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1. Einleitung

Das Projekt DOUBLE startete am 1. April 2007 und mochte die bisherige
Kundenintegration im Innovationsprozess der Automobilzuliefer-Industrie verandern.
Es sollen zukinftig nicht — wie bisher — die OEM alleine in den Prozess eingebunden
sein. Vielmehr sollen zunachst (1. Teil von DOUBLE) die Endkunden in den
Innovationsprozess integriert werden, denen von den KMU der Automobilzuliefer-
Industrie bisher keine bzw. wenig Beachtung geschenkt wird. Gerade bei vom
Endkunden bewusst wahrgenommenen Teilen (z.B. GPS-Ortungsgerate) — dort kann
somit die Kaufentscheidung beeinflusst werden — sollte die Endkunden-Einbindung
die Marktchancen von Innovationen und somit den Innovationserfolg deutlich
erhohen konnen. Bei unbewusst wahrgenommenen Teilen (z.B. Fahrwerk-
Komponenten) ist der Erfolg der Endkunden-Einbindung auf den ersten Blick nicht so
klar und intuitiv. Wir sind jedoch mit unseren Partner-Unternehmen auch hier

Uberzeugt, den Nutzen der KMU zu erhéhen.

Als Ziel fur den 1. Teil von DOUBLE lasst sich festhalten, dass bestehende
konzeptionelle Ansatze, Methoden und Werkzeuge (WANN?, WER? UND WIE?) auf
die Besonderheiten von KMU und auf die Besonderheit der Endkunden- und nicht
der reinen Kunden-Integration angepasst bzw. vollkommen neue Ansatze, Methoden
und Werkzeuge entwickelt werden. Diese sollten zudem noch einem Praxis-Test in
einem Partner-Unternehmen (getrennt flr bewusste und unbewusste Teile)
unterzogen werden. Im 2. Teil von DOUBLE werden dann auch die OEM integriert.
Damit soll sichergestellt werden, dass diese die Marktakzeptanz der Innovationen
selbst testen und erfahren sowie eigene Vorschlage und Vorstellungen noch
einbringen kdonnen, um die NIH-Problematik (Not invented here, d.h. Sperrung gegen
Ideen, die ausschliel3lich von aulRerhalb des eigenen Unternehmens kommen) zu
umgehen. Als Ziele kénnen, wie beim ersten Teil auch, die Adaption bestehender
konzeptioneller bzw. die Entwicklung neuer Ansatze, Methoden und Werkzeuge

sowie der Praxis-Test definiert werden.

Unser Forschungsprojekt basiert auf einer langfristigen Vision: Anders als bisher
ublich — Zulieferer sind reine Auftrags-Entwickler und -Fertiger fur die OEM, leiden
unter der grof3en Macht der OEM und kdnnen sich tber ihre Innovationstatigkeit nicht

vom Wettbewerb differenzieren (Innovationsfalle) — sollen KMU der



Automobilzuliefer-Industrie mit DOUBLE zuktinftig befahigt werden, eigene markt-
und kundenorientierte Innovationen zu entwickeln und durchzusetzen. Es soll also
langfristig ein Paradigmenwechsel fir die KMU der Automobilzuliefer-Industrie
herbeigefihrt werden, weg von reiner Auftrags-F&E und —Fertigung hin zum
Innovationsmotor in der Automobil-Industrie. Im derzeit hart umkampften und
ruindsen Umfeld soll den KMU damit ein wichtiges Alleinstellungsmerkmal erméglicht

werden.

2. Anleitung DOUBLE Toolbox

Die DOUBLE Toolbox besteht aus zwei QLL-Frameworks, wobei das erste
Framework die Empfehlungen zur Integration des direkten Kunden abbildet und das
zweite Framework die Integrationsmethoden fur die indirekten Kunden darstellt. Beim
Start der Toolbox muss der Nutzer zunachst verschiedene Angaben bspw. beziglich
seines Produktes, seiner direkten und indirekten Kunden und der Kritikaliat der im
Unternehmen vorhandenen Ressourcen machen. Anhand dieser Daten und im
Rahmen des Projekts entwickelter Bewertungen der Kundenintegrationsmethoden
berechnet die Toolbox die Eignung der einzelnen Methoden in der jeweiligen
unternehmensspezifischen Situation. Der Output wird einerseits ubersichtlich als
QLL-Framework — also als Eignung der einzelnen Methoden in den jeweiligen
Integrationsphasen — mit einer verstandlichen Ampellogik (rot = nicht geeignet, gelb
= Methode sollte genauer Uberlegt werden, griin = Methode ist geeignet) dargestellt,
kann aber auf Wunsch auch als detaillierte Tabelle mit Informationen beztglich der
Bewertung einzelner Methoden bspw. zu Innovationsphase, Kundenform oder KMU
Eignung anzeigt werden. Im Folgenden wird eine kurze theoretische Erlauterung zu

den einzelnen Integrationsmethoden und den Innovationsphasen gegeben.

Die DOUBLE-Toolbox dient zur schnellen und praxisnahen Vorauswahl von
Kundenintegrationsmethoden anhand lhrer Angaben zur Situation Ihres
Unternehmens und der Kritikalitdt bestimmter Ressourcen. Sie besteht aus zwei
QLL-Frameworks, wobei das erste Framework die Empfehlungen zur Integration des
direkten Kunden abbildet und das zweite Framework die Integrationsmethoden fur
die indirekten Kunden darstellt. Bei der Verwendung der Toolbox ist zu beachten,
dass auf diesem Weg lediglich eine erste Bewertung der Methoden erfolgt. In jedem
Fall sollte die Bewertung der Toolbox durch weitere Analysen vertieft und gesichert
werden. Alle Methoden (auch solche, die mit "grin" bewertet wurden) sollten vor ihrer
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praktischen Anwendung genauer auf ihre Eignung im speziellen Kontext des
Unternehmens hin untersucht werden. Bei "gelb" bewerteten Methoden sollte eine
genauere Analyse erfolgen, unter welchen Bedingungen ein Einsatz sinnvoll ist (z.B.
welche Ressourcen in grol3erem MalRe freigegeben werden missen, um die

Methode durchzufiihren).

Beim Start der Toolbox muss der Nutzer zunachst verschiedene Angaben bspw.
bezlglich seines Produktes, seiner direkten und indirekten Kunden und der
Kritikalitat der im Unternehmen vorhandenen Ressourcen machen. Anhand dieser
Daten und im Rahmen des Projekts entwickelter Bewertungen der
Kundenintegrationsmethoden berechnet die Toolbox die Eignung der einzelnen
Methoden in der jeweiligen unternehmensspezifischen Situation. Der Output wird
einerseits Ubersichtlich als QLL-Framework — also als Eignung der einzelnen
Methoden in den jeweiligen Integrationsphasen — mit einer verstandlichen Ampellogik
(rot = nicht geeignet, gelb = Methode sollte genauer Uberlegt werden, grin =
Methode ist geeignet) dargestellt, kann aber auf Wunsch auch als detaillierte Tabelle
mit Informationen bezuglich der Bewertung einzelner Methoden bspw. zu

Innovationsphase, Kundenform oder KMU Eignung anzeigt werden.
Die Toolbox besteht daher aus einer Excel-Datei mit drei Arbeitsblattern:

Arbeitsblatt 1, Ihre Situation: Auf diesem Blatt stellt der Nutzer die Toolbox auf die
Anforderungen des jeweiligen Unternehmens ein. Hinweise zu den einzelnen

Angaben sind auf dem Arbeitsblatt enthalten.

Arbeitsblatt 2, Ergebnisse-Ubersicht: Dieses Blatt gibt eine Ubersicht der Bewertung
der einzelnen Kundenintegrationsmethoden entlang der einzelnen Phasen des
Innovationsprozesses (im QLL-Framework). Das obere Framework gibt die Eignung
der Methoden zur Integration lhres direkten Kunden, die untere zur Integration lhres
indirekten Kunden an. Es wird die Eignung der Methoden in jeder Phase separat in
Ampellogik bewertet. WeilRe Felder im QLL-Framework bedeuten, dass die jeweilige
Methode in der entsprechenden Phase des Innovationsprozesses grundsétzlich nicht
eingesetzt werden kann (unabhangig von den Eingaben des Nutzers). Blau hinterlegt
werden die Nutzerangaben (Sichtbarkeit des Produktes flr Privatkunden, Kritikalitat
der vier Faktoren) dargestellt. Durch Klicken auf die Knopfe "+" und "-" kann die

Kritikalitat der einzelnen Faktoren erhdht bzw. reduziert werden. Um diese Funktion
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zu nutzen, muss beim Offnen der Excel-Datei die Ausfiihrung von Makros

zugelassen werden.

