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Vorwort

Das Gelingen von Innovationsprojekten ist fir den Erfolg eines Unterneh-
mens essenziell, denn die Entwicklung von neuen Produkten und Dienst-
leistungen ist vielfach mit hohen Investitionen verbunden. Bereits eine
kleine Serie von Misserfolgen kann den Fortbestand eines Unternehmens
ernsthaft gefahrden. Aus diesem Grund wird seit jeher die Frage nach der
bestmoglichen Gestaltung des Innovationsprozesses gestellt.

Die Entwicklung von neuen Produkten und Dienstleistungen wird meist
als interner Prozess rund um den Bereich Forschung und Entwicklung ver-
standen. Seit einigen Jahren lasst sich jedoch die Offnung fir externe
Quellen durch Interaktion mit Marktpartnern beobachten. Universitaten,
Zulieferer und sogar Mitbewerber werden als mdgliche Quelle von Inno-
vationen erkannt.

Zahlreiche empirische Studien belegen, dass eine frihzeitige Integration
von Kunden in den betrieblichen Entwicklungsprozess den Erfolg von In-
novationen deutlich steigern kann. In vielen Wirtschaftsbereichen sind es
gerade die Kunden, die fur die erfolgreichsten Neuentwicklungen verant-
wortlich sind.

Trotz dieser Erkenntnis wird von den meisten Unternehmen das Wissen
der Kunden als viel versprechende Ressource fur erfolgreiche Innovatio-
nen noch unzureichend genutzt. Dies erscheint unverstandlich, verlangen
doch die durch Globalisierung und gesellschaftliche Anderungen verur-
sachten Verschiebungen des 6konomischen Umfelds nach neuen Wett-
bewerbsstrategien.

Die systematische Integration von Kunden in den Innovationsprozess als
Weiterfihrung einer kundenorientierten Unternehmensstrategie stellt
eine zeitgemale Reaktion auf diese veranderten Anforderungen dar und
kann einen entscheidenden Beitrag dazu leisten, auch in Zukunft wettbe-
werbsfahig zu sein. Die grundlegende Voraussetzung fir eine erfolgreiche
Kundenintegration ist dabei die Bereitschaft, sich vom traditionell ge-
schlossenen Innovationsprozess abzuwenden und sich fir die Interaktion
mit dem Marktpartner Kunde zu 6ffnen.

Ziel dieses Buches ist es, die Moglichkeiten einer aktiven Kundenintegra-
tion aufzuzeigen. Den Ausgangspunkt fur die diesem Buch zugrunde lie-
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genden Untersuchungen bildete das Uber das Deutsche Zentrum fur Luft-
und Raumfahrt (DLR) betreute und vom Bundesministerium flr Bildung
und Forschung (BMBF) geférderte Projekt ,WINserv — Wissensintensive
Dienstleistungen zur Integration von Kunden in Innovationsprozesse”. Das
Projekt wurde gemeinschaftlich vom Lehrstuhl fir Betriebswirtschaftsleh-
re — Information, Organisation und Management (IOM) der Technischen
Universitat Minchen (TUM) als Gesamtkoordinator mit dem Lehrstuhl far
Marketing der Ludwig-Maximilians-Universitdt Minchen (LMU) im Zeit-
raum von 2001 bis 2005 durchgefuhrt. Die Aufgabe des Forschungsvorha-
bens bestand darin, geeignete internetbasierte Konzepte zur Integration
von Kunden in den Innovationsprozess zu entwickeln, zu erproben und zu
evaluieren. Als Praxispartner konnten hierfir auf Seiten der TUM die adi-
das-Salomon AG, auf Seiten der LMU die SevenOne Media GmbH gewon-
nen werden. Die technische Umsetzung erfolgte durch die SiteOS AG.

