informelle Gruppen innerhalb eines
Unternehmens, die ansonsten unterschiedliche Préferenzen verfolgen, projektspezifisch

zusammen, um ihre Ziele mittels zweckorientierter Ressourcenbiindelung zu erreichen (vgl.

Backhaus/Voeth, 2010: 73).

Zwar bietet das Buying Network-Konzept als in sich geschlossenes Modell den Vorteil,
Einflussbeziehungen von organisationalen Beschaffungsprozessen zu untersuchen und sowohl
die Individuen, als auch ihre Stérke, Positionen und Ressourcen zu bestimmen; jedoch ist es
oftmals sehr schwer, die Beziehung zwischen den am Kaufentscheidungsprozess beteiligten
Personen zu bestimmen. AufBlerdem ist das Buying Network-Modell immer nur eine
punktuelle  Darstellung,  wohingegen das  Netzwerk  stindig  GroBen-  und
Strukturschwankungen wie z.B. Mitarbeiterfluktuation, VergroBerung, Umstrukturierung,

Auflésung von Abteilungen usw., unterworfen ist (vgl. ebd.: 73f.).

3.2.3.3 Kriterien der Vermarktbarkeit von Hi- Tech Innovationen

Hasenauer et al (2012) beschreiben das BC als ,,Cross-functional project team*, das fiir die
Kaufentscheidungen innerhalb eines Unternehmens verantwortlich ist und multidisziplindre
Kommunikation (MDC) zur Problemlosung einsetzt, da das buying team, das das BC

reprasentiert, selbst multidisziplindr zusammengesetzt ist (Hasenauer et al. 2012: 3).

Die Kaufbewertung — und Entscheidung des buying teams wird nach Hasenauer et al. von
sechs Kriterien (C1 bis C6) stark beeinflusst, den Vermarktbarkeitskriterien von High-Tech

Innovationen (vgl. im folgenden ebd.: 2):

(C1) Innovativeness (,Innovativitit“): der Grad der Innovativitit wird u.a. bestimmt von
der Erfindungsstufe (level of invention) und wie weit vorne die Innovation im Bezug
auf Innovations-Halbwertszeit (die Zeit, die eine Innovation hat, bis sie allgemein
iibernommen wird und somit nicht mehr innovativ ist) und den besten bekannten

Konkurrenten am Markt ist. Wichtig ist auch der Verstehensgrad bzgl. MDC.

(C2) Testability (Testbarkeit): Hierbei ist vor allem die Mdglichkeit, Produktversagen und
Fehler aufgrund von Fehlfunktionen der Innovation zu erkennen und verstehen zu

konnen, sowie die Anzahl der Moglichkeiten, Fehler zu messen, bedeutend.

(C3) Controllability (Kontrollierbarkeit): Die Fihigkeit, Systemstabilitit aufrecht zu
erhalten, wird durch die minimale Dauer an ,system downtime™ (beispielsweise

aufgrund von Wartungsarbeiten) innerhalb einer definierten Periode, die ausreichende
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(c4)

(C3)

(C 6):

Moglichkeit, Fehlfunktionen zu kompensieren und die zeitliche funktionelle

Verfiigbarkeit des Systems bestimmt.

Compatibility (Kompatibilitit): Hierbei wird die Fahigkeit der High-Tech
Innovation verstanden, sich nahtlos in bestehende, funktional designte Module
einzufiigen und mit ihnen zusammenarbeiten zu konnen, in Ubereinstimmung mit
industriellen Standrads und rechtlichen Voraussetzungen. Dies hat direkten Einfluss
auf multidisziplindres Verstindnis der Innovation und Komplexititsreduktion, um

Fehlverstiandnis zu vermeiden.

Implementability (Einfiigbarkeit): Meint, wie gut/einfach ein neues System in die
bestehende Organisationskultur, -Umgebung eingebettet werden kann und wie gut

technische, soziale und Umweltstandards erfiillt werden.

Assimilability (Assimilierbarkeit): Beschreibt, wie gut die High-Tech Innovation in
den bestehenden Betrieb und die bestehende Betriebsumgebung assimiliert wird, ihr
funktionales Verhalten verstanden wird und sie nachhaltig in ein spezifisches

Arbeitsumfeld eingepasst werden kann.
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4 Community Based Innovation

4.1 Die Community — eine Definition
4.1.1 Communities allgemein

Communities sind Gruppen, die untereinander — in einer ,,many-to-many‘ Kommunikation —
iiber Netzwerke in Kontakt stehen, sei es nun ob sie etwas verkaufen, kaufen, miteinander
zusammenarbeiten oder einfach nur Zerstreuung suchen. Menschen mit dhnlichen Interessen
haben so die Chance, miteinander in Kontakt zu treten (vgl. Williams und Cothrel 2000,
S.81).

Communities konnen fiir die Unternehmensstrategie einerseits von groler Bedeutung sein,
andererseits stellen sie fiir Produzenten auch eine ernstzunehmende Gefahr da. Consumer
Communities beispielsweise schlieBen durch Informationsaustausch systematisch die
Informationsliicken zwischen Konsumenten wund Produzenten, welche letztere
traditionellerweise verwendeten, um ihre Gewinnspannen aufrechtzuerhalten (vgl. ebda,
S.81). Anhand des Internets wird es fiir Konsumenten immer einfacher und bequemer,
Informationen iiber verschiedene Produkte einzuholen und so Alternativprodukte zu finden
oder durch Zusammenschluss von Konsumentengruppen und Gruppenkiufe die Produktpreise

fiir die einzelnen Konsumenten zu driicken (vgl. ebda, S.81 f.).

4.1.2 Information Communities

Von Hippel (2006) unterscheidet neben Innovation Communities solche Communities, die
sich anstatt auf Produktweiterentwicklung primir auf den Austausch von Informationen
konzentrieren — sogenannte Information Communities. Er sieht Information Communities
als eine allgemeinere Form von Communities, wobei Innovation Communities eine
Unterkategorie von Information Communities darstellen. Information Communities bestehen
aus einer Gruppe von Individuen und/oder Organisationen, die um sogenannte ,,information
commons®, d.h. fiir die Allgemeinheit zugingliche Informationen, aufgebaut sind (vgl. von

Hippel 2006, S.165).
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Diese konnen grob in zwei Arten getrennt werden (vgl. Schroll und Waitz 2007: 39):

» Sogenannte ,,Web 2.0 Plattformen wie Youtube (www.youtube.com), MyVideo

(www.myvideo.de), DeviantArt (www.deviantart.com) und Social Networking Plattformen

wie Facebook (www.facebook.com), StudiVZ (www.studivz.net) und Xing (www.xing.com).

Diese konzentrieren sich ausschlielich auf den Informationsaustausch innerhalb der
Community (beispielsweise personliche Statusnachrichten oder der ,,Like™ Button bei
Facebook) und ,,user generated content™ (z.B. hochgeladene Videos auf Youtube, von Usern
geschaffene Kunstwerke auf DeviantArt).

» Produkt-Review-Plattformen wie Geizhals (www.geizhals.at), Ciao (www.ciao.de),

Epinions  (www.epinions.com) oder ConsumerSearch (www.consumersearch.com)

konzentrieren sich zwar auch auf den Erfahrungsaustausch mit Produkten und auf deren
Bewertung, sie stehen aber nahe an der Schwelle zur Innovation Community, da aus den
Produktbewertungen und Erfahrungsberichten teilweise schon Verbesserungsvorschlige
abgeleitet werden konnen. Vor allem auf Preisvergleichsseiten wie Geizhals sind zudem auch
die Produktanbieter vertreten, um auf Beschwerden und Verbesserungsvorschldge innerhalb

der Community reagieren zu kdnnen.