Arbeitsblatt 3, Ergebnisse-Details: Auf diesem Blatt wird die Eignung der einzelnen
Kundenintegrationsmethoden fir die Situation im Unternehmen des Nutzers
detailliert dargestellt. Die obere Bewertung erfolgt fur den direkten, die untere fir den
indirekten Kunden. Dabei wird die Eignung bei der vom Nutzer angegebenen
Kritikalitat der vier Faktoren einzeln in Ampellogik dargestellt. Die Zusammenfassung
Uber die vier Faktoren hinweg erfolgt ebenfalls in Ampellogik; dabei wird konservativ
vorgegangen. So fihrt z.B. ein "rot" bewerteter Faktor im Allgemeinen zum
Ausschluss der jeweiligen Methode. Die Eignung fur den jeweiligen Kundentypen ist
lediglich davon abhéngig, ob der jeweilige Kunde ein Privat- oder Geschéaftskunde
ist, da einige Methoden nicht fur beide Kundentypen angewendet werden kénnen.
Wiederum werden blau hinterlegt werden die Nutzerangaben (Sichtbarkeit des
Produktes fur Privatkunden, Kritikalitdt der vier Faktoren) dargestellt und kénnen

durch Klicken auf die Knopfe "+" und "-" verandert werden (bei aktivierten Makros).

Bei der Anwendung der Toolbox sollte grundsatzlich folgender Ablauf eingehalten

werden:

1. Schritt: Einstellen der Toolbox entsprechend der spezifischen Situation und
Anforderungen des Unternehmens (Arbeitsblatt 1). Bei der Bewertung der einzelnen

Faktoren sollte versucht werden, deren Kritikalitdt moéglichst differenziert anzugeben.

2. Schritt: Betrachten der Eignung der Kundenintegrationsmethoden auf der
Ergebnisubersicht (Arbeitsblatt 2). Insbesondere sollten die "grin" und "gelb"
bewerteten Methoden anhand des vorliegenden DOUBLE-Handbuchs oder weiterer

Literatur genauer betrachtet werden.

3. Schritt: Analyse der einzelnen Bewertungen der Kundenintegrationsmethoden
entlang der von angegebenen Ressourcensituation (Arbeitsblatt 3). Hier wird
dargestellt, welche Einzelbewertungen zur Gesamtbewertung der Methoden in
Arbeitsblatt 2 fuhren. Dies erlaubt insbesondere zu erkennen, welche Faktoren die
Eignung einer Methode in der jeweiligen Situation vermindern und so zur Bewertung

einer Methode mit "gelb™ oder "rot" fihren.



4. Schritt: Uberpriifen der Sensitivitat der Ergebnisse gegeniiber Anderungen der
Nutzerangaben fur die einzelnen Faktoren (Knopfe "+" und "-" auf den Arbeitsblattern
2 und 3). Auf diesem Weg kann ermittelt werden erkennen, inwiefern einzelne
Ressourcen zusatzlich freigeben werden muissen, um einzelne Methoden

durchfuhren zu kdnnen.
3. Erklarung der Innovationsphasen

Der Weg einer Invention, also der reinen Erfindung einer Technologie zu einer im
Markt erfolgreich platzierten Innovation erfolgt in verschiedenen Phasen.! Der
Innovationsprozess wird dabei in zeitliche Segmente unterteilt, wobei jedes Segment
durch verschiedene Problemlésungsverfahren charakterisiert wird.? In der Literatur
zum Innovationsmanagement gibt es, je nach individuellen internen Prozessablaufen
und Produkten eine Fille von Anséatzen zur Beschreibung bzw. Darstellung von
Innovationsprozessen. Ein haufig genanntes idealtypisches flinfstufiges Modell
besteht aus den finf Phasen ldeengenerierung und —bewertung, Konzepterstellung,
Entwicklung, Prototypenbau und Tests sowie Markteinfiihrung.® Den Ausgangspunkt
einer Innovation bildet somit die Phase der Ideengenerierung, in der das
Unternehmen versucht, seinen Ideenpool zu bilden bzw. zu vergréRern.* In der
Konzeptphase werden diese Innovationsideen durch Visualisierung (z. B. Skizzen
oder Animationen) naher spezifiziert und weiterentwickelt. In der dritten Phase finden
die zentralen Tatigkeiten der Forschungs- und Entwicklungsabteilung statt und die
technische Realisierbarkeit wird abgeschatzt. Anschliel3end wird in der vierten Phase
das Innovationskonzept in einen Prototyp dberfihrt und erste Produkttest werden
durchgefuhrt. AbschlieRend wird das Produkt in den Markt eingefuihrt. Grundsatzlich
kann der Kunde dabei in jeder Phase des Innovationsprozess mit eingebunden

werden.®

Die in der DOUBLE-Toolbox verwendeten Phasen orientieren sich an den finf
Dimensionen von Cooper (2002), welche in der Literatur als flinfstufiger Stage-Gate-

Prozess bekannt sind.® Die Stufen: Ideenscreening und Konzeption, Analyse und

1vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 10.
2 Vgl. Reichwald/Piller (2006), S. 102.
*Vgl. Reichwald et al. (2007), S. 20.
*Vgl. Reichwald/Piller (2006), S. 103.
> Vgl. Filler et al. (2003), S.38.

8 Vgl. Cooper (2002), S. 146.



Design, Entwicklung, Test und Validierung, MarkteinfUhrung werden um
Zusatzphasen (ldeenfindung und —spezifikation, Montage sowie Vertrieb) erganzt,

um eventuell vor- oder nach- gelagerte Aktivitdten zu betrachten.’

4. Erklarung der Kundenintegrationsmethoden

4.1 Kundenzufriedenheits- und Beschwerdeanalyse

Sehr haufig werden Kundenzufriedenheits- und Beschwerdeanalysen im
Innovationsprozess eingesetzt, um Verbesserungspotentiale und
Modifikationsmaoglichkeiten fur bestehende Produkte aufzuzeigen. Dies ist ein
klassisches Marketinginstrument, mit dem Unternehmen Kunden in ihren
Innovationsprozess — insbesondere bei inkrementellen Innovationeneinbeziehen
konnen. Die Kunden kdnnen hierbei durch einfache Befragung tber die Zufriedenheit
bzw. Erfahrung mit einem Produkt ihre Bedurfnisse artikulieren. Dabei kdnnen neben
der Gesamtzufriedenheit auch einzelne Teilzufriedenheiten (wie z. B. Preis, Qualitat
und Design) abgefragt werden.® Bei Zufriedenheitsanalysen ist das nach seinem
Erfinder Dr. Noriaki Kano benannte Kano-Modell (1984), welches die
Kundenanforderungen in die drei Gruppen Basis-, Leistungs- und

Begeisterungsfaktoren unterteilt, weit verbreitet.®

1. Basisanforderungen: Basisanforderungen sind solche Anforderungen an ein
Produkt, die der Kunde als selbstverstandlich betrachtet. Erst wenn diese
Anforderungen nicht erfillt sind, fallen sie dem Kunden auf und er ist unzufrieden
(Bsp.: Die bloRe Fahrtauglichkeit eines PKW).

2. Leistungsanforderungen: Leistungsanforderungen sind  grundlegende
Anforderungen, deren Nichterfillung zu Unmut beim Kunden fihrt. Erfullt ein
Unternehmen diese Anforderungen, so stellt sich Zufriedenheit beim Kunden ein

(Bsp.: Fahreigenschaften eines PKW).

3. Begeisterungsfaktoren: Dies sind latent vorhandene Faktoren, die der Kunden
haufig nicht selbst beschreiben kann und die ihm oft nicht bewusst sind. Bietet ein

Unternehmen einen solchen (unerwarteten) Zusatznutzen, so ist der Kunde

"Vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 403.
8 vgl. Hemetsberger/Filler (2006), S. 408.
° Vgl. Kano et al. (1984).



begeistert (Bsp.: Korrosionsschutz der Motorblocks). Mit Hilfe des Kano-Models kann
die Kunden(un)zufriedenheit beziglich verschiedener Anforderungen untersucht
werden. Dies geschieht meistens mit Fragebdgen, in denen Produkteigenschaften

und Kundenzufriedenheit /-begeisterung verglichen werden.