Das Buch ist in drei Abschnitte gegliedert: Im ersten Teil Was Sie dber
Kundenintegration wissen sollten werden die theoretischen und konzep-
tionellen Hintergriinde vorgestellt. Daran schliel3t sich im zweiten Teil
eine ausflhrliche Beschreibung der bei den Praxispartnern durchgefihr-
ten Kundenintegrationsprojekte an, zum einen das mi adidas-und-ich-Pro-
Jjekt, zum anderen das fir SevenOne Media entwickelte Future-Zone-Pro-
Jekt. Beide Praxisbeispiele sind nach dem Schema Ausgangssituation —
Umsetzung — Bewertung — Empfehlung gegliedert, um lhnen einen direk-
ten Vergleich der verschiedenen Konzeptionen zu erleichtern. Von beson-
derer Bedeutung ist jeweils das Abschlusskapitel Empfehlung, in dem wir
Ihnen konkrete Vorschlage zur Umsetzung einer aktiven Kundenintegra-
tion geben. Im dritten Teil Was Sie bei der Integration von Kunden beach-
ten sollten werden die Lead-User-Methode sowie Communities als weite-
re Kundenintegrationsmethoden im Detail behandelt. Darlber hinaus wird
aufgezeigt, welche konkreten Wettbewerbsvorteile durch aktive Kunden-
integration erlangt werden kénnen. Den Abschluss bilden zehn eingan-
gige Regeln, die Sie bei der erfolgreichen Integration von Kunden in den
Innovationsprozess beachten sollten.

An dieser Stelle soll allen WINserv-Projektbeteiligten flr die Gberaus er-
folgreiche Zusammenarbeit gedankt werden. Unser besonderer Dank gilt
dabei Frau Ursula Zahn-Elliott vom Bundesministerium fir Bildung und
Forschung sowie Herrn Eckart Hattemann vom Projekttrager DLR fir die
stets konstruktive Begleitung des Projekts und fiur die Vielzahl an kon-
struktiven Anregungen, auf Basis derer das Vorhaben kontinuierlich voran-
getrieben werden konnte. Darlber hinaus soll Herrn Christoph Berger,
Vizeprasident der adidas-Salomon AG, und Herrn Peter Christmann, Vor-
stand Sales & Marketing der ProSiebenSat.1 Media AG sowie Geschéfts-
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fuhrer der SevenOne Media GmbH, gedankt werden, ohne deren grolsen
Einsatz die im Projekt angestrebten Ziele nicht hatten erreicht werden
kénnen. Ganz herzlich sei auch Lotta Nordin, Henning Haberstroh und Tim
Rogoll von der adidas-Salomon AG sowie Barbara Wandrei und Markus
Schodl von der SevenOne Media gedankt, die das Projektteam bei der
Umsetzung der Kundenintegrationskonzepte mit aufierordentlicher Hilfs-
bereitschaft unterstltzten. Die Entwicklung der internetbasierten Integra-
tionsplattformen ware dartber hinaus ohne Jorun Cramer, Thomas
Reischl, Steffen Pollot und Hans-Glnter Stein von der SiteOs AG niemals
zustande gekommen. SchlielRlich sei den Mitarbeitern der beiden Lehr-
stihle sowohl fir die Leistungen im Projekt wie auch fir das Anfertigen
dieses Buches gedankt. Auf Seiten des Lehrstuhls fur Marketing waren
Werner Kunz und Marc Mangold, Tobias Flenker und Benjamin Brudler
die treibenden Kréfte, auf Seiten des Lehrstuhls IOM sind Melanie Miiller,
Frank Piller, Sascha Seifert und Christoph Ihl zu nennen.

Minchen, im Februar 2007 Ralf Reichwald
Anton Meyer

Marc Engelmann

Dominik Walcher
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Teil 1:
Was Sie uber Kundenintegration
wissen sollten



1. Warum Innovationen scheitern

Neue Produkte und Dienstleistungen sind die Voraussetzung flr den lang-
fristigen Erfolg eines Unternehmens. Tatséchlich erreicht die Uberwalti-
gende Mehrheit innovativer Losungen jedoch nie die Marktreife. Im Inves-
titionsgUterbereich wird von Flopraten zwischen 20 und 40 Prozent, im
Konsumguterbereich sogar zwischen 30 und 90 Prozent berichtet. Der In-
novationsforscher Robert Cooper verdeutlicht das volkswirtschaftliche
Ausmalfd von ineffizienten Entwicklungsprozessen mit folgender Erkennt-
nis:

