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FOREWORD

Conventional marketing research
asks typical customers what they
think they need tomorrow in the
way of new products and services.
Unfortunately, research has shown
that average users usually cannot
say with any accuracy what they will
want in the future. They often can
only speculate about their future
needs — or ask for improvements in
existing products and services in terms that are very general
and already obvious to both users and manufacturers.

Lead user research focuses on inquiring into the product and
service needs of “lead users” — sophisticated product/ser-
vice consumers who are facing and dealing with needs that
are ahead of the bulk of the marketplace. These leading edge
users have proven to be a much richer and more accurate
source of information on future market needs than “routine”
users at the middle of the market. Lead users are actively
grappling today with the inadequacies of existing products
and services that routine users will encounter in the future.
By focusing data collection on lead users, the result is higher
quality information on emerging market needs — and thus,
better product and service concepts.

As you will see in this handbook, lead user studies capture
prototypes and ideas for new products and services that are
developed by lead users and lead use experts. The process
identifies and brings lead users directly into the company’s
concept development process. Thus, the project team can
benefit from both the solution data and the need information
that is held by lead users. Research has shown that the result
is more desirable and profitable new products and services.

The original version of this handbook was developed by Joan
Churchill, Mary sonnack and myself as a guide for project
teams doing lead user projects. (The original version is in
English, and is available for free download at http://web.mit.
edu/evhippel/www/tutorials.htm, together with a set of free
teaching videos).

My excellent colleagues Philipp Wagner and Frank Piller did
a great job in improving our work and making the lead user
concept accessible to a German audience in companies and
other organizations. | am very grateful to them, and truly hope
that their handbook will educate more German-speaking
managers about the benefits — and great inspiration and fun
— of working with lead users.

Eric von Hippel

Wilson Professor of Innovation Management
Massachusetts Institute of Technology
Sloan School of Management
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Innovationsdruck

INNOVATIONSDRUCK UND DAS
POTENZIAL DER LEAD-USER-METHODE

Innovationen sind ein zentraler Ansatzpunkt fir den Erhalt
der Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens. Die Markt-
und Wettbewerbsbedingungen, denen sich Unternehmen
heute gegentbersehen, sind gepragt von vielfaltiger Dynamik
und einem daraus resultierenden Innovationsdruck. Dazu tra-
gen auch die in zunehmendem MaBe aktiven und fordernden
Kunden bei, die sich ihrer zentralen Stellung bewusster sind
als frither und die Mittel haben, ihren Forderungen nach ge-
eigneten Produktangeboten und Innovationen Nachdruck zu
verleinen. Fur Unternehmen ist es deshalb erfolgskritisch,
sich mit neuen Methoden des Innovationsmanagements
auseinanderzusetzen. Hierzu gehort ein fundiertes Verstand-
nis der Quellen von Innovationen und der entsprechenden
Methoden, diese zur Hervorbringung von Innovation zu
nutzen (von Hippel 1988). Innovation, also das erfolgreiche
Hervorbringen von neuen Produkten und Dienstleistungen,
bedeutet auch, als Erster zu wissen, was Kunden erwarten,
und dies in den Leistungsangeboten des Unternehmens ab-
zubilden. Hierbei besteht hdufig das Problem, dass diese In-
formationen nur latent, sprich: implizit vorhanden sind. Kun-
den und Nutzer kénnen oftmals ihre Bedurfnisse nicht oder
nicht richtig identifizieren und formulieren, was den Transfer
dieser Informationen in ein Unternehmen schwierig macht.
Dennoch ist es wichtig, Input aus der Kundendoméne zu er-
heben. Denn viele Studien belegen heute, dass unser Ein-
gangsbeispiel ,Kitesurfing” (siehe untenstehenden Beispiel-
kasten) kein Einzelfall ist (von Hippel 2005): Ein signifikant
hoher Anteil erfolgreicher Innovationen geht auf das Wissen,
die Erfahrung und das Innovationspotenzial einzelner innova-

tiver Nutzer zurlick, die sogenannten Lead User (Potz et al
2005b). Deren Ideen sind oft neuartiger und origineller als
jene, die im Unternehmen verfolgt werden.