Beschwerdeanalysen gehen im  Gegensatz zu oben beschriebenen
Zufriedenheitsanalysen nur vom Kunden aus. Ein Unternehmen sollte daher durch
geeignete MaRnahmen das Beschwerdeverhalten des Kunden stimulieren.'® Solche
Analysen sind fir Unternehmen auf3erst wichtig, da sie Probleme beim Kunden
darstellen und folglich bei Nichtbeachtung wertvolle Informationen Uuber das
Verbesserungspotential fir den Innovationsprozess verloren gehen. Ein einfaches
aber zweckmafiges Beispiel fur die Aufnahme von Beschwerden sind einfache

Beschwerdebriefkasten, die Kunden problemlos und anonym nutzen kdnnen.

4.2 Kundenbefragung

Ein sehr einfaches Instrument, um Kunden wahrend des gesamten
Innovationsprozesses mit einzubeziehen, stellen telefonische und schriftliche
Befragungen dar. Hierbei werden die Kunden angerufen oder ihnen Fragebégen
zugesendet, in denen sie Auskunft Uber ihre Zufriedenheit und Erfahrungen mit
einem bekannten bzw. verwendeten Produkt erteilen. Dabei kdnnen die Befragungen
wie bei der Kundenzufriedenheitsanalyse auf einfache Ideenfindung bzw.
Verbesserungsvorschlage abzielen, die Konzeption und das Design beim Kunden

Uberprufen oder bis hin zum Test der entwickelten Prototypen und Markteinfiihrung

reichen. Somit ist dieses Integrationsinstrument sehr umfangreich und relativ
kostenginstig, wenngleich eine groRe Datenbank mit zur Teilnahme bereiten Kunden
vorhanden sein sollte. Bei personlichen Befragungen werden ausgewahlte Kunden
zu Interviews eingeladen und zu Produkten befragt. Der Vorteil hierbei ist, dass ein
solches Interview weitaus flexibler zu gestalten ist als eine schriftliche oder
telefonische Befragung, da hier die Chance zur Interaktion besteht. Eine anwendbare
Methode ist die Critical Incident Technique (CIT), welche sich sehr gut als Instrument
zur Ermittlung von Kundenerwartungen und —problemen eignet.'’ Bei dieser

Methode werden Kunden zunachst gebeten, sich an besonders positive und

% vgl. Stauss (2006), S. 330 f.
1 vgl. Matzler/Bailom (2006) S. 252 f.



besonders negative Erfahrungen im Zusammenhang mit einem Produkt zu erinnern
und diese zu beschreiben, da man davon ausgeht, dass solche Ereignisse einem
Kunden lange im Gedachtnis bleiben.'” In mehreren Auswertungsschritten kénnen
so die ,kritischen Ergebnisse” identifiziert werden, wodurch ein umfangreiches Bild
Uber die Kundenwinsche und —erwartungen geschaffen wird. Neuerdings werden
haufiger auch viele Onlinebefragungen von Unternehmen durchgeftihrt, da hierbei
viele unterschiedliche Kunden schnell und kostenglinstig angesprochen werden
konnen. Besonders eignet sich eine solche Onlinebefragung, um Konzept- und

Ideenbewertungen von potentiellen Kunden kennen zu lernen.

4.3 Multidimensionale Skalierung

Das Verfahren der multidimensionalen Skalierung (MDS) hat zum Ziel verschiedene
Objekte durch einen (Un-)Ahnlichkeitsvergleich mit Konkurrenzprodukten zu
vergleichen und sie anschlieRend in einem Raum grafisch darzustellen.®* Der
Abstand der Objekte gibt dann die relative (Un-)Ahnlichkeit zueinander an.
Beispielsweise werden Kunden gebeten Automobilmarken paarweise auf ihre
Ahnlichkeit hin zu bewerten. Durch verschiedene statistische Methoden kénnen dann
die Ergebnisse der Befragung als eine Art Landkarte dargestellt werden, wobei die
Abstande der Objekte jeweils die aus Kundensicht wahrgenommenen Unahnlichkeit
der Automobilmarken sind.** AnschlieRend werden dann die Dimensionen durch
Experten- oder Kundenbefragungen interpretiert.'®> Als Ergebnis kann so die von den
Kunden wahrgenommene Positionierung des eigenen Produktes im Vergleich zum
Wettbewerber verdeutlicht werden. Auch koénnen eventuell vorhandene
Nischenmarkte identifiziert werden und ein Anstol3 sein um so neue Ideen und
Konzepte fur eine neue Innovation zu generieren. Ebenfalls ist die MDS ein sehr
gutes Instrument, um ggf. die Unternehmensausrichtung neu zu formulieren bzw.
neue Entwicklungsrichtungen vorzugeben. Ein groR3er Nachteil der Methode besteht
darin, dass die verschiedenen Produkte immer nur anhand weniger Dimensionen
miteinander verglichen werden konnen und fiur die Vergleiche eine recht

umfangreiche statistische Auswertung erfolgen muss.*®

2 ygl. Matzler et al. (2006) S. 296.

B vgl. Mathar (1997), S. 9.

“vgl. Mathar (1997), S. 10 ff.

%5 vgl. Hemetsberger/Filller (2006), S. 409.
16 vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 410.



4.4 Analytical Hierarchy Process

Ein sehr analytisches entscheidungstheoretisches Instrument um Kundenbedirfnisse
zu erforschen, ist der Analytical Hierarchy Process (AHP). Die zugrunde liegende
Idee dieses Verfahrens ist, dass Kunden ihre Kaufentscheidung von verschiedenen
Kriterien (Preis, Wert, Praferenz, etc.) abhangig machen. Wirde man diese Kriterien
lediglich in eine einfache Rangfolge stellen, so wirde man ab einer bestimmten
Anzahl von Kriterien nur sehr schwierig eine Wichtigkeitsordnung erhalten.*” Daher
sollen in der AHP Methodik zunachst paarweise verschiedene Elemente bzw.
Kriterien von Kunden auf einer vorgegebenen Skala miteinander verglichen
werden.*® Die Ergebnisse dieser Bewertung werden in eine Matrix eingetragen, mit
der anschlieRend Praferenzgewichtungen errechnet werden kdnnen. Somit erhalt
man einen Bewertungsschlissel, mit dem es mdglich ist, einzelne Produktkonzepte
zu evaluieren. Der AHP ist ein duf3erst strukturiertes Instrument, um Konzepte zu
Beginn des Innovationsprozesses aus Kundenperspektive zu bewerten.*® Besonders
aufgrund der hohen Flexibilitat ist er sehr gut fur die Anwendung im Marketing
geeignet, wodurch es zu einer fundierten Entscheidungsgrundlage fur den weiteren
Innovationsprozess fuhrt und eventuelle Schwachstellen im Produktkonzept
aufdeckt. Ein Kritikpunkt ist jedoch darin zu sehen, dass die Bewertung der Konzepte
unter der Annahme geschieht, dass Kunden ihre Kaufentscheidung vollkommen

rational und unter Zuhilfenahme von gewichteten Kriterien treffen.?

4.5 Virtuelle Borsen

Auf virtuellen Bérsen kénnen wie auf echten Aktienmarkten Produktkonzepte und
zukinftige Marktzustande ge- und verkauft werden.”* Sie sind erstmalig als so
genannte ,Wahlbérsen" im Bereich der politischen Wahlforschung eingesetzt worden
und haben sich dort als eine Maoglichkeit zur Prognose von Wahlergebnissen
bewahrt.?? Auf diesen Wahlbdrsen wurden Kandidaten- oder Parteiaktien gehandelt,
deren Auszahlung den Wahlerfolg des Kandidaten bzw. der Parteien bei einer Wahl
widerspiegelte. Die guten Ergebnisse dieser Wahlbdrsen haben dazu gefuihrt, dass
virtuelle Boérsen auch zur Prognose betriebswirtschaftlicher Fragestellungen

aufgegriffen wurden. Benutzer einer solchen internetbasierten Bérse kdnnen so die

7 vgl. Hemetsberger/Filler (2006), S. 411.

% vgl. Ahlert (2003), S. 23

¥ vgl. Ahlert (2003), S. 24.

2 y/gl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 412.

2 y/gl. Paustian (2001), S. 14; Reichwald et al. (2007), S. 154.
2\/gl. Ernst et al. (2004), S. 125.