4.1.3 Innovation Communities

Innovation Communities bestehen aus locker miteinander verbundenen Usern, die sich durch
gemeinsame Interessen auszeichnen. Diese Gruppen sind durch freiwillige Teilnahme, relativ
freien Informationsfluss und eine vergleichsweise flachere und weniger strikte Hierarchie
ohne strenge Kontrollen gekennzeichnet, als es in Unternehmen tiblich ist. (vgl. Shah 2005:
343). Dieses Umfeld begiinstigt reichen Fluss an Feedback und Kritik. Bedingt durch die oft
breit gefacherten Bediirfnisse und Fihigkeiten der involvierten Mitglieder sind Innovation
Communities oft in der Lage, eine breite Anzahl an Problemen zu identifizieren und auch zu
16sen, sei es durch einen User oder mithilfe der gesamten Community (vgl. ebd.: 343).
Innovation Communities sind oftmals hochspezialisiert und dienen als Sammelstelle fiir
Informationen, aullerdem generieren sie durch Feedback neue Informationen und
(Losungs)ansitze. Zudem bieten sie den Usern oft wichtige und niitzliche Zusatzfunktionen,
wie Chatrooms zur sozialen Interaktion (auch abseits des Innovationsgegenstandes) sowie
Werkzeuge — sogenannte Tools — zur Weiterentwicklung und Verbesserung der eigenen
Arbeit oder von Gruppenarbeiten. Diese Tools werden meist von Usern fiir User entwickelt
und zur Verfiigung gestellt. Ein Beispiel fiir eine derartige Innovation Community ist die Site
userinnovation.mit.edu, wo User und Besucher frei Daten austauschen und themenbezogene

Artikel posten kdnnen (vgl. Von Hippel 2006: 96).
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Wichtig ist hier vor allem die Bezeichnung als ,,Community* und nicht beispielsweise als
Netzwerk. Die Gruppen selbst bezeichnen sich oftmals als ,,Communities” und entwickeln
eigene soziale Strukturen: Sie entwickeln eigene Regeln und Normen sowie Methoden, ihre
Strukturen und Integritit aufrechtzuerhalten oder beispielsweise neue Mitglieder zu finden
(vgl. ebd.: 96).

Zwar stellt die Open Source Entwicklung wahrscheinlich das prominenteste Beispiel von
Innovation Communities dar, jedoch waren und sind Communities auch in Bereichen wie
Sportartikeln, Computern und Automobilen Einflussfaktoren der Produktentwicklung (vgl.
Shah 2005: 340).

4.2 Community Based Innovation

Community Based Innovation (CBI) ist eine Variante der sogenannten Open Innovation (OI )
(vgl. Cooper/Egget 2008: 13). Die Grundlage dieser Innovationsmethode sind die Diskussion
iiber, sowie der Austausch und die Bewertung von Produkterfahrungen zwischen bestehenden
und potentiellen Nutzern (vgl. ebd.: 5). Eine Besonderheit des CBI — Ansatzes besteht darin,
dass die Rolle von neuen und bestehenden Nutzern nicht auf eine reine Diskussion und
Bewertung von Produkterfahrungen beschrinkt ist, sondern ihnen vielmehr die Moglichkeit
eingerdumt wird, sich aktiv am Innovationsprozess zu beteiligen. Die so erzielten Ergebnisse
werden von den beteiligten Unternehmen ernst genommen und tragen zu einer Optimierung
des Produkts bei (vgl. ebd.:10).

Eine Unterkategorie in der Community stellen die sogenannten ,,Lead User* dar, welche ein
grofleres Verstidndnis fiir innovative Technologie besitzen und die potentiellen zukiinftigen
Bediirfnisse und Wiinsche eines Marktes besser einschitzen konnen als andere Nutzern. Der
Open Innovation — Ansatz im B2B Bereich beispielsweise beinhaltet eine frithe Einbeziehung
von Lieferanten, Lead Usern und potentiellen Kunden (vgl. Spann 2009: 7) Auch die friihe
Miteinbeziehung von Wissenstrigern wie Normungsinstituten, Priifanstalten und Experten
kann von Vorteil sein. Shah (2005) beispielsweise fiihrt Windsurfer als Experten bei der
Entwicklung von Surfequipment an.

Die nachstehende Grafik verdeutlicht nochmals die Bestandteile des CBI-Ansatzes:
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Abbildung 7: Fiiller (2006): Multistage CBI Process with Online Community. zit. nach Hasenauer (2009)

4.3 Innovationswiderstand und Innovationsakzeptanz

Hasenauer (2009) beobachtete Verianderungen in den B2B Mairkten, basierend auf der
weltweiten Finanz- und Wirtschaftskrise, unter anderem ,[a] loss of confidence in
technological innovation which results in unexpectedly longer time to market for the
innovators and increasing innovation resistance und ,,subtle signals of increasing innovation
resistance® (vgl. ebd.: 134). Ram (1984) argumentiert in diesem Zusammenhang, dass Nutzer
Gleichgewicht anstreben und eher geneigt sind, sich gegen Verdnderungen zu stellen, als sich
einem unangenehmen Anpassungsprozess zu unterwerfen (vgl. ebd.: 209). Vor allem dann,
wenn gewohnte alte Nutzungsgewohnheiten durch das neue Produkt verdndert und/oder
gestort wiirden, oder die Innovation nicht mit dem Glauben oder den inneren Einstellungen
der Konsumenten vereinbar wére, tritt Innovationswiderstand auf (vgl. Ram/Sheth 1989: 6).
Hasenauer et al. (2012) beschreiben Innovationakzeptanz und Innovationswiderstand als
Treiber und Barrieren fiir einen wirtschaftlich erfolgreichen Markteintritt innerhalb des
,Gelegenheitsfensters” von George Day (vgl Day 1993), um den Markt zu erobern (vgl.
Hasenauer et al. 2012: 3). Jedes Mitglied des BC hat ein bestimmtes, vom eigenen
Fachbereich abhingiges technisches Wissens- und Erfahrungsprofil. Das Wissen um diese
Profile, das dem Innovator nicht immer voll zugénglich ist, kann genutzt werden, um das
Marktkommunikationskonzept fiir die Innovation feinabzustimmen. Hiermit kann das Risiko

eines Missverstehens und infolgedessen einer Ablehnung der Innovation gemindert werden.
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Eine stindig wachsende Assimilititsliicke kann hierbei als Ausdruck anhaltenden
Innovationswiderstandes nach einer Kaufentscheidung gesehen werden. Es werden zwei

Komponenten fiir Technologieakzeptanz (bzw. Innovationsakzeptanz) genannt:

* Perceived Usefulness (PU), wobei es sich um den wahrgenommenen nutzen einer Innovation
handelt; und
* Perceived ease of use (PEoU); dies stellt die wahrgenommene Einfachheit der Nutzung einer

Innovation bzw. die Hohe des damit verbundenen Aufwands dar. (vgl ebd.: 3)

Bei der Frage nach dem Abbau dieser Innovationswiderstdnde schlagen Ram und Sheth
(1989) Marketingstrategien fiir die Durchbrechung innovationshemmender Barrieren vor,
beispielsweise die Verwendung eines etablierten und vertrauenswiirdigen Namens zur
Umgehung von Risikobarrieren seitens der Konsumenten. Es sei hier auch Leon Festingers
(1964) Theorie der ,,Kognitiven Dissonanz* erwéhnt, laut derer Individuen Unsicherheiten
durch verstirkte — und teils selektive — Informationsaufnahme abzubauen versuchen (vgl.
ebd.: 27ff.). Diese Gesichtspunkte unterstiitzen die Annahme, dass Nutzereinbindung und
verstiarkte Kommunikation bereits im Innovationsprozess fiir Hochtechnologie-Unternehmen

von grofiter Bedeutung ist.