Unternehmen bendtigen Methoden, die es ihnen ermogli-
chen, Zugang zu diesen Personen und ihren Innovationsi-
deen zu erlangen. Ein prominentes und bereits in der Praxis
bewahrtes Konzept zur gezielten Integration dieser beson-
ders innovativen Anwender und ihres Wissens ist die Lead-
User-Methode, eine Kernmethode im Umfeld von Open
Innovation. Dieses Konzept beabsichtigt, den Innovations-
prozess eines Unternehmens zu 6ffnen, um so gezielt Input
von auBen aufzunehmen und den Ldsungsraum flr neue
Produkte und Dienstleistungen zu erweitern (Reichwald &
Piller 2009).

In der Literatur existieren sehr eindrucksvolle Belege fur
den Erfolg der Lead-User-Methodik (Gruner & Homburg
2000; Herstatt & von Hippel 1992; Lilien et al. 2002; Luthje,
Herstatt & von Hippel 2005; von Hippel, Thomke & Sonnack
1999). Allerdings gibt es nur wenige Unternehmen, die im
Sinne einer ,Practice” regelmaBig und systematisch Lead-
User-Projekte durchftihren. Der vorliegende Leitfaden will
deshalb die Methode erklaren und der Industrie zuganglich
machen. Er wendet sich an das Management im Bereich
F+E und Innovation, Neuproduktentwicklung und in ande-
ren innovationsnahen Unternehmensbereichen sowie an die
Geschaftsfihrung. Inhalt ist eine Beschreibung des Phéno-
mens und Begriffs des Lead User sowie des darauf aufbau-

Vom ,,Kick” einiger Extremsportler und der Lead-User-Innovation zur
Trendsportart fiir den Massenmarkt - das Beispiel , Kitesurfing“

Hatten Sie es gewusst? Kitesurfing, Mountainbikes oder
auch Tipp-Ex sind Beispiele fur Lead-User-Innovationen.
Viele Dinge, die wir heute fiir selbstverstandlich hinnehmen
und die viele von uns auch nutzen, waren urspriinglich
Ideen von Nutzern, die mit dem bestehenden Leistungsan-
gebot nicht zufrieden waren und begonnen haben, eigene
Lésungen zu entwickeln, die spater zu einem Markt fur die
breitere Masse wurden. Am Beispiel des Kitesurfing wird
das Potenzial dieser Nutzerinnovationen als Quelle fir Un-
ternehmen besonders deutlich.

Kitesurfing ist eine der derzeit aufstrebenden Trendsport-
arten. Der Sport wurde von Surfern initiiert, die — getrie-
ben von dem Wunsch nach immer hoheren und weiteren
Spriingen — mit der Kombination eines Surfboards und
eines Segels vom Drachenfliegen experimentierten. Aus
diesen anfanglichen Versuchen entwickelte sich in den
letzten Jahren eine beachtliche Nischenindustrie, die in-
zwischen viele Anhénger hat. Die Kitesurfing-Industrie ist
ein Beispiel daftr, wie Kunden als Produktentwickler die
Regeln industrieller Wertschépfung andern kénnen.