Marktchancen von Produktkonzepten bewerten, wodurch indirekt ihre eigenen
Praferenzen beziiglich Wiinschen und Bediirfnissen ermittelt werden kénnen.?® Ein
grofRer Vorteil dieser Methode ist, dass sie individuell aufgebaut werden kann und so
je nach Unternehmensabsicht unterschiedliche Kunden bzw. Benutzer ansprechen
kann. Auch kénnen virtuelle Borsen relativ schnell und ginstig Informationen Uber
Kundenwiinsche bzw. -praferenzen liefern.?* Ein Kamerahersteller kann
beispielsweise innerhalb kurzester Zeit eine Internetplattform kreieren, auf der
Benutzer Modelle mit verschiedenen Designs und Produkteigenschaften, wie z. B.
KameragréRe, Batterietyp oder DisplaygréRe, ,handeln kénnen.?® Aus diesen
Bewertungen heraus kann so die Zahl vorhandener Ideen auf eine kleinere, vom
Kunden bevorzugte Anzahl reduziert werden. Ein weiterer Vorteil liegt darin, dass
Produkte auch relativ zueinander bewertet werden kodnnen und somit ggf.
Rangfolgen von Produktkonzepten erstellet werden kénnen. Demgegeniber steht
der Nachteil, dass diese relativ neue Methode noch nicht ausreichend auf ihre

Zuverlassigkeit hin gepriift wurde.?

4.6 Conjoint Analyse

Die Conjoint Analyse ist das am haufigsten eingesetzte Verfahren zur Erhebung der
Praferenzen von Konsumenten.?’ Sie basiert auf der Annahme, dass Produkte oder
Produktkonzepte durch eine Kombination von Eigenschaften definiert sind, deren
Auspragungen so variiert werden konnen, dass sich der Gesamtnutzen eines
Produktes aus den Teilnutzen der Eigenschaftsauspragungen zusammensetzt.?® Die
Grundform der auf Luce und Tukey (1964)%° zuriickgehenden Conjoint Analyse ist
mittlerweile in eine Vielzahl von Varianten weiterentwickelt worden um vorhandene
Schwachstelle zu iiberwinden sowie das Anwendungsspektrum zu erweitern.® Aus
der subjektiven Kundeneinschatzung der unterschiedlichen Kombinationen von
Merkmalen (Eigenschaften) und ihren Auspragungen lasst sich mit Hilfe multivariater
Verfahren der relative Nutzenanteil bzw. die relevante Bedeutung
Kundenanforderungen abschatzen.®* Somit geht die Conjoint Analyse nicht nur auf

die Bewertung einzelner Produktkomponenten ein, sondern bezieht die

% \Vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 412.

2 \/gl. Paustian (2001), S. 14.

% \/gl. Paustian (2001), S. 16.

% \/gl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 412.

2y/gl. Skiera/Gensler (2002a), S. 1.

% \/gl. Barone/Hdck (2004), S. 9; Tintelnot et al. (1999), S. 119.
2 ygl. Luce/Tukey (1964).

% vgl. Skiera/Gensler (2002a), S. 1; Barone/Hdck (2004), S. 11.
1 vgl. Specht et al. (2002), S. 130.
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Kundenbewertung immer auf das vollstandige Produkt bzw. auf die verschiedenen
Merkmalskombinationen.  Zunachst werden von dem Unternehmen die
verschiedenen Eigenschaften und deren Auspragungen fur ein betrachtetes Produkt
bestimmt. Anschlie3end wird das Erhebungsdesign festgelegt, wobei verschiedene
Stimuli generiert werden. Ein Stimulus beschreibt hierbei eine bestimmte
Kombination der einzelnen Eigenschaftsauspragungen. Ein vollstandiges Design
wirde aus allen mdglichen Kombinationen der Eigenschaftsauspragungen bestehen,
jedoch werden ublicherweise nicht mehr als 30 Stimuli in einer Conjoint Analyse
betrachtet, da es sonst unter anderem zu Ermudungseffekten bei den Probanden
kommt und dies die Ergebnisse negativ beeinflussen wiirde.®* Im dritten Schritt
werden schlie3lich die generierten Stimuli von den ausgewdahlten Probanden
bewertet und in eine Rangfolge gebracht.*®* In mehreren statistischen Rechnungen
wird im vierten Schritt die Nutzenfunktionen der Probanden geschatzt, um damit die
Bewertungen der Stimuli als gestifteten Nutzen interpretierten zu koénnen.®* Im
letzten Schritt kdnnen die Ergebnisse der Nutzenabschatzung schlie3lich mit Hilfe
weiterer statistischer Verfahren vom Unternehmen interpretiert werden. Die
Gestaltung einer Conjoint Analyse kann nicht nur schriftich mit ausgesuchten
Kunden sondern auch virtuell erfolgen. In einer solchen webbasierten Conjoint

3% Weitere

Analyse konnen dann auch einzelne Prototypen dargestellt werden.
Varianten der ursprunglichen Form der Conjoint Analyse sind z. B. die Bridging
Conjoint Analyse, die Hierarchische Conjoint Analyse oder die (fast) Adaptive

Conjoint Analyse.

4.7 Information Pump

Die “Information Pump” ist eine relativ neue, von Drazen Prelec® entwickelte virtuelle
Integrationsmethode, in der durch ein computergestitztes Frage-und-Antwort-Spiel
Einschatzungen und Wahrnehmungen von Produktkonzepten und Prototypen von
Kunden erforscht werden.®” Die Nutzer bekommen hierbei auf einer Internetplattform
verschiedene Bilder, Objekte oder Ideen prasentiert und sollen dann den anderen

Mitspielern Fragen hierzu stellen. Die Mitspieler werden anhand der Qualitat der

®vgl. Skiera/Gensler (2002a), S. 3.

#vgl. Skiera/Gensler (2002a), S. 4.

#\Vgl. Skiera/Gensler (2002b), S. 258 ff.

% vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 413.
% vgl. Prelec (2001).

7vgl. Fichter (2005), S. 67.
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Fragen und Antworten auf Fragen anderer Nutzer mit Punkten bewertet.*® Es werden
zwei Arten von Spielern unterschieden. Zum einen gibt es mehrere ,Encoders”, zum
anderen einen einzelnen ,Dummy*, der einen besonderen Spieler darstellt. Das Spiel
verlauft so, dass zunéchst jeder Encoder ein Bild, z. B das. eines
Automobilprototyps, auf seinem Bildschirm sieht. Hierbei erhalt jeder Encoder eine
andere Ansicht des Prototyps. In der erste Runde gibt dann ein Encoder ein
Statement zu dem Prototypen ab und bewertet dieses geheim mit wahr oder falsch.
Die anderen Encoder mussen daraufhin fir sich beurteilen, ob dieses Statement
wahr oder falsch ist. AnschlieBend schétzen sie auf einer festgelegten Skala, wie die
anderen das Statement bewertet haben. Der Dummy sieht nicht das gesamte Bild,
sondern nur Bruchsticke davon. Seine Aufgabe ist es nun, zu schatzen, ob das
Statement des aktuellen Encoders richtig oder falsch ist. Er kann jedoch einsehen,
welche Spieler welche Aussagen gemacht haben. Je nach Anzahl der richtigen
Einschatzungen der anderen Mitspieler erhélt der Encoder am Ende der Runde
Punkte fir sein Statement. In der folgenden Runde ist dann der nachste Encoder an
der Reihe. Mit dieser Methode soll erreicht werden, dass viele unkonventionelle
Ideen und Aussagen uber ein Produkt®® generiert werden und so in den
Innovationsprozess mit einflieBen kdnnen. AulRerdem kénnen Unternehmen durch
ein solches Instrument ermitteln, wie Kunden auf eine neue Produktidee reagieren
bzw. sie interpretieren.”® Fir die Nutzer weist diese Methode einen groRen
Spal3faktor auf, was die Bereitschaft zum Mitwirken verstéarkt. Allerdings ist die
Reichweite dieser Methode aufgrund des meistens stark spezifischen
Themengebietes sehr beschrankt, wodurch die Einbindung grofRer Kundengruppen

aufwandig ist.**

4.8 Virtual Brainstorming

Ein sehr kreatives Instrument zur Ideengenerierung stellt die Virtual Brainstorming
Methode dar. Dabei kbnnen mehrere Teilnehmer 6rtlich und zeitlich ungebunden auf
einer Internetplattform ldeen austauschen oder an Losungen fur Problemstellungen
arbeiten. Die Teilnehmer agieren dabei oft in asynchroner Weise, d. h. sie sind nicht

gleichzeitig online und kdnnen die Ideen und Lésungen der anderen Teilnehmer nicht

®vgl. Prelec (2001), S. 4.

® vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 414.
“0v/gl. Hemetsberger/Godula (2007), S. 10.
“y/gl. Soll (2006), S. 37.
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sofort sehen.*? Somit haben die Teilnehmer geniigend Zeit, tiber die schon
prasentierten ldeen nachzudenken und ihrerseits mit einer noch kreativeren Idee
bzw. Losung aufzuwarten. Wie bei der Methode der virtuellen Bérsen wird auch hier
der Spielcharakter deutlich. Durch geeignet Software und Moderatoren werden die
Ideen oder Losungen in eine Art Mind-Map eingeordnet und so in einer

ubersichtlichen Art dargestellt.

4.9 Fokusgruppen

Fokusgruppen sind von einem oder zwei Moderatoren gefuhrte, relativ offen
gestaltete Diskussionsrunden, an denen je nach Problemstellung und Intention sechs
bis zwolf Kunden teilnehmen.** Fokusgruppen zahlen zu den mit am héaufigsten
verwendeten qualitativen Methoden und koénnen entlang des gesamten
Innovationsprozesses angewendet werden.** Sie dienen der Identifikation von
Bedurfnissen und Anforderungen sowie zur qualitativen Beurteilung von Konzepten
und Prototypen hinsichtlich ihrer Akzeptanz.*> Mit Methode werden qualitative
Erkenntnisse angestrebt, die in Einzelinterviews nicht gewonnen werden kénnen.*®
Die Teilnehmer sollen dabei miteinander interagieren und ihre Wortbeitrage
gegenseitig aufgreifen und weiterdenken. Es ist Ublich, dass Fokusgruppen durch
,Stille Beobachter" ergédnzt werden, um so die Bedirfnisse noch intensiver zu
erfassen.?” Ein Vorteil von Fokusgruppen ist die hohe Flexibilitat, da je nach
Zusammensetzung der Gruppe (eher homogen oder eher heterogen) die
Gruppendiskussion unterschiedlich gesteuert werden kann. Zudem kdnnen oft hoch
innovative ldeen zusammen mit den Kunden generiert und diskutiert werden. Jedoch
sind Fokusgruppen auch sehr aufwandig in der Planung und Auswertung. Je nach
Moderator und Gruppenzusammensetzung ist daher der Erfolg schwer

vorauszusagen.

4.10 Listening-In

Die Listening-In Methode, die von Urban und Hauser (2004)*® entwickelt wurde, ist
eine internetbasierte Methode, um Kundenbediirfnisse zu erforschen, die ansonsten

nur schwer zu ergriinden sind und folglich oft unentdeckt bleiben. Dabei werden

“2\/gl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 414.
“V/gl. Liithje (2000), S. 97.

“\/gl. Soll (2006), S. 16.

*Vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 415.
*\/gl. Liithje (2000), S. 97.

“TVgl. Kaack (2007), S. 15.

*\/gl. Urban/Hauser (2004).
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Interaktionen zwischen Kunden und einem virtuellen Produktberater beobachtet.*®
Der Berater macht hierbei dem Kunden eine Reihe von Produktempfehlungen, die
der Kunde bewerten muss, um seinem idealen Produkt immer ndher zu kommen. Mit
Hilfe eines bayesianischen Rechenalgorhytmus werden gleichzeitig im Hintergrund
standig neue Produktvarianten generiert und die vom Kunden abgegebenen
Bewertungen analysiert. Scheint das optimale Produkt konfiguriert zu sein, so
schaltet sich ein virtueller Ingenieur ein, der den Kunden durch qualitative und
quantitative Fragen zu diesem Produkt weiter befragt.®® AuRert der Kunde dabei
Winsche, die technisch nicht realisierbar sind, so generiert der virtuelle Ingenieur
sofort neue, ahnliche Lésungsvorschlage, die der Kunde anschlielend bewerten
kann.®! Durch die Listening-In Methode gelingt es gut, Bedirfnisse zu erfassen, bei
denen andere Methoden Schwierigkeiten haben. Somit kdnnen viele neue Ideen und
Produktanregungen ermittelt werden. Aufgrund der gro3en Rechenalgorythmen ist

diese Methode allerdings sehr aufwandig.

4.11 Szenariotechnik

Die Szenariotechnik ist ein Instrument der Planungstechnik, das zwei sich deutlich
unterscheidende, aber in sich konsistente Szenarien (Zukunftsbilder) entwickelt.
Daraus sollen dann Konsequenzen fur die Gegenwart des Unternehmens entwickelt
werden.”? Dabei werden meistens ein positives und negatives Extremszenario sowie
ein Trendszenario entwickelt. Das Trendszenario bildet dabei den Ausgangspunkt
der Analyse, woraufhin eine Trendentwicklung unter der Pramisse stabiler externer
Faktoren erfolgt. Da jedoch im Regelfall davon ausgegangen werden kann, dass sich
die Umweltbedingungen im Zeitablauf &ndern, werden in der Analyse noch das
jeweils ungiinstigste und das ginstigste Szenario der Zukunft skizziert.® Zzur
Veranschaulichung der Szenarien wird oft ein Trichtermodell verwendet, da man, je
weiter man in die Zukunft prognostiziert, immer breitere Szenarien entwickelt. In
mehreren Phasen werden bei einer Szenarioanalyse zunachst wichtige Kausalitaten
und Aspekte ermittelt, die hinsichtlich einer bestimmten Innovation oder eines
Produktes relevant sind.>* Dabei werden sowohl empirische Daten sowie kreative

Elemente, wie z. B. das zukinftige Nutzungsverhalten von Medien, die

*Vgl. Hemetsberger/Godula (2007), S. 7.
0 vgl. Urban/Hauser (2004), S. 73.

1 vgl. Urban/Hauser (2004), S. 81.

52y/gl. von Reibnitz (1991), S. 14.

% Vgl. Reichwald et al. (2007), S. 150.

* vgl. Reichwald et al. (2007), S. 150.
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Alterspyramide oder Eintrittswahrscheinlichkeit von Naturkatastrophen
beriicksichtigt.>® In einer Einflussanalyse wird anschlieRend untersucht, wie sich die
identifizierten Faktoren gegenseitig beeinflussen, ehe dann die Auspragungen dieser
Faktoren generiert werden. Im Anschluss werden die Auspragungen noch auf ihre
logische Konsistenz hin tiberpriift.>® Die Entwicklung solcher Szenarien kann sowohl
rein unternehmensintern als auch mit Kunden oder Experten durchgefiihrt werden.*’
Insbesondere fur die Grundlagenforschung und fir die Generierung radikaler
Innovationen ist die Erforschung von Zukunftsszenarien unerlasslich und wird in

Unternehmen mit groRem Erfolg angewandt.*®

4.12 Delphi Methode

Eine weitere Methode der Trendforschung ist eine von der RAND-Corporation im
Jahre 1964°° entwickelte Befragungsmethode, die auf einer strukturierten
Gruppenkommunikation basiert, um valide Zukunftsinformationen zu ermitteln.®
Zunachst werden unternehmensintern Thesen bezuglich der Existenz und der
Entwicklung eines Trends fiir die Zukunft erarbeitet.® AnschlieBend werden diese
Thesen und Problemstellungen ausgesuchten Experten tbermittelt, die hierzu eine
Stellungnahme abgeben sollen. In der Regel erfolgt kein Austausch zwischen den
Experten, so dass jeder sein individuelles Urteil auf Basis seiner eigenen
Erfahrungen abgibt.®® Nach Auswertung und Aufbereitung der Antworten,
Schatzungen und Ergebnisse der Experten werden den Experten in einer zweiten
Runde die aufbereiteten Problemstellungen nochmals vorgelegt. Diese sollen ein
erneutes Urteil abgeben und auf die anderen Expertenmeinungen reagieren. Dieser
Prozess wiederholt sich solange, bis ein Konsens Uuber die zukinftigen
Entwicklungen erreicht ist. Die Delphi Methode beruht zwar ausschlief3lich auf
subjektiven Meinungen, fuhrt jedoch zu genauen und durchdachten Abhandlungen
von Problemen, die auf das kollektive Wissen der Experten zuriickzufiihren ist.®® Sie
ist daher ein ausgezeichnetes Instrument der Trendprognose, um Ildeen und

Konzepte der Zukunft mit Hilfe von Experten zu generieren.

* Vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 416.
% Vgl. Reichwald et al. (2007), S. 150.

" vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S.417.
8 Vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 417.
% vgl. Huttner (1982), S. 29.

0 vgl. Reichwald/Piller (2006), S. 158.