4.4 Exkurs: Marketing Test Bed

An dieser Stelle sei auch das sogenannte Marketing Test Bed erwéhnt, das bei Hasenauer et
al. (2012) als ,,multidisziplinédrer, experimenteller Ansatz zum Markteintritt von High-Tech
Innovationen* (Hasenauer et al. 2012: 7) erldutert und behandelt wird und deren
Konfiguration u.a. CBI- und OI- Ansitze verwendet (vgl. Hasenauer/Stori 2007). Marketing
Test Beds dienen als methodische Unterstiitzung fiir den Markteintritt innovativer High-Tech
Produkte oder Dienstleistungen (vgl. Hasenauer 2009). Im Gegensatz zum Technischen Test
Bed (TTB) (vgl. z.B. Boonsen 2003) konzentrieren sich MTBs vor allem auf Produkt- und
Technikakzeptanz von Konsumenten bzgl. PU und PEoU, Zahlungsbereitschaft (,,willingness
to pay“; WtP) und die Erstellung des passenden Marketing-Mixes flir das entsprechende
Marktsegment. MTBs unterstiitzen v.a. die Markteintrittsphase von High-Tech Innovationen,
auf Basis von Methoden der qualitativen Marktforschung, beispielsweise problemzentrierte
Interviews (vgl. Hasenauer et al. 2012: 7). Im Zuge des Projekts ,,Cross-Border High-Tech
Center (vgl. ETC 2011-2013) werden verschiedene Aspekte von MTBs fiir High-Tech

Innovationen anhand realer Beispiele untersucht:
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~Example 1: MTB for medical care robot for post-operation rehabilitation: testing a continuous

compliant passive motion device for shoulder rehabilitation.
Example 2: MTB for hazard detection robot in fire-fighting and underground coal mining.

Example 3: MTB for auto-adaptive temperature regulation by phase change material in buildings

materials applications.

Example 4: MTB for collaborative computing software in knowledge management.* (Hasenauer et al.

2012: 7)

Hasenauer et al. (2012) merken an, dass alle vier beschriebenen MTBs zum Funktionieren
effiziente multidisziplindre Kommunikation (multidisciplinary communication — MDC; vgl.
ebd. oder auch Kap. 3.2.3.3 und Kap. 5.3 der vorliegenden Arbeit) benétigen, da u.a. in
naturwissenschaftlichen Disziplinen eine grofe Hierarchie von Disziplinen und Sub-
Disziplinen existiert, die miteinander vernetzt werden und bei denen gegenseitiges
Verstiandnis zwischen einzelnen Professionen geschaffen werden muss, um im Teamwork die
besten und effizientesten Ergebnisse zu erhalten (vgl. Hasenauer et al. 2012: 7). Laut dem
European Network of Living Labs (ENoLL) (vgl. Santoro 2010) kann MTBs eine wichtige
Rolle als “a multidisciplinary experimental approach of testing the efficiency of community-
based innovation and user-driven innovation as manifestation of open innovation”

zukommen, “as well as being a feasible source of experimentally controlled MDC.”

(Hasenauer et al. 2012: 8).
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5 Kommunikationswissenschaftliche Konzepte und ihre
Bedeutung fiir das High-Tech-Marketing

5.1 Die Theorie der ,,kognitiven Dissonanz*

Normalerweise handeln Menschen nach dem, was sie wissen — so halten sie sich
beispielsweise von Gefahren fern, wenn sie um deren Bestehen wissen oder essen in den
Restaurants, von denen sie wissen, dass es dort auch schmeckt. Oft kommt es aber vor, dass
menschliche Handlungen mit ihrem Wissen nicht iibereinstimmen (vgl. Festinger 1964: 28).

Zu Beginn werden alltdgliche Verhaltensmuster betrachtet:

Llrgendwann haben wir alle einmal jemanden beobachtet, der sein Verhalten zu rechtfertigen versucht.
Ein Student, der sich in harter Arbeit auf eine Priifung vorbereitet hat, wird anderen mitteilen, um was
fiir ein wichtiges Examen es sich tatséchlich handelt. Wenn Eltern beschlossen haben, ihr Kind auf eine
Privatschule zu schicken, werden sie anderen gegeniiber von den unvergleichlichen Vorziigen jener
Schule schwirmen. Ein junger Mann, der einem Médchen ein teureres Abendessen spendiert, als er sich
eigentlich leisten kann, wird am nichsten Tage voll Begeisterung davon sprechen, was fiir ein herrliches

Midchen sie ist.” (ebd..: 28)

Leon Festinger (vgl. 1964: 29f.) geht davon aus, dass bei Menschen Dissonanzen auftreten,
wann immer sie Handlungen durchfiihren, die aufgrund ihres vorhandenen Wissens und ihrer
Einstellungen — fiir sich genommen — nicht logisch sind. Infolge dessen wird versucht, diese
Dissonanzen durch Handlungs- oder Meinungs/Grundsatz/Uberzeugungsinderung abzubauen.

Ist eine Handlungsidnderung nicht moglich, kommt es folglich zu Meinungsédnderungen.

Eine kognitive Dissonanz entsteht dann, wenn ein Mensch sich zwischen zwei Alternativen zu
entscheiden hat, die beide attraktiv sind. Danach sind alle bekannten positiven Seiten der
ausgeschlagenen Moglichkeit gegeniliber der vollzogenen Handlung dissonant. Bei
einsetzender Dissonanzminderung redet die betreffende Person sich die gewéhlte Alternative
also ,,schon®. Bei der Untersuchung des Informationsverhaltens nach dem Autokauf fiel
beispielsweise auf, dass die Probanden intensiver und verstirkter nach Anzeigen {iber das
gewdhlte Fahrzeug als liber andere Autos suchten, wihrend die Informationssuche vor dem
Kauf vielfdltiger ausgefallen war. Die Menschen versuchen, ihre Entscheidungen zu
rechtfertigen, sei es durch positivere Bewertung oder verstérkte einseitige Informationssuche,

um sich in ihrer Handlung zu bestitigen (vgl. Festinger 1964: 31f.).
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Dissonanzminderung tritt auch dann ein, wenn Menschen in der Offentlichkeit ein Tun
und/oder Handeln an den Tag legen, das ihrer wahren Meinung widerspricht, sei es, um
Unannehmlichkeiten aus dem Weg zu gehen, die Anerkennung anderer Menschen zu erlangen
oder eine bestimmte Position zu erreichen (vgl. ebd.: 32f.). Die betreffende Person wird nun
versuchen, ihr Handeln durch zusitzliche Bestitigung zu rechtfertigen: entweder der durch
die Handlung wider der eigenen Meinung erhaltene Nutzen oder die Schwere der
vermiedenen Unannehmlichkeit werden aufgebauscht, oder die eigene Meinung iiber die
Sache wird geéndert. Letzteres geschieht vor allem dann, wenn der Meinungsénderung eine
Belohnung in Aussicht gestellt wird oder drohende Konsequenzen relativ gering sind (vgl.

Festinger 1964: 36).