Im Kitesurfing-Bereich tragen sie nicht nur entscheidend

zur Entwicklung des Equipments bei, sondern tbernehmen
inzwischen auch viele andere Aufgaben, die friher in der
Verantwortung professioneller Hersteller gesehen wurden, al-
len voran die Koordination des Produktionsprozesses. Diese
Hersteller, oft gegriindet von Sportlern, die ihr Hobby zum
Beruf gemacht haben, bilden heute eine ca. 100-Millionen-
USD-Industrie, die vor allem die Kites (Drachensegel) ent-
wickelt, produziert und vertreibt. Um ein neues Produkt im
Kitesurfing erfolgreich umzusetzen, wird eine Vielzahl an
Fahigkeiten bendtigt: Kenntnisse tber Materialien und deren
Eigenschaften fur die Segel, Uber Aerodynamik und Physik
fur die Formen der Segel, Uber Mechanik fur die Seilsysteme
etc. Die Hersteller sind bei der Entwicklung neuer Designs in
der Regel auf das Fachwissen beschrankt, das sie in ihren ei-
genen Wanden haben, meist kleine Entwicklungsabteilungen
aus 3 bis 5 Mitarbeitern. Das Ergebnis sind eher kontinuier-
liche Weiterentwicklungen und Verbesserungen bestehender
Designs als radikal neue Entwicklungen.

Die Kunden dagegen haben ein viel groBeres Potenzial zur
Verfigung und keine Werksgrenzen zu beachten. Initiiert
und koordiniert von einigen begeisterten Kitesurfern, existiert
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enden Innovationskonzepts der Lead-User-Methode und die
Darstellung eines idealtypischen Ablaufs eines Lead-User-
Projekts. Ziel ist es, Ihnen die Potenziale dieser Methode und
ihre Anwendungsmoglichkeiten darzulegen. Der Leitfaden
soll Ihnen Unterstitzung bei der Einschatzung der Potenziale
und Relevanz der Methode fur Ihr Unternehmen geben. Mit
Hilfe des Leitfadens kdnnen Sie in Zukunft ein konkretes Pro-
jekt planen und umsetzen.

Sie werden einerseits in die methodische Vorgehensweise
eingefUhrt und andererseits flr die wichtigen Aspekte sen-
sibilisiert, so dass Sie in die Lage versetzt werden, mit der
Lead-User-Methode maximale Ergebnisse zu erzielen. Der
Ablauf ist hier idealtypisch dargestellt und kann in der Praxis,
in Abhangigkeit von der Fragestellung, nach situativer Eig-
nung und Anforderung umstrukturiert werden.

Dieser Leitfaden ist in Teilen ein derivatives Werk von Joan
Churchill, Eric von Hippel and Mary Sonnack: Lead user
project handbook: A practical guide for lead user teams.
Boston: 2009 Verfiigbar unter einer Creative Commons
CC-BY-Lizenz unter: http://web.mit.edu/evhippel/www/tu-
torials.htm
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PRAXISBEISPIEL DER LEAD-USER-METHODE
- DEUTSCHE TELEKOM

Die Deutsche Telekom als das fuhrende deutsche Telekom-
munikationsunternehmen wurde fir diesen Leitfaden unter-
sucht und als den Leitfaden begleitendes Praxisbeispiel ge-
nutzt. Der Bereich New Business Development (NBD) der
Abteilung Products & Innovation in Bonn sowie die Telekom
Laboratories, ein Forschungs- und Entwicklungsinstitut der
Deutschen Telekom und der TU Berlin in Berlin, verfligen
Uber ein breites Erfahrungsspektrum ausgewahlter Innovati-
onsmethoden zur Realisierung neuer Potenziale. Insbesonde-
re aber bei der Anwendung der Lead-User-Methode bestehen
im Bereich NBD umfangreiche Erfahrungen. Mehrere Lead-
User-Projekte wurden hier mit groBem Erfolg durchgefuhrt.

=% Bei der Deutschen Telekom wird die Lead-
User-Methode seit einigen Jahren neben anderen
Open-Innovation-Instrumenten zur ErschlieBung
neuen Wissens eingesetzt.

Der Einsatz der Methode ist davon abhangig, wie
.offen” ein Thema ist hinsichtlich der Zielsetzung
und wie schnell eine Realisierung erfolgen muss.
Dabei ist zu beachten, dass 4 bis 6 Monate Laufzeit
bei einem Lead-User-Projekt durchaus tiblich sind.