.Ich beschaftige mich seit mehr als 25 Jahren mit dem Thema Pro-
duktinnovation. In dieser Zeit wurden von mir und meinem Team etwa
2 000 Produkte von mehr als 400 Unternehmen aus aller Welt unter-
sucht. In den USA flielken 46 Prozent aller Ressourcen, die fur Ent-
wicklung und Vermarktung neuer Produkte noétig sind, in Projekte, de-
ren Ergebnisse nie auf den Markt gelangen. Insgesamt bringt nur ei-
nes von sieben Projekten den erhofften wirtschaftlichen Erfolg.”

(Interview mit R. Cooper, in: CASH — Das Handelsmagazin, 9/2001, S. 78 f.)

Mit den Worten ,Erfolg ist die Ausnahme, Scheitern die Regel” fasst der
Technikhistoriker Reinhold Bauer in ahnlicher Weise die Ergebnisse seiner
jahrelangen Forschungen Uber gescheiterte Innovationen zusammen und
verweist im selben Atemzug auf den Ausspruch seines franzésischen Kol-
legen Bernard Réal: ,Der Friedhof gescheiterter Innovationen ist zum
Bersten voll.” (Real, B. (1990), S. 12, zitiert in: R. Bauer (2006), S. 9)

Bauer liefert eine Typologie des Scheiterns und fihrt zwei Hauptgrinde
flr das Misslingen von Innovationsprojekten an:

» technische Schwierigkeiten (in den meisten Fallen verbunden mit fal-
schem Management) und

» fehlende Orientierung an den Bedirfnissen der Kunden.

Bekannte Grofdprojekte, die aufgrund von technischen Schwierigkeiten
und Managementfehlern scheiterten, sind beispielsweise der ,Schnelle
Bruter”, der ,Cargolifter” oder auch das Riesenwindrad , Growian”. Exem-
plarisch sei hier die Entwicklungsgeschichte dieser Windkraftanlage aus-
gefuhrt.

Warum Innovationen scheitern
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Beispiel Growian

Konzipiert wurde ,,Growian® mit einer Héhe von 150 Metern (vom Bo-
den bis zur Rotorblattspitze) und einer Leistung von drei Megawatt.
Zahlreiche Experten warnten, dass eine solch gigantische Anlage mit
den gegebenen technischen Mdglichkeiten nicht zu verwirklichen sei.
Sowohl! die ausfihrenden Ingenieure wie auch das Bundesforschungs-
ministerium zeigten sich unbeirrt und hielten an dem Prestigeobjekt
fest. 1983 wurde ,Growian” in Betrieb genommen, wobei von Anfang
an technische Komplikationen, wie beispielsweise Uberlastschiden,
auftraten. Nach vier pannenreichen Jahren, in denen das Windrad ins-
gesamt nur 420 Stunden lief, wurde das Projekt 1987 stillgelegt.

Kélner Dom Frauenkirche Windrad
Miinchen Growian
156m
- 150m __
100m __

Abbildung 1: GréRendarstellung des Windrads ,Growian”

Die weitaus grofiere Zahl an Innovationsprojekten scheitert jedoch nicht
an technischen Schwierigkeiten, sondern an einer unzureichenden Ein-
schéatzung der Kundenbeddrfnisse. Bezlglich der zuklnftigen Entwicklung
von Neuerungen finden sich innerhalb der Innovationsforschung zahlrei-
che (mittlerweile zu fraglicher Berihmtheit gelangte) Fehlprognosen.