Im Hinblick auf Dissonanzen und Kommunikation liegt hier nahe, dass Menschen, bei denen
eine kognitive Dissonanz vorliegt und die versuchen, sie durch eine Meinungsédnderung zu
mindern, gegeniiber Kommunikation, die sie in diese Richtung zu beeinflussen versucht,
besonders empfinglich sind. Des Weiteren seien sie gegeniiber Kommunikation, die sie in die
entgegengesetzte Richtung zu dringen versucht, besonders widerstandsfahig. (vgl. Festinger

1964: 36f.).

Das Bestehen einer Dissonanz ruft jedoch auch Kommunikationen und
Beeinflussungsprozesse hervor. ,,Die Meinungen eines Menschen sind gew6hnlich nicht sehr
leicht wandelbar, und so wird jemand im Bemiihen um Dissonanzminderung nach
Schiitzenhilfe suchen, wenn er eine bestimmte Auffassung iibernehmen mochte.” (Festinger
1964: 37). Menschen, die anderen augenscheinlich {iberméBig enthusiastisch von ihrem

Handeln erzdhlen, versuchen, eben genau diese gesellschaftliche Schiitzenhilfe zu erhalten.

Zwar kann und soll das Bestehen kognitiver Dissonanzen in unkontrollierten Situationen nicht
leichtfertig angenommen werden (vgl. ebd.: 38), jedoch sollte dieses theoretische Konstrukt
nicht auBler Acht gelassen werden, vor allem, wenn Personen (in unserem Fall Unternehmen
bzw. Menschen die in ihrer Rolle als Mitarbeiter in Unternehmen agieren) mit komplexen
Situationen und schwerwiegenden Entscheidungen, v.a. im Investitionsgiiterbereich

konfrontiert werden.

5.1.1 Bedeutung der kognitiven Dissonanz fiir das High-Tech Marketing bzw. CBI

Vor allem im Investitionsgiiterbereich ist die Gefahr kognitiver Dissonanzen nach

Kaufabschluss sehr hoch — immerhin titigen die Kunden hochpreisige und langfristige

32



Kommunikationswissenschaftliche Konzepte und ihre Bedeutung fiir das
High-Tech-Marketing

Investitionen, denen verantwortungsvolle Entscheidungen zugrunde liegen. Dieser Umstand
kann durch andere Faktoren verstirkt werden, beispielsweise beim Ankauf medizinischer
Geréte: Die Kaufentscheidung wirkt sich direkt auf das Wohlbefinden und die Gesundheit der
Patienten aus — ein eventuell fehlerhaftes oder ungeeignetes Produkt konnte hierbei
gesundheitliche Schiden der Patienten verursachen. Dieses Risiko bzw. diese Unsicherheit
gilt besonders bei innovativen, sicherheitskritischen Systemen, mit denen noch nicht

ausreichend Erfahrungen gemacht wurden.

Kunden stellen sich vor allem nach dem Kauf dann oft die Frage ,,Habe ich das richtige
getan? Oder war die Alternative doch die bessere? Ausgehend von der Theorie Leon
Festingers werden in diesen Féllen Prozesse starker Dissonanzminderung in Gang gesetzt.
Entweder versuchen die Kunden, sich das Produkt durch sich-selbst-vorhalten der positiven
Aspekte (beispielsweise ,,revolutiondre Technik®, ,,guter Support®, ,,eine hohe Lebensdauer®,
etc.) des Investitionsgutes die Anschaffung zu rechtfertigen und sie sich ,,so schon wie
moglich® zu reden — oder die Kunden werden versuchen, andere von den Vorteilen und der
Uberlegenheit der Investition iiber die Alternativen zu iiberzeugen, beispielsweise Kollegen.
Trotzdem wird ein Rest Unsicherheit immer vorhanden sein und alles Schonreden niitzt

nichts, sollte sich die Investition doch als Fehler herausstellen.

Um genau dies zu vermeiden und den unerwiinschten kognitiven Dissonanzen
entgegenzuwirken, konnen Unternehmen (abgesehen davon, zuverldssige und funktionierende
Produkte anzubieten) ihre Kunden vor allem mit einem versorgen: fiir sie verstindlichen
Informationen, da Verstehen Vertrauen voraussetzt. Je besser Kunden iiber Produkte
aufgeklart und informiert sind, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass sie sich im
Falle einer Kaufentscheidung hinterher die quélende Frage nach der Richtigkeit und
Sinnhaftigkeit der Investitionsentscheidung stellen werden. Zu setzende Handlungen reichen
von der Bereitstellung ausreichenden Informationsmaterials bis hin zu detaillierter und aktiver
Kundenbetreuung — sowohl vor Vertragsabschluss (intensive Gespriche, Probeldufe mit den
Produkten, immer ein offenes Ohr fiir Fragen seitens der Kunden haben, etc.) als auch danach

(ausreichender und zuverlédssiger Support, etc.).

Doch auch CBI kann dabei helfen, kognitive Dissonanzen abzubauen, packt es die Quelle der
Unsicherheit doch sozusagen an der Wurzel: sind die Kunden bereits aktiv in den
Innovationsprozess eingebunden und konnen ihre Expertise, ihr Know-How sowie ihre

Wiinsche und speziellen Anforderungen an das Produkt bereits im Entwicklungsstadium
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miteinbringen und so aktiv das Produkt mitgestalten und entwickeln, sodass es teilweise zu
»ihrem* Produkt wird, ist die Gefahr von Dissonanzen und Unsicherheiten viel geringer —
immerhin sind die Kunden durch die direkte Verbindung mit dem Entstehen des Produktes
bestens damit vertraut. Zudem baut sich die Community ihr eigenes kommunikatives
Netzwerk auf und die Mitglieder bieten einander (zusétzlich zum technischen Support der
Herstellerfirma) Hilfestellung bei Problemen, sowie konstante Maoglichkeiten der
Produktverbesserung. Diese Aussicht auf Hilfe und Riickhalt trdgt zum Abbau von
Dissonanzen bei — das Gefiihl des ,,Alleinseins mit dem Produkt wird hierbei noch stirker als

durch das Vorhandensein einzig des Kundensupports bekampft.

Die Reduktion kognitiver Dissonanzen bei den Kunden hat auch fiir Innovatoren, bzw. fiir
innovierende Unternehmungen bestimmte Motive: so sinkt bei Kunden, die sich nach
Vertragsabschluss nicht oder nur gering mit der qudlenden Frage des ,,War meine
Entscheidung richtig* auseinandersetzen miissen, die Wahrscheinlichkeit einer spiteren
Unzufriedenheit mit dem Produkt/ der Dienstleistung und damit auch die Gefahr, dass
bestehende Kunden sich anderen Unternechmen zuwenden, von denen sie glauben, dass sie
ihre Erwartungen besser erfiillen konnen Dies entspricht dem sinkenden Risiko, dass die
Assimilation Gap von Fichman und Kemerer (vgl. 1999) bezogen auf die Innovation zu stark
ausgeprigt wird. Zudem werden zufriedene Kunden meist nur Gutes iiber das Unternehmen
erzdhlen und iiber positive Mundpropaganda Neukunden anlocken oder von
Konkurrenzunternehmen zur eigenen Unternehmung bringen, wiahrend unsichere Kunden ihre
Sorgen auch anderen mitteilen und so potentielle Neukunden abschrecken. Leistungsfahige
CBI-Teams  generieren zudem  eine  Wahrscheinlichkeit, launch  customers
(Einfithrungskunden; sie sind Erstkunden und Erstanwender im Industriegiiterbereich)
anzuziehen, da sie lieber einen Produktprototyp bzw. ein Produkt anwenden, an dem sie selbst
mitgewirkt haben. Beispielsweise war die japanische Fluglinie All Nippon Airways (ANA)
japanischer Erstkunde fiir das Boeing 787 ,,Dreamliner* Programm, United Airlines ist 787-
Erstkunde fiir Nordamerika (vgl. austrianwings.info). Die Unternehmen beteiligten sich am

Projekt und bestimmten fiir die bestellten Flugzeuge u.a. Triebwerke und Ausstattung.