Die einzelnen Prozessschritte sind zudem mit Einblicken aus der
Praxis angereichert, welche zum groBen Teil auf Grundlage von Ex-
perteninterviews gewonnen werden konnten. Diese finden Sie wie-

=)

derkehrend im Text in Form blauer Kasten

heute eine Reihe von Internet-Communitys, in denen die
Mitglieder neue Designs flr Drachensegel veroffentlichen
und kommentieren. Mit Hilfe einer Open-Source-Design-
Software (eine Art CAD-System) koénnen die Nutzer zum
Beispiel auf zeroprestige.org neue Designs fur die Kites ent-
werfen und zum Download bereitstellen. Anderen Nutzern
dienen diese Designs als Ausgangslage flr eine Weiterent-
wicklung, oder sie bekommen vielleicht die Idee flr eine
radikale Neuentwicklung.

Unter den vielen hunderten teilnehmenden Nutzern sind
vielleicht einige, die in ihrem Berufsleben mit neuen Ma-
terialien arbeiten, andere studieren Physik oder sind gar
als Stromungstechniker bei einem Autohersteller tatig. Oft
kann diese Gruppe von Kundenentwicklern auf einen viel
groBeren Pool an Talenten und Fahigkeiten zurlckgreifen,
als dies einem Hersteller moglich ist. Das Ergebnis ist eine
Vielzahl an neuen Entwicklungen, Tests, Modifikationen
und schlieBlich neuer Designs fur Drachensegel, die allen
Mitgliedern der Community zur Verfigung stehen.
Kitesurfing ist ein besonders spannender Fall, da hier die
Kunden als Anwender noch einen Schritt weiter gehen:
Denn was nUtzt der innovativste neue Entwurf flr einen
neuen Kite, wenn dieser nur als Datenfile existiert? Findige
Kunden haben herausgefunden, dass an jedem groBeren
See ein Segelmacher existiert, der CAD-Files verarbeiten

Die im laufenden Text wiederkehrenden roten Kéasten sollen anhand
von Leitfragen und zentralen Stichpunkten konkrete Hilfen bei der
praktischen Umsetzung darstellen.

(=]

kann. Die Kunden konnen so ein Design ihrer Wahl runter-
laden, diesen File zum Segelmacher bringen und dort pro-
fessionell in ein Produkt umsetzen lassen. Da dieser Prozess
keinerlei Innovationsrisiko und Entwicklungskosten fur den
Hersteller beinhaltet, sind die derart hergestellten Drachen
oft um mehr als die Halfte billiger als die Produkte der pro-
fessionellen Kite-Hersteller, und das bei oft Uberlegener Lei-
stung. Die Koordinationsleistung des Produzierens wird dabei
ebenfalls von den Anwendern Ubernommen. Setzt sich die-
se Entwicklung fort, ist leicht vorzustellen, dass die Kunden
Teile dieser Industrie ,ibernehmen® werden. lhre Motivation
ist dabei nicht Profitmaximierung oder die Marktfuhrerschaft,
sondern das Streben nach dem bestméglichen Produkt zur
Eigennutzung. Die Anwender, die sich an diesem Prozess be-
teiligen, haben verstanden, dass dieses Ziel am besten nicht
durch einen geschlossenen, sondern durch einen offenen
Innovationsprozess erreicht werden kann. |hr eigenes En-
gagement ruft Reaktionen und Beitrage anderer hervor und
schafft damit einen htheren Mehrwert fur alle.

(Quelle: Reichwald, R. & Piller, F. T. (2009). Interak-
tive Wertschépfung. Gaber: Wiesbaden, auf Basis von v.
Hippel, E. (2005). Democratizing Innovation, MIT Press:
Cambridge, MA)
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DER WEG ZUR INNOVATION
UND DIE NOTWENDIGKEIT
FUR INFORMATIONEN