Was Sie Uber Kundenintegration wissen sollten



Beispiele

So &ulBerte sich Kaiser Wilhelm Il Anfang des 20. Jahrhunderts iGber das
Fortbewegungsmittel der Zukunft: ,,Ich glaube an das Pferd. Das Auto-
mobil ist nur eine voriibergehende Erscheinung.” Auch D.F. Zanuck,
Chef der 20th Century Fox, irrte mit seiner 1946 gedulSerten Prognose:
.Das Fernsehen wird nach den ersten sechs Monaten am Markt schei-
tern. Die Menschen werden es bald satt haben, jeden Abend in eine
Sperrholzkiste zu starren.” Beziiglich der Entwicklung von Computern
existieren mehrere berihmte Fehlprognosen. So antwortete |IBM-Prési-
dent T. Watson 1943 auf die Frage nach dem Markitpotenzial von elek-
tronischen Datenverarbeitungsmaschinen. ,Meines Erachtens gibt es
einen Weltmarkt fir vielleicht finf Computer.” Ebenso falsch lag Ken
Olson, Griinder von Digital Equipment, der noch im Jahr 1977 behaup-
tete: ,Es gibt keinen Grund, warum irgend jemand in der Zukunft einen
Computer bei sich zu Hause haben sollte”. Und auch Bill Gates irrte, als
er im Jahr 1981 die Behauptung aufstelite: ,640 KBytes (Arbeitsspei-
cher) ist alles, was irgendeine Applikation jemals bendtigen sollte.”

Zielen diese Beispiele auf falsche Annahmen hinsichtlich Entwicklungen
innerhalb einer gesamten Branche ab, so sind es gerade die Fehleinschéat-
zungen bei konkreten Produkten, die die Existenz eines innovierenden Un-
ternehmens ernsthaft gefahrden kénnen.

Beispiel Janus

Im Sommer 1957 startete die Firma Ziindapp die Produktion des Klein-
wagens ,Janus”. Der antike Gott, dessen Eigenschaft es ist, doppel-
gesichtig nach vorne und hinten zu blicken, wurde deswegen als Na-
menspatron gewdéhlt, weil die Fondspassagiere mit dem Riicken zur
Fahrtrichtung, also nach hinten schauend, im Wagen Platz nehmen
mussten. Die Produktion wurde bereits 1958 nach Herstellung von nur
knapp 7 000 Exemplaren wieder eingestellt, da einerseits der Preisvor-
teil gegentiber kleinen Mittelklassewagen zu gering war und anderer-
seits die Verkaufszahlen nach einem guten Start rapide abnahmen, was
dadurch ausgeldst wurde, dass auf der Rickbank mitfahrende Passa-
giere — besonders nach kurvenreichen Fahrten — sehr hédufig dber
Schwindel und Ubelkeit klagten. Tatsdchlich wurden die durch die in-
novative Sitzanordnung neu entstandenen Belastungen fir die Mitfah-
rer wéhrend der Entwicklung nie richtig getestet.

Warum Innovationen scheitern
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Abbildung 2: Zindapp ,Janus”
(Quelle: In Anlehnung an www.zuendapp-club.de)

Beispiel Itera

Ahnlich erfolglos ist die Geschichte des Plastikfahrrads ,ltera”, das von
Volvo-Ingenieuren als Antwort auf den in Folge der Olkrise boomenden
Fahrradmarkt entwickelt und 1982 auf den Markt gebracht wurde. Ziel
war es, ein preiswertes, leichtes und dabei stabiles Rad zu fertigen. Tat-
séchlich erwies sich das Plastikrad als robust und bot zudem den Vor-
teil, aus nur wenigen Einzelteilen zusammengesetzt zu sein. Um dem
Rahmen aber die erforderliche Stabilitdt zu geben, mussten verschiede-
ne Streben ungewdhnlich dick ausfallen, was dem Rad eine klobige
Anmutung verlieh. Auch nahmen die Kunden den durch die Verwen-
dung von Plastik gewonnenen Gewichtsvorteil gegentiber normalen
Radern nicht wahr, der Einsatz dieses Materials erzeugte vielmehr den
Eindruck eines billigen Ersatzes. Die Folge war, dass sich das Fahrrad
nicht verkaufte und die Produktion eingestellt wurde.