5.2 Der Two-Step Flow of Communication

Ausgehend von der Frage nach dem Stellenwert interpersoneller Kommunikation im
massenkommunikativen Wirkungsprozess (vgl. Katz 1957) stieB man auf eine Gruppe von

Personen, die im interpersonellen Kommunikationsfeld quasi als eine Art ,,Schaltstelle®
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fungierten — die sogenannten Meinungsfithrer bzw. Meinungsbildner (opinion leaders). Sie
zeichneten sich dadurch aus, andere Personen von ihrer (politischen) Meinung iiberzeugen zu
wollen; ferner wurden sie oft als Ratgeber in (politischen) Fragen von anderen Personen
herangezogen. Opinion Leader hatten intensiveren Kontakt zu den Massenmedien als die
,hon-leaders* und gaben dariiber hinaus an, in ihren Wahlentscheidungen stirker von den
Massenmedien beeinflusst zu sein als von interpersoneller Kommunikation (vgl. Lazarsfeld
et. al 1948: 50ff.). Lazarsfeld et. al schlossen daraus Folgendes: ,,This suggests that ideas
often flow from the radio and print fo the opinion leaders and from them to the less active
sections of the population“ (ebda.: S. 151). Daraus lieB sich die Vorstellung eines
zweistufigen Kommunikationsprozesses, des ,,two-step-flow of communication® ableiten, laut
dem die Massenmedien einen Grofteil der Bevolkerung nicht direkt erreichen, sondern in
erster Stufe zur Gruppe der Opinion Leader und von ihnen erst in zweiter Stufe zu den

weniger aktiven Rezipienten gelangen (vgl. Burkart 2002: 209).

@

Legende:

MM....... Massenmedien

OL........ Opinion Leader

Rt Rezipienten
Pfeile.....Kommunikationsrichtungen

Abbildung 8: Two-step-flow of Communication (Eigenerstellung n. Burkart 2002: 209)

Dieser Ansatz wurde vielfach kritisiert — vor allem, da er die Ubermittlung einer Nachricht
und den Prozess einer Beeinflussung — zwei sehr unterschiedliche Phanomene — gleichsetzt.
Denn: ,,Erreichen konnen die Massenmedien (in entwickelten Industriegesellschaften; derzeit)
die Rezipienten in aller Regel schon — nur beeinflussen konnen sie sie (kurzfristig) tatsdchlich

nicht so ohne weiteres™ (Renckstorf 1970: 319).

Tatsachlich wurde aus dem ,,Two-Step-Flow* ein ,,Multi-Step-Flow*, da man erkannte, dass

es sog. ,,opinion leaders der opinion leaders gibt — die Meinungsfiihrer wurden durch
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personliche Kontakte stirker beeinflusst als durch die Massenmedien (vgl. Burkart 2002:

211).

Es ist nicht moglich, eine eindeutige Trennung von ,,opinion leader und ,non-leader
aufrechtzuerhalten. Troldahl/Van Dam (1965) beschreiben hierbei das Phanomen des
»opinion sharing*: Die Weitergabe von massenmedial verbreiteten Informationen und
Meinungen verlduft im Rahmen personlicher Gespriche nicht -einseitig, sondern
wechselseitig. Dabei kommt es zu einem hiufigen Wechsel der Ratsucherrolle (,,opinion
asker”) und der Ratgeberrolle (,,opinion giver) zwischen den Gespriachspartnern, es kann
nicht mehr von einem einseitigen Kommunikationsfluss gesprochen werden (vgl. Burkart
2002: 212). Auch unterscheiden sich die Gruppen der ,,opinion askers* und ,,opinion givers*
weder hinsichtlich der Mediengewohnheiten und des Informationsstandes, noch im Hinblick
auf Soziabilitit’ und sozialen Status signifikant voneinander (vgl. Grefe/Miiller 1976: 4025).
Einzig Dbleibt eine Gruppe von Personen, denen (im Hinblick auf die
Kommunikationsverldufe) weder ,,Giver-,, noch ,,Asker- Merkmale* zugesprochen werden
konnen, die sog. ,,opinion avoiders*: das sind ,,[...] persons who avoid, or at least do not seek,
other people’s views on a particular issue, topic, or variety of topics® (Wright/Cantor 1970:
483).

Legende:

M......... (Massen)medien s T G

OL........ Opinion Leader e
IA......... Information Avoider AN, N e @
Pfeile.....Kommunikationsrichtungen

Abb. 22: Opinion-Sharing-Modell. Grefe/Miiller 1976, S. 4028

Abbildung 9: Opinion-Sharing-Modell (zit. n. Burkart 2002: 213; Legende in Eigenerstellung)

? Soziabilitit: die (lat.), Geselligkeit; Menschenfreundlichkeit (vgl. Hollander 1990: 376)
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Burkart (2002) fasst dies so zusammen:

,»Auf der Basis dieser Erkenntnisse kann nunmehr die folgende Sichtweise als eine der Realitit am
ehesten entsprechende gelten: Im Verlauf des massenkommunikativen Diffusionsvorganges 148t [sic!]
sich zunéchst eine Gruppe themenspezifisch gut informierter und interessierter Personen ausmachen,
die im Rahmen von (bewuBt [sic!] herbeigefiihrten oder mehr oder weniger auffillig zustande
gekommenen) interpersonalen Kommunikationsprozessen themenspezifische Meinungen und
Informationen sowohl weitergeben (= ,,opinion givers* bzw. ,,opinion leaders®) als auch ebensolche
vom jeweiligen Gesprachspartner zu erhalten suchen (= ,,opinion askers®). Dariiber hinaus kann man
von der Existenz einer themenspezifisch weniger gut informierten bzw. weniger interessierten
Personengruppe ausgehen, die keine der genannten (interpersonellen) Kommunikationsaktivititen setzt

(= ,,opinion avoiders®).” (Burkart 2002: 212f.)

Anhand von Abb. 3 ist auch ersichtlich, dass sich die ,Inaktiven* (= weniger informierten
bzw. interessierten) im Vergleich zu den interessierten bzw. gut informierten Personen auch
im Ausmal} der Medienzuwendung unterscheiden: Die strichlierten Linien symbolisieren hier
eine geringere Beschéftigung mit Massenmedien seitens der ,,Inaktiven* (vgl. ebd.: 213f.). An
dieser Stelle sei angemerkt, dass Testimonials in Form von Experten fiir das High-Tech
Marketing von grofler Bedeutung sein kdnnen, da sie im Dialog mithelfen, Unsicherheiten

seitens der Kunden abzubauen (vgl. Kap. 5.1).

5.2.1 Bedeutung des Modells fiir das High-Tech Marketing bzw. CBI

Das Modell des Two-Step-Flow of Communication und vor allem die Erweiterung und
Abwandlung zum Opinion-Sharing-Modell spiegeln einen wichtigen Aspekt des CBI wider:
Den Austausch der Kunden untereinander. Die Grundstruktur ist sehr dhnlich, es miissen nur
die Schliisselelemente ,,Opinion Leader und ,,Massenmedien* durch ,Lead User* und
»(innovierende) Unternehmen* ersetzt werden, wie in nachstehenden Tabellen

veranschaulicht wird.