Bevor wir die Lead-User-Methode im Detail vorstellen, wol-
len wir kurz wichtige Grundlagen des Innovationsmanage-
ments zusammenfassen. Der Weg von einer Invention hin
zu einer am Markt erfolgreich platzierten Innovation erfolgt
in verschiedenen Phasen, deren Gesamtheit als Innovati-
onsprozess bezeichnet wird. Innovationsprozesse sind im
Wesentlichen Prozesse der Informationsgewinnung und -ver-
arbeitung, wobei wir hierbei unterscheiden kénnen zwischen
Informationen Uber Kundenbedirfnisse (Bedurfnisinformati-
on) und Informationen Uber neue (technologische) Ansatze
zur Erstellung von Leistungsangeboten beziehungsweise zur
Ubersetzung von Informationen zu Kundenbedurfnissen in
konkrete Produkt- und Dienstleistungsangebote (Losungsin-
formation). Die verschiedenen Aktivitdten entlang eines In-
novationsprozesses dienen dazu, diese Informationen bereit-
zustellen beziehungsweise neues Wissen zu schaffen. Dazu
folgt ein Projekt idealtypisch einer Abfolge verschiedener
Phasen, wie in Abbildung 1 dargestellt.

Im Zusammenhang mit der Lead-User-Methode liegt ein be-
sonderes Augenmerk auf den ersten Phasen des Innovati-
onsprozesses, die als besonders sensibel gelten und auch als
Fuzzy Front End bezeichnet werden (Cooper & Kleinschmidt
1994; Koen et al. 2001). Dieses reicht von der Ideengene-
rierung bis hin zur groben Ausarbeitung innovativer Kon-
zepte. In diesen Phasen besteht noch weitgehend Unklarheit
und Unsicherheit Uber die moéglichen Innovationsideen, die
Formulierung moglicher Konzepte sowie deren Realisie-
rungschancen. Diese Phase gilt deshalb als ,fuzzy", also
undeutlich oder unscharf, da die Grundlagen, auf denen Ent-
scheidungen Uber die Zuteilung von Ressourcen und die Auf-
setzung eines Projekts beruhen, nicht eindeutig sind. Studien
zeigen, dass sich haufig gerade in dieser Phase der Erfolg
oder Misserfolg eines Innovationsprojekts wesentlich begriin-
det (Moore & Pessemier 1993; Cooper & Kleinschmidt 1994;
Kim & Wilemon 2002).

\ Friihe Phasen \
\ nfuzzy front end” "

Aufgrund der noch knappen Informationslage zu Markt und
Technologien ist ein Innovationsprojekt am Beginn oft eher
unstrukturiert und sprunghaft. Kreative, innovative ldeen
sind nicht selten Zuféllen geschuldet. Unternehmen sehen
sich mit groBen Unsicherheiten konfrontiert, wenn es darum
geht zu erkunden, mit welchen Angeboten der Markt in Zu-
kunft rechnet. Die Unsicherheiten beziehen sich zum einen
auf die Idee und deren (technologischen) Realisierungsmog-
lichkeiten, zum anderen aber vor allem auf die Akzeptanz
der Idee bei den Kunden. Das AusmalB der Unsicherheit
hangt in starkem MaBe vom Charakter der angestrebten In-
novation ab. Handelt es sich um eine bloBe Produktverbes-
serung, also eine inkrementelle Innovation, fallt der Grad
der Unsicherheit wesentlich geringer aus als im Falle einer
radikalen Innovation. Gerade letztere sind fur die langfri-
stige erfolgreiche Existenz eines Unternehmens notwendig
(Steinhoff 2006). Wie kénnen nun Unternehmen die Unsi-
cherheiten insbesondere bei radikalen Innovationen abbau-
en, und welche Rolle spielen hierbei Lead User?