Wie beim Zlindapp Janus war auch die Entwicklung des Plastikfahrrads
Uberwiegend technisch getrieben, eine Orientierung an den Winschen
und Bedurfnissen der Kunden fand nicht statt. Grundsétzlich kann festge-
stellt werden, dass das, was technisch moglich ist, nicht in allen Fallen
auch den Geschmack der Kunden trifft. Das Bildtelefon wie auch der ,mit-
denkende” Kihlschrank sind seit Jahren technologisch ausgereifte und
kaufbare Produkte, allein der marktliche Erfolg steht aus. Erklarbar ist dies
damit, dass diese Gerate nur vermeintlich die Bedurfnisse der Kunden be-
friedigen. Der Wunsch nach Privatsphare und Entscheidungsautonomie
(zumindest im Haushalt!) ist den meisten Menschen wichtiger.

Was Sie Uber Kundenintegration wissen sollten
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Abbildung 3: Plastikrad ,Itera”
(Quelle: www.ragoarts.com)

Die aktive Integration von Kunden in den Innovationsprozess stellt einen
bislang nur von sehr wenigen Unternehmen praktizierten Ansatz dar, die
MarktbedUrfnisse systematisch zu ermitteln und somit Produktflops zu
vermeiden. Besonders die Integration von Kunden in die frihen Phasen
des Innovationsprozesses — also die Phasen der Ideengenerierung und
Ideenbewertung — erweist sich als viel versprechend, bauen doch alle
weiteren Entwicklungsschritte, wie auch letztlich die Markteinfihrung,
hierauf auf. Die Kernidee einer solchen Kundenintegration ist, dass durch
den aktiven Einbezug von Nutzern in ehemals vom Unternehmen domi-
nierte Aktivitdten ein Wissenstransfer zwischen den Akteuren stattfindet,
der weit Uber die durch klassische Marktforschung erreichbaren Méglich-
keiten hinausgeht. Dies soll im Folgenden ausflhrlicher dargestellt wer-
den.

Warum Innovationen scheitern
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2. Kundenintegration ist
Innovationsmanagement

Es gibt eine Vielzahl an Definitionen des Begriffs ,Innovation”. Gemein-
sam ist allen, dass eine Innovation ein Element der Neuigkeit enthélt, was
auch durch den lateinischen Ursprung des Wortes ,.innovatio” nahe lie-
gend ist.

Innovatio = Neuerung, Neueinfithrung oder Neuheit

Innovationen kénnen sowohl auf der inhaltlichen als auch auf der prozes-
sualen Ebene stattfinden, wie beispielsweise

Herstellung eines neuen Gutes,

Einflhrung einer neuen Produktionsmethode,
ErschlieRung eines neuen Absatzmarktes,

ErschlieRung einer neuen Bezugsquelle flr Rohstoffe und
» Durchfihrung einer betrieblichen Neuorganisation.

vVVvyyvy

Prozessinnovationen zielen darauf ab, die innerbetrieblichen Faktoren
Kosten, Zeit, Sicherheit und Qualitat zu optimieren.

Bei Produktinnovationen hingegen wird der Verwertungsprozess am
Markt berthrt, sodass eine neue Leistung entsteht, die es dem Benutzer
erlaubt, neue Zwecke zu erfillen bzw. vorhandene Zwecke in einer véllig
neuartigen Weise wahrzunehmen.

Untersuchungen haben gezeigt, dass sich der Innovationsprozess nicht
linear vollzieht, sondern vielmehr in rekursiven Schleifen verlduft und mit-
unter durch zahlreiche Brlche gekennzeichnet ist. Demgegeniber
herrscht bei der Darstellung des Innovationsprozesses in der relevanten
Literatur groBe Ubereinstimmung darin, den Entwicklungsablauf innerhalb
eines linearen Phasenmodells darzustellen, wobei regelmal3ig auf den
Abstrahierungscharakter dieser Visualisierungsweise verwiesen wird. Der
Innovationsprozess wird dabei vereinfachend in zeitliche Segmente einge-
teilt, wobei jede Phase durch verschiedene Problemlésungsverfahren cha-
rakterisiert wird. Die Spannweite der Darstellungsmaoglichkeiten reicht
von dreistufigen bis zu 67-stufigen Phasenmodellen. Haufig findet sich
ein funfstufiges Modell, bestehend aus den Phasen (1) Ideengenerierung
und Ideenbewertung, (2) Konzepterstellung, (3) Entwicklung, (4) Proto-
typenbau und (5) Markteinfihrung.