1 v/gl. Reichwald et al. (2007), S. 150.

2 y/gl. Reichwald et al. (2007), S. 150.

% \vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 417.

15



4.13 Problem-Detecting-Method

Die Problem-Detecting-Method zielt darauf ab einen moglichst groRen Pool an
Problemen von existierenden Produkten zu ermitteln,®® da Kunden oft nur sehr
schwer Bedurfnisse zu ihren noch unerfillten Winschen &auf3ern kénnen, jedoch sehr
gut ihre Meinung zu vorhandenen Problemen mitteilen kdnnen. Somit kdnnen aus
dem Pool von Problemen neue Produktideen oder Verbesserungen generiert
werden. In einem ersten Schritt werden mit Hilfe einer Fokusgruppe zunachst
Probleme von bestehenden Produkten gesammelt. Anschlieend werden die
gefundenen Probleme von den Kunden auf einer festgelegten Skala hinsichtlich
Dringlichkeit, Wichtigkeit und Haufigkeit beurteilt. Durch die Auswertung dieser
Beurteilungen erhalten Unternehmen wichtige Informationen, wie sie ein Produkt
noch kundengerechter gestalten kdnnen, um so einen gré3ere Bedurfnisbefriedigung
offerieren zu konnen. Der grol3e Vorteil bei dieser Methode ist, dass Kunden oft
jahrelange Erfahrung im Umgang mit dem Produkt haben, Unternehmen das Produkt
jedoch nur aus Herstellersicht betrachten. Dies hat zur Folge, dass Kunden weitaus
mehr und komplexere Probleme identifizieren kénnen. Somit ist die Methode
insbesondere fir inkrementelle Innovationen eine gute Basis. Mit Hilfe dieser
Methode wurde beispielsweise in der Getrankeindustrie eine verbesserte

Verpackungsform erarbeitet und mit sehr groRem Erfolg am Markt eingefiihrt.®®

4.14 Quality Function Deployment

Quality Function Deployment (QFD) ist ein Instrument zur Unterstitzung der
systematischen Kundenorientierung in der Produktentwicklung.®® Das Konzept wurde
1966 von Yoki Akao erstmalig in der Bridgestone Kurume Factory in Japan
eingesetzt und hat sich bis heute standig weiterentwickelt.®” Zwar stellt QFD keine
direkte Form der Kundenintegration dar, jedoch verleiht es der Stimme des Kunden
im Entwicklungsprozess eine besondere Rolle. Der QFD Prozess besteht aus vier
Phasen, wobei die Ergebnisse jeder Phase die Ausgangsbasis fur die nachste
darstellen. Das Schlisseldokument jeder Phase ist das sog. House of Quality, eine
Matrixdarstellung, in der die Anforderungen der Kunden (,Stimme des Kunden®) mit
den technischen Lésungen (,Stimme des Ingenieurs®) gekoppelt werden.®® Diese

 \Vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 418.
 Vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 419.
% \/gl. Specht et al. (2002), S. 167.

7Vgl. Saatweber (2007), S. 29.

% \/gl. Specht et al. (2002), S. 167.
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Vorgehensweise erlaubt es, die Ubersetzung von Kundenwiinschen in technische
Produktfeatures vom Anfang bis zum Ende des Entwicklungsprozess
nachzuvollziehen. QFD verbessert die Beurteilung der Wettbewerbssituation und die
Kundenorientierung in  der frthen Phase der Produktentwicklung im
Innovationsprozess.®® Wichtige Ziele, die durch die Anwendung von QFD erreicht
werden, sind u. a. die Konzentration auf die fir Kunden wichtige Produkte, die Arbeit
an den fur die Kunden wichtigsten Eigenschaften eine Produktes, eine verbesserte

Marktakzeptanz der Produkte, sowie eine kiirzere Entwicklungszeit von Produkten.”

4.15 Sequentiell orientierte Problemidentifikation / Sequentielle
Ereignismethode fir Innovationen

Die sequentiell orientierte Problemidentifikation (SOPI) hat ihren Ursprung im
Dienstleistungsmarketing und ist ein Ansatz, das sog. Blueprinting’* mit der
Kundenwahrnehmung von kritischen Ereignissen zu verbinden. Kern des
Blueprinting ist die systematische Analyse eines Dienstleistungsprozess und seine

2 50 dass alle Teile des Prozesses fir den Kunden

Zerlegung in Teilprozesse,’
sichtbar werden. Um das Blueprinting zur Entdeckung von Kundenproblemen
einzusetzen, kann man es mit der Critical Incident Technique (CIT) verknipfen, die
versucht, nur besonders zufriedenstellenende und besonders é&rgerliche
Vorkommnisse zu identifizieren. Die hieraus resultierende Liste von Problemen kann
gute Ideen fir neue Prozessinnovationen liefern. Die Ereignisse der SOPI kdnnen
sehr hilfreich fur die Identifikation von Details sein, die fir eine hdhere
Kundenorientierung verbessert werden sollten. Einen Schritt weiter geht die
sequentielle Ereignismethode fur Innovationen (SITI), die zusatzlich noch Vorschlage
und Ideen von Kunden erhebt, um die zuvor identifizierten Probleme zu l6sen. Zwar
setzen beide Methoden eine hohe Genauigkeit bei der Definition der Teilprozesse
voraus, jedoch erhalt ein Unternehmen &uf3erst genaue Informationen der Kunden,

die bei reinen CIT Befragungen nicht prasent genug sind.”

4.16 Mass Customization

Der Begriff Mass Customization setzt sich aus den beiden Begriffen Mass Production

und Customization zusammen und beschreibt die kundenindividuelle

¥ vgl. Specht (2002), S. 168.

®vgl. Saatweber (2007), S. 47 ff.

" vgl. Shostack (1982).

2 vgl. Matzler/Bailom (2006), S. 276.
" Vgl. Matzler/Bailom (2006), S. 267.
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Massenfertigung.” Das System dieses relativ neuen Konzeptes wurde erstmalig von
Pine”® untersucht und von Nike in Form seines nikelab.com im Konsumgiiterbereich
angeboten. Dabei konnten Kunden in den Designprozess eingreifen und ihre Schuhe
selber anpassen und gestalten. Je nach Individualisierungsgrad konnen zwei
Systeme der Mass Customization differenziert werden: Bei einem offenen System
(Soft Customization) werden grol3e Stuckzahlen in geringer Variation vorproduziert,
die dann durch den Kunden selbst oder durch den Handel individualisiert werden
kénnen. Die zweite Form ist das geschlossene System (Hard Customization), bei der
die Individualisierung bereits im Fertigungsbereich stattfindet. Jedes fertige
Endprodukt lasst sich dann eindeutig einem Kundenauftrag zuordnen.”® Die Vorteile
der Mass Customization sind eine Starkung der Kundenzufriedenheit und
Kundenbindung. Auch lasst sich eine steigende Zahlungsbereitschaft der Kunden fir
ein individualisiertes Produktes feststellen.”” Ein weiteres Ziel von Mass
Customization stellt die teilweise Auslagerung der Entwicklungs- und
Innovationstatigkeiten auf den Kunden dar. Neue Produkte und Produktvarianten
sollen von aktuellen und potentiellen Kunden entwickelt und anschlieRend dem
Massenmarkt angeboten werden.” Jedoch miissen die Produktionsabléufe hierfir
sehr flexibel aufgebaut sein, um die unterschiedlichen, individualisierten Produkte
herstellen und schnell ausliefern zu kdnnen. Zudem mussen grof3e Lagerflachen zur

Verfiigung stehen, die hohe Fixkosten auf Unternehmerseite verursachen.”®

4.17 Virtual Concept Testing

Die Auswahl eines einzelnen (optimalen) Designkonzeptes aus der Vielzahl von zur
Auswahl stehenden Produktdesigns stellt ein besonderes Problem im
Innovationsprozess dar. Im klassischen Produktentwicklungsprozess werden die
verschiedenen Designs als Prototypen Ublicherweise hergestellt und von Kunden
beurteilt, was jedoch die Gesamtkosten des Innovationsprozesses deutlich erhdht.
Mit Hilfe des Virtual Concept Testing kbnnen mehrere virtuelle Prototypen erstellt und
auf ihre Marktakzeptanz hin gepruft werden. Zudem kénnen Kunden uber eine

Internetplattform zu den verschiedenen Konzepten befragt werden und

™ vgl. Reichwald et al. (2007), S. 41.
®vgl. Pine (1993).

6 vgl. Piller/Stotko (2003), S. 82.