Im Falle des Ersetzens der Opinion Leader durch Lead User (welche bereits in Kapitel 2
ausfithrlich behandelt und definiert wurden) konnen drei der fiinf angegebenen wichtigen
Merkmale problemlos substituiert werden (siehe Tabelle 1). Bei zwei Merkmalen, wobei
jeweils eines vom Opinion Leader Begriff und eines vom Lead User Begriff stammt, kann
nicht ohne weiteres eine Substitution durchgefiihrt werden, symbolisiert durch die grau
unterlegten Eigenschaften sowie die hellgrauen Pfeile. Der groere Nutzen, den Lead User
von Problemldsungen haben, taucht bei Opinion Leadern nicht explizit auf, als Aquivalent

konnte ein groBerer Nutzen davon, sich intensiv {iber ein bestimmtes (politisches) Thema zu
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informieren, verwendet werden. Da dies dem Opinion Leader Begriff nur implizit innewohnt,
ist diese Eigenschaft grau unterlegt. Ebenso verhidlt es sich mit der Opinion Leader —
Eigenschaft ,,Versuchen, andere Personen von ihren (politischen) Meinungen zu iiberzeugen®.
Natiirlich versuchen Lead User, ihre Losungsvorschlige und Bediirfnisse in Innovationen
einzubringen, was eng mit dem groeren Nutzen zusammenhéngt, den sie von der Innovation
haben. Da dieses Merkmal jedoch nicht als explizites Lead User — Charakteristikum angefiihrt

wird, ist es ebenfalls grau unterlegt.

Opinion Leader Lead User
Meinungsfiihrerschaft ‘ Trendflhrerschaft
Intensivere Auseinandersetzung mit Intensivere Beschaftigung mit

Themen als non-leader ‘ Innovationen als normale User

; . « Groleres Fachwissen (technisches
GroReres ,Fachwissen Know-How etc.) als normale User
als non-leader '

GroReres Interesse/ groRerer Nutzen Grolerer Nutzen von Problemldsung als
davon, sich zu informieren I::> normale User

Versuchen, andere Personen von ihren

(politischen) Meinungen zu tiberzeugen Versuchen, ihre Losungsvorschlage in

Innovationen einzubringen

Tabelle 1: Wichtige Merkmale von Opinion Leadern und Lead Usern im Vergleich. (Eigenerstellung)

Als néchstes sollen die beiden Begriffen ,,Massenmedien® und ,,(innovierende) Unternehmen*
beleuchtet werden. Im Fall der Massenmedien wird hier zum Zweck der Ubersichtlichkeit
deren an und fiir sich weit verzweigte, komplizierte und facettenreiche Definition auf ein paar
wenige, fiir diese Arbeit relevante Merkmale beschrinkt. Drei der fiinf Merkmale, die hier fiir
den Austausch von ,,Massenmedien* und ,,(innovierende) Unternehmen* verwendet werden,
sind nahezu ident in beiden Gebilden vorhanden: Wie Unternehmen (siehe dazu Kapitel 3:

Buying Center) sind Massenmedien als (soziale) Organisationssysteme aufgebaut (vgl.
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Burkart 2002: 458 ff.). Auch sind Massenmedien und Unternehmen beide produktive soziale
Systeme  (systemtheoretische =~ BWL; vgl. Ulrich 1970). Ebenso verfolgen
Medien(unternehmen) (z.B. eine Zeitung) eine wirtschaftliche bzw. unternehmerische
Gewinnabsicht bzw. ein Mehrzielsystem, das u.a. Rentabilitdit, Wachstum (Marktanteil),
Unabhéngigkeit (Liquiditdt) etc. beinhaltet. Beide Gebilde holen Feedback ein — die
Massenmedien von ihren Rezipienten und (innovierende) Unternehmen von ihren
(potentiellen) Kunden (prospects). Wéhrend Massenmedien Nachrichten bzw. Meinungen an
eine unbestimmte Anzahl an Rezipienten versenden, nehmen (innovierende) Unternehmen
Wiinsche/Bediirfnisse (potentieller) Kunden bzw. Stakeholder auf (die Messung der
Kundenzufriedenheit erfolgt iiber den CSI (consumer satisfaction index); vgl. u.a.
Chruchill/Surprenant  1982; Schneider/Kornmeier 2006). Augenscheinlich sind die
Kommunikationsfliisse hierbei unterschiedlich — bei Massenmedien zu den Rezipienten hin
und bei (innovierenden) Unternechmen von den (potentiellen) Kunden/Stakeholdern weg; da
es sich hierbei jedoch um jeweils wechselseitige Kommunikationsprozesse handelt, konnen

diese Merkmale substituiert werden.

Massenmedien (innovierende) Unternehmen
Sind in (sozialen) L L
Organisationssystemen ﬁ Sind in Organisationssystemen
aufgebaut
aufgebaut

Sind produktive soziale Systeme E Sind produktive soziale Systeme

Kommunizieren Nachrichten/Meinungen o ] _
an eine unbestimmte Anzahl an sommunmeren Produktinformationen an

Rezipienten Marktteilnehmer
Holen sich Feedback Holen sich Feedback
von ihren Rezipienten - von ihren (potentiellen) Kunden
(prospects)

Unternehmerische Gewinnabsicht bzw.ﬁ Unternehmerische Gewinnabsicht bzw.
Mehrzielsystem Mehrzielsystem

Tabelle 2: Wichtige Merkmale von Massenmedien und (innovierenden) Unternehmen im Vergleich.
(Eigenerstellung)

Erweitert man das Opinion Sharing Modell nun noch zusétzlich um eine Feedbackschleife

zum ,,Ursprung® (d.h. dem Unternehmen bzw. der F&E-Abteilung) zuriick, ist jener Grad des
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Austausches, der Innovationsgenerierung und Weiterentwicklung erreicht, wie er in CBI

aufzufinden ist.

Der Kommunikationsfluss im CBI-Prozess kann mittels Struktogramm® dargestellt werden:

Endlosschleife - Feedback und Kommunikation im Innovationsprozess (4)/(T)

Kommunikation F&E an CBI-Mitgleder (1)

Endlosschleife - interner Austausch der CBI Mitgheder

Austausch CBI-Mitgheder untereinander/ Problembearbeitung (2)

Verbesserungsvorschlage bzw. Wiinsche (3)

Verbesserungsvorschlage Wiinsche
Feedback an F&E Abteilung Feedback an F&E Abteilung

Abbildung 10 Struktogramm des Kommunikationsflusses im CBI-Prozess (Eigenerstellung)

Anweisung (1) des Struktogramms beinhaltet die Kommunikation der F&E Abteilung des
innovierenden Unternehmens an die CBI-Mitglieder (Lead User, Entscheidungstriger etc.).
Inhalt der Kommunikation sind in der Regel Anfragen zur Bediirfniserhebung der CBI-
Mitglieder (meistens zielt dies auf Lead User ab), es kann sich aber auch um die Vorstellung
einer in Kreation oder Bearbeitung befindlichen Innovation bzw. eines neuen Produktes sein,
um von den CBI-Mitgliedern Feedback zu erhalten. Anweisung (2) der Sequenz beinhaltet
den Austausch der CBI-Mitglieder betreffend des Produktes/der Innovation untereinander. Da
es sich hierbei um einen wechselseitigen Prozess handelt, der u.a. die Diskussion von
Bediirfnissen, die Bewertung von Innovationen/Produkten oder auch die Entwicklung eigener
Ideen beinhalten kann, ist dieses Element des Struktogramms in eine Endlosschleife gesetzt —
der Austausch lduft kontinuierlich weiter. Als Ergebnis des (internen) Austausches der CBI-
Mitglieder entstehen immer wieder Wiinsche bzw. Verbesserungsvorschlige bzgl. des
Produktes/der Innovation (3). Dies miindet in beiden Féllen darin, dass dementsprechendes