Was Sie Uber Kundenintegration wissen sollten



Friihe Phasen
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Phase | Phase Phase Phase Phase

,r) Ideengenerierung /) . e
// und -bewertung// Konzept // Entwwklung// PrototypenbaU//Marktemfuhrung/

Abbildung 4: Fruhe Phasen im Innovationsprozess
(Quelle: Herstatt/Verworn (2003), S. 9)

Die Phasen der Ideengenerierung und -bewertung werden als frihe Inno-
vationsphasen bezeichnet. Sie beinhalten alle Aktivitdten vor dem eigent-
lichen Projektstart und sind durch aufderst dynamische, zumeist unstruk-
turierte und von hoher Unsicherheit gepragte Aktivitdten gekennzeichnet.
Diese Unsicherheiten konnen marktlicher und technologischer Art sein.

Zur technologischen Unsicherheit zéhlen beispielsweise die Beden-
ken hinsichtlich der technischen Anforderungen eines Produkts und des-
sen Umsetzbarkeit sowie die Unsicherheit bezuglich der optimalen Ferti-
gungsstrategie. Wie eingangs beschrieben, flihrten beim Riesenwindrad
.Growian” technische Schwierigkeiten zur Einstellung des Projekts.

Marktliche Unsicherheit setzt sich unter anderem zusammen aus Be-
denken bezlglich der Beschaffenheit und GroRe des Zielmarkts sowie
aus Unsicherheiten bezlglich der besonderen Bedirfnisse der Kunden im
Zielmarkt und deren individueller Zahlungsbereitschaft. Das Plastikfahrrad
Jltera” scheiterte aufgrund fehlender marktlicher Eignung.

Anhand dieser beiden Unsicherheitstypen der frihen Innovationsphase
kann folgende Klassifizierung von Innovationsprojekten vorgenommen
werden (vgl. Abbildung 5, Seite 22):

1. Inkrementelle Innovationen bauen auf vorhandenem Wissen auf
und sind somit durch eine geringe technische und marktliche Un-
sicherheit gekennzeichnet. Hierzu zéahlen Produktverbesserungen oder
so genannte Me-too-Produkte, wie beispielsweise die Nachahmung
des urspringlich von Sony entwickelten Walkman durch zahlreiche an-
dere Hersteller.

2. Marktliche Innovationen erschlieRen neue Markte mit bekannten
Technologien, wie beispielsweise Turnschuhe, die nicht langer nur als
Sportartikel, sondern ebenso als Lifestyleprodukte angesehen werden.

Kundenintegration ist Innovationsmanagement
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Technologische
Unsicherheit
niedrig hoch

hoch Marktliche Radikale

Innovation Innovation
Marktliche
Unsicherheit
o Inkrementelle Technische
niedrig . .

Innovation Innovation

Abbildung 5: Klassifizierung von Innovationsprojekten
(Quelle: Pearson (1990), S. 186)

3. Technische Innovationen bedienen bekannte Markte mit neuen
technischen Losungen. Ein Beispiel hierfur sind portable CD-Player, die
als Nachfolger des Walkman gesehen werden kénnen.

4. Das grofte Ausmald an Unsicherheit ist mit radikalen Innovationen
verbunden. Sowohl die marktliche Akzeptanz als auch die technische
Umsetzbarkeit sind zu Beginn des Innovationsprozesses nicht bekannt.
Videorekorder und Heimcomputer sind Beispiele solcher Break-
through-Innovationen, die sich am Markt durchgesetzt haben.

Welche Bedeutung die frihen Innovationsphasen fir den Innovationser-
folg haben, zeigt sich daran, dass 75 bis 85 Prozent der Produktlebens-
kosten wéahrend der frihen Phasen festgelegt werden, obwohl hierfur nur
5 bis 7 Prozent der Gesamtkosten anfallen, und ebenso werden 80 Pro-
zent der Termine und 70 Prozent der Qualitédt determiniert.
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