VON KUNDENORIENTIERUNG ZUR
INTEGRATION VON LEAD USERN

Heute herrscht weitgehende Einigkeit Uber die hohe Be-
deutung der Kundenorientierung im Innovationsprozess.
Unternehmen wissen um die Bedeutung der ,Stimme des
Kunden* als Mittel zur Reduktion von Marktunsicherheiten
(Reichwald & Piller 2009). Fur die ersten Schritte am Fuzzy
Front End sind die Daten, die mit Hilfe klassischer Methoden
der Marktforschung erhoben werden — gerade im Falle von
radikalen Innovationsvorhaben — jedoch haufig nicht ausrei-
chend (Lilien et al. 2002). Das Problem liegt in der Ausrich-
tung der konventionellen Marktforschung begriindet. Diese
fokussiertauf den ,durchschnittlichen* oder reprasentativen
Kunden eines Marktes oder Marktsegments. Reprasentative

. o Produktion,
\ Ideen- Konzept- lI;'E.l‘fi;tcotgrlzuzvn S
\ generierung erarbeitung oaul, b
/" / und und Produkt- By Pilot- o g
’ -bewertung planung anwendung, H
/ Testing -durchftihrung
’I
4 ‘
! 7
/ )
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Abbildung 1: Phasen des Innovationsprozesses (Herstatt 1999)
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Kunden sind aber haufig nicht in der Lage, sich von aktuellen
Angeboten der Hersteller zu lésen und Bedurfnisse zu for-
mulieren, welche die zukinftigen Entwicklungen des Marktes
vorzeichnen (Luthje 2007). Meist kénnen sie lediglich Ver-
anderungswunsche formulieren (,,das Gleiche wie heute, nur
besser und billiger”). Gerade die ,besten“ Kunden, auf die
ein Unternehmen oft fokussiert, empfinden Uberhaupt kei-
nen solchen Veranderungsbedarf. Man bezeichnet diesen
Umstand als ,functional fixedness* der Durchschnittskun-
den (Franke, Hippel & Schreier 2006). Deshalb bieten die
aktiven Kunden eines Unternehmens selten Anregungen flir
wirklich neuartige Innovationen. Dies ist so lange kein Pro-
blem, bis andere Unternehmen Innovationen hervorbringen,
die wesentlich vom bestehenden Marktangebot abweichen
und auch fur die ,Mainstream“-Kunden von Interesse sind
oder sein werden.

Es ist folglich von zentraler Bedeutung, mit den ,richtigen®
Anwendern (und nicht nur ihren Kunden!) zu sprechen
(Herstatt 2003). Um nun systematisch jene Anwender zu in-
tegrieren, die relevantes Wissen hinsichtlich weitergehender
Innovationsideen und somit zum Abbau der Unsicherheit am
Fuzzy Front End beisteuern kénnen, hat der MIT-Professor
Eric von Hippel bereits in den 1970er-Jahren die Lead-User-
Methode konzipiert. Obwohl schon lange beschrieben, wird
diese erst seit Kurzem im Zuge der generellen Orientierung
auf Open Innovation verstarkt umgesetzt. Nachfolgend wer-
den zunachst Lead User mit ihren relevanten Eigenschaften
vorgestellt, bevor anschlieBend die Methode und deren Ab-
lauf beschrieben werden.

Weg zur Innovation

WER SIND LEAD USER?

Als Lead User, zu Deutsch ,fortschrittlicher Nutzer oder An-
wender”, bezeichnet man Personen, die sich in einem An-
wendungsfeld intensiv mit einem Problem auseinanderset-
zen, flur das es auf dem Markt noch keine passende Losung
gibt. Diese Nutzer versplren ein Bedurfnis wesentlich friher
als die breite Masse beziehungsweise der Durchschnitts-
kunde. Diesen Zusammenhang veranschaulicht Abbildung
2. Hier ist der idealtypische Verlauf der Diffusion, also der
Verbreitung eines Bedurfnisses, und folglich eines Produkts
im Markt dargestellt.