Feedback an die F&E Abteilung des innovierenden Unternehmens gegeben wird. Diese

* Nassi-Shneiderman-Diagramme wurden 1972 Von Isaac Nassi und Ben Shneiderman entwickelt und stellen
Programmentwiirfe im Rahmen der strukturierten Programmierung dar. Sie werden auch Struktogramme
genannt, da sie Programmstrukturen darstellen. Vgl. hierzu Nassi/Shneiderman 1973 sowie Shneidermann 2003
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Feedbackschleife (4) stellt wiederum einen kontinuierlichen Informationsaustausch und —
Riickfluss in Form einer Feedbackschleife dar. Diese Schleife kann jedoch auch Anweisung
(1) darstellen, da der CBI-Prozess nicht zwingend von Anfragen seitens der F&E Abteilung
innovierender Unternehmen, sondern auch in Form von Feedback bzw. aktiver
Bediirfnismeldung seitens der anderen CBI-Mitglieder an die F&E Abteilung ausgelost

werden kann.

Nach dem Motto ,,Vier Augen sehen mehr als zwei — und zwanzig Augen sowieso fordert
die Kommunikation unter den CBI - Mitgliedern die Produktinnovation und Entwicklung hin
zu dem, was die Klienten brauchen/wollen, anstatt dem, was das Unternehmen fiir ,,gut* hélt.
Dies kann in der Theorie genauso gut auf den B2B — Bereich umgelegt werden — denn was
sind Unternehmen anders als Ansammlungen von Spezialisten und Entscheidungstrigern?

(vgl. hierzu Kapitel 3: Buying Center).

Das Opinion-Sharing-Modell wiirde sich hierbei nun erweitern und um eine Ebene mehr in

die Tiefe gehen, wie Abb. 11 verdeutlicht:
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Abbildung 11: Erweiterung und Uberleitung des Opinion-Sharing-Modells in das CBI-Modell des B2B-
Bereichs (Eigenerstellung)
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Der strichlierte Kreis im linken Teil der Abbildung steht hierbei fiir das innovierende
Unternehmen, bzw. fiir dessen F&E — Abteilung. Die strichlierten Kreise rechts stellen die
Unternehmen dar — strichliert deshalb, da Unternehmen (wie auch die F&E — Abteilung
innovierender Unternehmen) als keine in sich geschlossene und abgeriegelte Einheit
betrachtet werden, sondern als Systeme, die offene Kommunikationskanile nach au3en haben
und in die auflenstehende Akteure hinein kommunizieren und agieren. Wie bereits im Kapitel
zum Buying Center diskutiert, bestehen Unternehmen aus einer Vielzahl an Akteuren und
Rollen. Der Einfachheit halber wurden hierfiir zur Darstellung vier verschiedene
Akteur(srollen) ausgewdhlt, unabhéngig von bestimmten Rollensystemen:
Fachpersonal/Experten, Entscheidungstrager, Institutionen und Lieferanten. Trotz dem Fokus
auf Lead User im Verlauf der Arbeit werden diese hier nicht explizit dargestellt, da ein Lead
User ein mogliches Element aller Akteure und Rollen darstellt und dies je nach Art der
betreffenden Innovation variiert. Zudem ist aus dem Modell ersichtlich, dass sich auch
Akteure — wie z.B. Experten, Lieferanten oder Institutionen — auferhalb der Unternehmen

befinden, und mit den Akteuren innerhalb des Unternehmens kommunizieren und umgekehrt.

Versucht die F&E-Abteilung eines innovierenden Unternehmens beispielsweise, im CBI-
Prozess Verbesserungsvorschlige fiir einen Prototypen einzuholen, kommuniziert sie dies an
die beteiligten Unternehmen, innerhalb derer nun vermehrte Austauschkommunikation
zwischen dein einzelnen Akteuren, sowie zwischen den Unternehmen und auch mit
beteiligten Akteuren auBerhalb (z.B. Normungsinstitute) stattfindet. Positive bzw. negative
Antworten und Vorschldge werden dann als Feedback von den CBI-Mitgliedern an die F&E-
Abteilung des innovierenden Unternehmens vermittelt und nach einer Evaluation des

Feedbacks beginnt der Kreislauf gegebenenfalls von vorne.

Die Doppelpfeile, die sowohl zwischen den Unternehmen hin und her, als auch zur F&E —
Abteilung zuriickfiihren, symbolisieren den konstanten Kommunikations- und Feedbackfluss

— an keiner Stelle Im Modell soll mehr eine einseitige Kommunikation angenommen werden.

Informationen und Ideen flieen im System frei von Element zu Element, alle sind mit allen

vernetzt — so konnen gemeinsam optimale Ergebnisse erzielt werden.

Die Grenzen dieses offenen Kommunikationsflusses stellen hierbei rechtliche
Geheimhaltungsklauseln in Dienstvertrigen, Maflnehmen zum Patentschutz etc. dar. Jedoch

wird ein hohes Mall an Kommunikation, Austausch und Feedback erreicht. Fiir das obige
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Modell spricht das Konzept des Informal Information Trading von Schrader (1990). Er hat
festgestellt, dass u.a. Manager und technisches Personal bewusst Informationen mit Kollegen
anderer Unternechmen austauschen, in der Erwartung, dafiir fiir das eigene Unternehmen
relevante Informationen zu erhalten. Hierbei beriicksichtigen die Individuen auch die Kosten
des Informationstransfers fiir das Unternehmen und verteilen beispielsweise nicht wahllos
wettbewerbswichtige Informationen an konkurrierende Unternehmen. Der informelle
Informationsaustausch erfolgt auf eine Art und Weise, die die Kosten des
Informationstransfers gering hélt und nach Moglichkeit den Nutzen fiir das Unternehmen
maximiert. Des Weiteren wird der Informationstransfer durch (langjdhrige) Freundschaft

zwischen den Individuen begiinstigt (vgl. Schrader 1990: 164 ff.).

5.3 Multidisziplinire Kommunikation (MDC)’

Am Beispiel des im vorigen Abschnitt diskutierten Modells sowie anhand von Kap. 3 (Buying
Center) ist es ersichtlich geworden, dass die Akteure innerhalb eines Unternehmens und im
CBI-Prozess meist aus unterschiedlichen Professionen, Sparten und (wissenschaftlichen)
Disziplinen stammen und daher iiber unterschiedliches Know-How und andersartige
Erfahrungen verfligen. Dies erschwert mitunter die effiziente Kommunikation zwischen den
Akteuren, da Wissensliicken iiberbriickt und fachspezifische ,,Missverstindnisse® zwischen
den Akteuren beseitigt werden miissen. Hierzu eignet sich der Ansatz der multidisziplinidren
Kommunikation (multidisciplinary communication, MDC), so wie ihn u.a. Hasenauer et al.

(2012) behandeln und auf den an dieser Stelle noch kurz eingegangen wird.