"vgl. Reichwald/Piller (2006), S. 235 f.
®vgl. Piller/Reichwald (2005), S. 7.

" vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 421.

18



Verbesserungsvorschlage dauern.®’ Die Kunden geben letztendlich an, welches der
vorgestellten Produkte sie fiir welchen Preis kaufen wirden.®* Im Vergleich zur
vorher vorgestellten Conjoint Analyse hat das Konzept des virtuellen Testens den
Vorteil, dass nicht nur Teilbereiche oder Merkmalskombinationen, sondern das
Gesamtkonzept prasentiert werden kann.®? Das Virtual Concept Testing stellt somit
eine sehr gute und kostengunstige Methode zur Akzeptanziberpriufung und Auswabhl
von Designs bzw. Prototypen dar, bei der eine Vielzahl von Kunden angesprochen
werden konnen. Durch diese Methode kdnnen zudem die Entwicklungszeiten von

Produkten drastisch verklrzt werden.

4.18 Virtual User Design

Da Kunden haufig ihre Produktvorstellungen, -ideen und -bedirfnisse aufgrund ihres
impliziten Wissens nicht &uRern konnen, zielt die Methode des Virtual User Design
darauf ab, den Kunden vollstdandig in den Produktentwicklungsprozess
einzubeziehen. Durch spezielle, webbasierte Tools kdnnen Kunden ihre ldeen zu
Designideen einfach und schnell erstellen.®®* Durch Kombination von verschieden
kombinierbaren Designelementen lernt der Kunde seine eigenen Préferenzen besser
kennen.®* Die erstellten Designs kann der Kunde zudem noch auf seine
Preisvorstellungen hin anpassen. Wie auch im Virtual Concept Testing kann
zusatzlich eine Onlinebefragung durchgefihrt werden, so dass der Kunde ein
umfangreiches Bild von seinen Winschen, Préaferenzen, Preisvorstellungen und
Trade-Offs prasentiert. Durch verschieden aufgebaute Interfaces kann auch erreicht
werden, dass es den befragten Kunden Spald macht, mit den unterschiedlich
gestalteten Produkten zu ,spielen“. Diese Methode ist besonders gut zur
Identifizierung von implizit vorhandenem Wissen geeignet, da Kunden durch das
Tool lernen, ihre latent vorhandenen auszudriicken.®> Bei technisch
anspruchsvolleren Produkten, bei denen mehrere Merkmale zusammen interagieren,
stellt sie ein gutes Instrument der Erforschung von Kundenwtnschen in der friihen

Phase des Innovationsprozesses dar.

8 vgl. Dahan/Hauser (2002), S. 17 f.

& vgl. Dahan/Hauser (2002), S. 18.

8 v/gl. Hemetsberger/Godula (2007), S. 12.
8 v/gl. Dahan/Hauser (2002), S. 14.

8 vgl. Hemetsberger/Godula (2007), S. 10 f.
 vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 423.
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4.19 Toolkits

Wahrend sich die zuvor vorgestellte Methode des Virtual User Design nur auf das
bloRe Design durch kombinierbare Elemente eines Produktes bezieht, gehen
Toolkits noch einen Schritt weiter. Mit dieser Methode verlasst man den Weg,
Kundenwinsche verstehen zu wollen, und gibt dem Kunden ein Instrumentarium zur
Hand, mit dem er selbst kreativ und innovativ werden kann.® Mit Hilfe einfacher
Applikationen kdonnen Kunden mit einem Toolkit eigene Designs zeichnen bzw.
konstruieren. Durch solche virtuellen Toolkits kdnnen die Kunden ihr implizites
Wissen in Bezug auf ein Produktdesign oder eine Produktidee selber zum Ausdruck
bringen und somit das Problem der ,sticky information* I6sen. Zwar bieten Toolkits
fur komplexe Produkte nur begrenzte Moglichkeit zur Anwendung (z. B. bei der
Motorentechnologie bei Automobilen), jedoch stellen sie ein sehr gutes und zurzeit
sehr haufig angewendetes Instrument dar, um ldeen und Wiinsche von Kunden zu
identifizieren. Bei der Anwendung von Toolkits entstehen oft sehr innovative
Konzepte und Lésungen, da haufig Kunden teilnehmen, die ein hohes

Kreativitatspotential aufweisen.®’

4.20 Beta Tests und Testmarkte

Ist ein Produkt vorentwickelt und auf seine Marktakzeptanz hin getestet worden, so
schlieBen sich haufig Beta Tests an, die dazu dienen, Fehler zu identifizieren und
erste Erfahrungsberichte tber die praktische Handhabung zu sammeln.®® Dazu
werden die Produkte ausgesuchten Kunden Uber einen bestimmten Zeitraum zur
Verfugung gestellt, um Uber auftretende Probleme und Erfahrungen zu berichten.
Defizite werden dann beseitigt, ehe das Produkt in denn Markt eingefihrt wird.
Zudem konnen durch Gesprache mit den Kunden noch weitere Produktprobleme
identifiziert werden, die dem Kunden héufig erst auffallen, wenn er ein Produkt ,in der
Hand hat* und die er bei der bloBen Produktentwicklung nicht artikulieren konnte
(implizites Wissen). Testmarkte konnen in ausgewahlten Regionen oder
Supermarkten eingesetzt werden, um zu erwartende Absatzzahlen zu
prognostizieren. Auch koénnen dadurch verschiedene Marketingmethoden getestet
werden, um zu erfahren, wie das Produkt auf den Kunden wirkt. Insgesamt gesehen

lasst sich durch Beta Tests und Testmarkte sehr gut die Qualitat eines Produktes vor

% \/gl. Hemetsberger/Godula (2007), S. 13.
8 vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 424.
®\/gl. Kleinaltenkamp et. al (2006), S. 152.
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der breiten Markteinfihrung bei ausgesuchten Kunden noch einmal Uberprifen.

Kleinere Verbesserungen kénnen somit noch in das Produkt mit einflie3en.

4.21 Contextual Inquiry / Empathic-Design

Mit der Contextual Inquiry und der noch einen Schritt weitergehenden Empathic
Design Methode stehen zwei qualitative Methoden zur Verfigung, um implizite
Kundenbedirfnisse mit in den Produktentwicklungsprozess einflieBen zu lassen.
Diese Bedurfnisse kdnnen durch quantitative Marktforschung nicht entdeckt werden,
da Kunden haufig nicht die Fahigkeit haben, sich ihre Bedurfnisse fir innovative
Produkte vorzustellen oder diese zu beschreiben.?® Im Rahmen der Contextual
Inquiry Methode werden die Kunden bei der Nutzung von Produkten in ihrem
eigenen Umfeld intensiv beobachtet und befragt, um so ihre unterbewussten
Bedirfnisse sichtbar zu machen.®® Beispielsweise kénnen durch Beobachtung von
Personen, die einen Staubsauger bedienen, ergonomische Probleme in der
Handhabung der Produkte beobachtet werden, die dem Nutzer selber nicht bewusst
werden.”* Im Rahmen des Empathic Design wird in einem fiinfstufigen Prozess

vorgegangen:*?
1. Beobachtung der Kunden
2. Datenerfassung und eventuelle zusatzliche Befragung der Kunden
3. Reflektion und Analyse der Daten
4. Generierung von Lésungsmadglichkeiten
5. Entwicklung von Prototypen von potentiellen Losungen

Zwar sind beide Methoden sehr zeitaufwandig und kostenintensiv, jedoch liefern sie
zumeist sehr gute Ideen fur die Produktentwicklung.
4.22 Participative Observation

Die teilnehmende Beobachtung (Participative Observation) geht noch einen Schritt

weiter als das Contextual Inquiry und das Empathic Design. Kunden werden hier

¥ vgl. Leonard/Rayport (1997), S. 103.

% v/gl. Liithje (2003), S. 43.

- vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 425.
2\/gl. Leonard/Rayport (1997), S.108 ff.
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nicht nur bei der Nutzung von Produkten beobachtet, sondern der Entwickler
versucht sich im Laufe der Zeit in die Rolle des Kunden hinein versetzen und dessen
Anliegen zur eigenen Erfahrung zu machen.”® Dadurch werden die
Entwicklungsmitarbeiter auf lange Sicht selbst zu Kunden. Somit kénnen Wissen und
Bedurfnisse, die ohne intensiven Einblick in den Markt nicht transferierbar sind in das
Unternehmen getragen werden. Gleichzeitig lernen die Kunden auch die
Unternehmersicht kennen. Insbesondere bei Nischenmarkten und stark community
abhangigen Produkten eignet sich die teilnehmende Beobachtung sehr gut zur
Identifikation von Ideen und Kundenbedirfnissen. Im Snowboardmarkt ist es
beispielsweise fur ein Unternehmen beinahe unmoglich zu bestehen, wenn die
Entwickler sich nicht selber in die Szene begeben, um das Wissen bzw. die
Bedurfnisse dieses Marktes zu erfassen. Dieses Wissen ist kaum transferierbar und
auf3ert sich oft in Verhaltensweisen und Ritualen, die unausgesprochen bleiben, fur
eine erfolgreiche Produktentwicklung jedoch unabdingbar sind.®* Zwar verursacht
diese Methode der Kundenintegration sehr hohe Kosten und ist relativ
zeitaufwendig, jedoch liefert sie sehr gute Ergebnisse, die fur den
Produktentwicklungsprozess und letztendlich die Marktakzeptanz des Produktes

ausschlaggebend sind.

4.23 Co-Development / Co-Production

Die hochste Stufe der Kundenintegration in den Innovationsprozess stellt die
gemeinsame Produktentwicklung durch den gesamten Innovationsprozess hinweg
dar. Ausgewahlte Kunden mit hoher Expertise werden in das Unternehmen integriert
und entwickeln mit den unternehmenseigenen Forschern neue Innovationen.
Dadurch ist es moglich, dass das implizite Wissen der Kunden durch gemeinsame
Entwicklung in den Innovationsprozess einflieRen kann.?® Unternehmensforscher
und Kunden kreieren somit auch geteiltes implizites und explizites Wissen, da jeder
seinen personlichen Beitrag zu diesem Wissensaufbau liefert. Die Folge einer
solchen intensiven Zusammenarbeit sind sehr haufig radikale Innovationen.®® Jedoch

sollte der Kontakt zwischen Kunden und dem Produktionsteam sehr eng sein, was

% Vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 425.
* Vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 425.
% Vgl. Brown/Duguid (2001), S. 203 f.

% \/gl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 426.
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organisatorische Schwierigkeiten wie eine erhohte Komplexitdt und grofl3ere
Unsicherheit schafft.”’

4.24 Der Lead-User Ansatz

Zahlreiche Untersuchungen im Investitionsguterbereich haben gezeigt, dass bei
erfolgreichen Innovationen nicht nur Hersteller, sondern vor allem Kunden die
Initiatoren von neuen Produkten waren.®® Zwar untersuchten bis dato nur wenige
Studien die Existenz von solchen innovativen Nutzern in Konsumgiitermarkten,
diese lassen jedoch darauf schlieBen, dass diese Nutzer auch im
Konsumgtiterbereich zu finden sind.'® Von Hippel fiihrte daher den Begriff des
,Lead-Users* fir derartige Schliisselkunden ein.’®* Lead-User unterscheiden sich

hinsichtlich zweier Merkmale von gewdhnlichen Kunden:

1. Sie haben personliche Bedirfnisse, die ihrem Markt und ihrer Zeit voraus sind
und
2. Sie haben einen hohen personlichen Nutzen von der LOsung dieser

Bedurfnisse.'%?

Aullerdem zeichnen Lead-User, insbesondere in Konsumgutermarkten, folgende

Eigenschaften aus:®

Produktwissen: Lead-User besitzen ein hohes Wissen bezlglich der

Funktions- und Wirkungsstruktur eines Produktes und verstehen somit, wie

das Produkt physisch aufgebaut ist.

Produkterfahrung: Durch eine intensive Nutzung haben Lead-User ein hohes

Mal an Anwendungs- bzw. Erfahrungswissen.

Personlichkeitsfaktoren: Untersuchungen zeigten, dass Lead-User besonders

neugierige Menschen sind und die Wesenszige von Trend- und

Meinungsfihrern aufweisen.

7 vgl. Soll (2006), S. 32.

% \Vgl. Reichwald et al. (2007), S. 66; Von Hippel wies 1976 in einer Studie im Bereich von wissenschaftlichen Instrumenten
nach, das tber 80 % der Innovationen von Kunden entwickelt wurden; vgl. von Hippel (1976).

 vgl. Soll (2006), S. 23.

100 vgl. Liithje (2000), S. 31 ff.; Reichwald et al. (2007), S. 66 f.; Soll (2006), S. 23 ff.

101 v/gl. von Hippel (1986).

102 vgl. Hauschild (2007), S. 267.

103 v/gl. Reichwald et al. (2007), S. 67.
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Aufgrund dieser besonderen Eigenschaften ergreifen Lead-User oft selber die
Initiative und entwickeln eine innovative ldee, die ihre Anforderungen erflllt. Die
Lead-User Methode versucht daher solche innovativen Kunden zu identifizieren und
in den Innovationsprozess zu integrieren. Dabei wird allgemein in vier Schritten

vorgegangen®®*
1. Bestimmung wichtiger aktueller Trends
2. ldentifikation von Lead-Usern im Markt
3. Durchfuhrung von Lead-User Workshops zur Ideengenerierung
4. Uberpriifung der Lead-User Produkte auf allgemeine Marktrelevanz'®

Lead-User Innovationen sind im Vergleich sehr héaufig deutlich erfolgreicher als
Innovationen, die ausschlieBlich von einem Hersteller initiiert wurden,*?® da sie ein
hohes MalR an Kundendhe aufweisen. Insbesondere in Konsumgitermarkten
zeichneten sich die ldeen der Schlisselkunden durch einen ausgesprochenen
Neuheitsgrad und hohe Kreativitdt aus, wodurch oftmals radikale Innovationen
entstehen. Aus diesem Grund findet die Lead-User Methode vermehrt in der Praxis

Anwendung.

In den vorangegangenen Abschnitten wurden verschiedene Methoden vorgestellt,
mit denen ein Unternehmen seine Kunden in den Innovationsprozess einbeziehen
kann. Einige davon z&hlen zu den klassischen Marktforschungsinstrumenten, die die
meisten Unternehmen zur Erhebung der Kundenbedirfnisse nutzen. Andere
hingegen stellen neuartige Wege dar. Je nach Unternehmensabsicht kann somit aus
einem groRen Pool von Instrumenten das gewdahlt werden, welches fir den
jeweiligen Grad der Interaktion bzw. Integration (Art des Wissens) am besten
geeignet scheint. Die Einordnung in den funfstufigen allgemeinen Innovationsprozess
erlaubt zudem die Auswahl nach den jeweiligen Phasen im Prozess, wodurch je
nach Integrationsintention (Ideengenerierung, Prototypentest, etc.) gegliedert werden

kann. Fur Unternehmen empfiehlt sich je nach Intention meistens die kombinierte

104 v/gl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 426.
1% vgl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 426.
106 \/gl. Hemetsberger/Fiiller (2006), S. 427; 154 Vgl. Soll (2006), S. 26.
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Anwendung von verschiedenen Kundenintegrationsmethoden, da sich diese meisten

positive gemeinsam erganzen.

Die Innovationsphasen in der longitudinale Dimension orientiert sich am funfstufigen
Stage-Gate-Prozess nach Cooper'® mit den Stufen: Ideenscreening und
Konzeption, Analyse und Design, Entwicklung, Test und Validierung,
Markteinfuhrung. Den Ausgangspunkt des Stage-Gate-Prozesses bildet somit die
Ideengenerierung. Dabei geht es um das das Sammeln und Finden von ersten
Ideen, die eine grobe Vorstellung geben, wie ein bestimmter Zweck mit bestimmten
Mitteln erreicht werden kann. Diese Ideen werden dann in der zweiten Phase durch
konkretere Kundenanforderungen weiter detailliert und analysiert. In der
Entwicklungsphase, der dritten Phase, erfolgen die Ingenieurs- und
Designaktivitaten, die letztendlich einen funktionsfahigen Prototyp hervorbringen. In
der vierten Phase wird der Prototyp getestet und evaluiert, um ein marktfahiges
Produkt zu erstellen. Zuletzt erfolgt dann die Einfihrung des Produktes in den
Markt.'®® Als Zusatzphasen, um eventuell vor- oder nach- gelagerte Aktivitaten zu
betrachten, wurden die Phasen der Ideenfindung und —spezifikation, Montage sowie

Vertrieb eingefuhrt.

197 v/gl. Cooper (2002), S. 146.
108 \/gl. Liithje, C. (2000), S. 95; Fiiller et al. (2004), S. 38.
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