MDC beschéftigt sich mit Inhalten und Kommunikationspartnern, die aus verschiedenen
Wissensbereichen bzw. Disziplinen stammen und ihre Sichtweisen von unterschiedlichen
disziplindren Standpunkten aus austauschen und darbringen. Multidisziplindre Teams
enthalten das Risiko ineffizienter Kommunikation (vgl. Hasenauer et al. 2012: 4), da die
Inhaltsdiversitdt verschiedener Terminologien die Maoglichkeit des kommunikativen
Nichtverstehens oder Falschverstehens mit sich bringt (vgl. SE Wales Cancer Network 2008).
Es gibt nun mehrere Arten, mit diesem Umstand umzugehen und das Risiko ineffizienter

Kommunikation zwischen MDC Partnern zu vermindern (vgl. Hasenauer et al. 2012: 4f.).

Die Strategie, die MDC — Partner mit den ihnen unbekannten Disziplinen vertraut zu machen,
ist vor allem bei High-Tech Innovationen, bei denen es u.a. um die Minimalisierung der ,,time

to market* geht, viel zu (zeit)aufwindig. Die Variante, diese disziplinarspezifischen ,,black

3 Siche hierzu ausfiihrlicher: Hasenauer et al. 2012
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boxes* einfach zu akzeptieren, ist zwar bei weitem weniger zeitaufwindig, beinhaltet aber
noch immer u.a. das Risiko des teilweisen Nichtverstehens zwischen den MDC Partnern (vgl.
ebd.: 4). Die dritte Methode, die Hasenauer et al. Anfiihren, besticht durch Dekomposition
und modulares MDC. Durch Dekomposition wird Komplexitit reduziert und damit
Verstindnis erhoht (vgl. ebd. 4). Hierbei wird zwischen Dekomposition und Modularitét
unterschieden: ,,modular systems differ from decomposable systems; while decomposability
requires a full decomposition of a complex system into subsystems, modularity requires a
system architecture in which subsystems are still connected via interface standards®
(Frenken/Mendritzki 2010: 5). Modulare MDC ist dann in jedem Modul kommunikativ
effektiv, wenn sie die Prinzipien der kognitiven und kommunikativen Relevanz erfiillt und die
Kommunikation iiber Schnittstellenstandards zwischen den Modulen unterstiitzt. Die
Prinzipien der kognitiven und kommunikativen Relevanz stammen aus der semiotischen

Forschung und lauten wie folgt:

* Kognitives Prinzip der Relevanz: ,,Human cognition tends to be geared tot he maximation of
relevance® (Wilson 2005: 15);
*  Kommunikatives Prinzip der Relevanz: “Every utterance (or other act of overt

communication) communicates a presumption of its own optimal relevance” (ebd.: 18).

Werden diese Prinzipien von allen MDC — Partnern angewandt, entsteht ein pragmatisch
kontrollierter und effizienter MDC Prozess. Zusitzlich wird das MDC — Objekt in Module
dekomponiert, da Modularitit das Auftreten von Missverstindnissen vermeidet und in
multidiszipliniren Bereichen Ubersicht bringt (vgl. Hasenauer et al. 2012: 5). Des Weiteren
ist gegenseitiges personliches Vertrauen zwischen den MDC — Partnern wichtig, denn je

hoher dies ist, desto geringer ist der Grad erlebter semiotischer Unsicherheit (vgl. ebd.: 6).

Hasenauer et al. sehen MDC sowie das Suchen multidisziplindrer Losungen im
unternehmerischen Kontext u.a. als Herausforderung fiir monothematisch orientierte
Wirtschaftsuniversititen, da zwar Teile des Lehrpersonals eine multithematische Ausbildung
haben, die Studierenden jedoch groBtenteils nicht in der Lage sind, multidisziplindre
Arbeitsgruppen zu bilden (vgl. ebd.: 9). Daher plddieren sie fiir multidisziplindre Ausbildung
und ziehen als Beispiel bzw. Grundlage mehrere an der University of Economics in Bratislava
(EUBA) durchgefiihrte Experimente mit multidisziplindren Studierendenteams. Hasenauer et
al. empfehlen fiir multidisziplindre Ausbildung die Verbindung des ,,focus of a marketing

curriculum with technology-oriented teaching content that would offer our future marketing
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experts a suitable and realistic environment. To achieve this aim we developed a structure of
technical and professional ,theme clubs“ where the matching between innovation and
marketing can take place.” (ebd.: 11). Derartige Themenclubs befassen sich u.a. mit Online-
Marketing, pharmakologischer und medizinischer Forschung und Entwicklung von Produkten
und Technologien, sowie Innovationen im Agrarsektor und Marketingstudien fiir innovative
Materialien als Produkt- und Konstruktionsmaterialien (ebd.: 12). Die Clubatmosphére schafft
einen offenen Treffpunkt fiir Experten verschiedener Disziplinen zum Abbau von Barrieren
fiir MDC. Als zukiinftiger Schritt wird die Einfilhrung eines multidisziplindren Curriculums

fiir Innovation und Marketing an der EUBA genannt (ebd.: 12).
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Resiimee

6 Resiimee

Nach der Beschiftigung mit Lead Usern, dem Buying Center und seinen Akteuren,
Community Based Innovation und kommunikationswissenschaftlichen Ansédtzen zu diesem

Thema, kommt die vorliegende Arbeit im Schluss wieder zuriick zur anfangs gestellten Frage:
Ist der Einsatz von CBI im B2B-Bereich iiberhaupt moglich?

Im Riickblick auf die angesprochenen Themen kann diese Frage nun mit einem eindeutigen
,Ja“ beantwortet werden: CBI kann im B2B-Bereich durchaus eingesetzt werden und ist sogar
niitzlich. Vor allem die Begutachtung des Buying Centers und der behandelten
kommunikationswissenschaftlichen Ansdtze zeigen auf, dass auch Unternehmen aus einer
Vielzahl von Individuen zusammengesetzt sind, die alle gewisse Rollen auskleiden und das
Potential haben, Lead User zu sein. Der CBI-Ansatz kann hier angewandt werden, es ist
lediglich zu beachten, dass es innovierende Unternehmen im B2B-Bereich mit weitaus mehr
Individuen und Rollen zu tun haben, als im B2C-Bereich, in dem es hauptsdchlich um Lead
User geht. Zwar besteht bei all diesen Individuen die Moglichkeit, dass es sich bei ihnen um
Lead User handelt, jedoch sind hier auch Entscheidungstriger, Lieferanten und Wissenstrager
wie Normungsinstitute und Experten zu beriicksichtigen und in den Innovationsprozess mit
einzubeziehen. AuBlerdem sind unterschiedliches Know How und Wissensstinde der Akteure

zu beachten; diese konnen sehr gut mittels MDC ausgeglichen bzw. liberbriickt werden.

Die frithe Miteinbeziehung und Beriicksichtigung aller CBI-Mitglieder im B2B-Bereich
eroffnet innovierenden Unternehmen Chancen fiir einen effizienteren Innovationsprozess, fiir
die Generierung vieler und neuer Ideen, sowie fiir Kundenbindung aufgrund des Abbaus von
Unsicherheiten seitens der CBI-Mitglieder (und potentiellen Kunden) und die Anziehung

neuer Kunden aufgrund eines dadurch erarbeiteten ,,guten Rufs®.

Der Einsatz von CBI im B2B-Bereich wird daher — wenn auch adaptiert mit Hinweis auf die
Beriicksichtigung der spezifischen Eigenschaften der Akteure in B2B-Mairkten — angesichts

der Vorteile und des Nutzens fiir innovierende Unternehmen stark empfohlen.
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