Die meisten Marktteilnehmer, also Kunden, befinden sich ir-
gendwo im Hauptteil der unter der Kurve befindlichen Fléache.
Diese ,Kunden im Zielmarkt“ haben ebenfalls ein entspre-
chendes Bedurfnisempfinden, jedoch zu einem wesentlich
spateren Zeitpunkt als die fortschrittlichen Kunden oder eben
Lead User. Wesentlicher weiterer Unterschied zwischen den
Kunden des Hauptmarktes und unseren Lead Usern ist, dass
die Lead User ein Bedurfnis empfinden, fir welches der
Markt in dem entsprechenden Moment kein oder nur ein un-
zureichendes Angebot bereithélt.

Dies ist das zentrale Charakteristikum der Lead User. Da zu
diesem Zeitpunkt aber nur sehr wenige (im Zweifel nur ein
Nutzer) das Bedurfnis erstmals verspuren, realisieren die Un-
ternehmen dieses noch nicht. Und selbst wenn sie es tun,
besteht fir sie noch keine Motivation, eine entsprechende
Leistung bereitzustellen — denn es gibt ja noch keinen Markt!
Jedoch spricht man nur dann von einem ,Lead-User-Be-

Anzahl Kunden mit 4
entsprechendem
Bediirfnis

ersten

Hier entstehen die

Herstellerangebote

Hier setzen die

ﬁ

ol

/

Kunden im Zielmarkt

traditionellen Methoden
der Marktforschung an

Hier besteht noch kein
kommerzielles
Leistungsangebot,
sondern nur Lead-
User-Prototypen

Abbildung 2: Position der Lead User im Vergleich zum Gesamtmarkt im Hinblick auf das Bediirfnisempfinden

(in Anlehnung an von Hippel et al 2005)
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diirfnis”, wenn dieses Leistungsangebot zu einem spéteren
Zeitpunkt auch fur die restlichen Marktteilnehmer interessant
ist. Die Bedurfnisse der Lead User stellen somit potenzielle
Bedurfnisse des restlichen Markts dar und bieten daher Po-
tenzial, Innovativitat und Innovationserfolg zu steigern.

Lead User haben so zum einen besondere Bediirfnisinfor-
mation. Als weitere Eigenschaft versprechen sie sich zuséatz-
lich einen groBen Nutzen, wenn sie schon heute ihr Problem
I6sen konnen. Das Bedurfnis nach einer Losung fur ihr Pro-
blem beziehungsweise die Unzufriedenheit mit dem beste-
henden Marktangebot sowie das individuelle Wissen und ihre
Fahigkeiten geben den Lead Usern mitunter die Motivation,
selbst zu innovieren (getreu dem Motto ,,Not macht erfinde-
risch*). Deshalb mussen Lead User auch Lésungsinformati-
on besitzen. Ist diese ausgepragt genug, entwickeln sie gar
eigene Prototypen oder anwendungsreife Losungen. Folglich
haben Lead User hinsichtlich marktlicher und technischer
Trends einen Vorreiter-Status inne (Herstatt 2003). Eric von
Hippel hat Lead User zusammenfassend durch folgende Ei-
genschaften charakterisiert:

(1) Lead User versplren Bedurfnisse, die sich zuklnftig
am Markt durchsetzen werden, wesentlich friiher als die
breite Masse der Anwender.

(2) Lead User profitieren friihzeitig in starkem MaBe von In-
novationen, die diese Bedurfnisse erflllen kénnen. Daher
werden sie oft selbst aktiv und erarbeiten Losungen oder
aber sind geneigt, mit Unternehmen fir die Erarbeitung
einer Lésung zu kooperieren.

Ein Beispiel soll diese Eigenschaften noch einmal verdeutli-
chen. Im Maschinenbau ist ein Lead User fUr eine neue Funk-
tionalitat einer Maschine oft ein Meister, der als Erster einen

Beispiele fiir Innovationen durch Lead User

Das Mountainbike wurde urspriinglich von Radfahrern ent-
wickelt, die mit den bestehenden Angeboten nur ungenu-
gend ihrem Hobby nachgehen konnten — dem Querfeldein-
fahren durch Walder und in den Bergen. Diese begannen
folglich mit anderen Radaufhangungen, Reifen, Rahmen
und Federungen zu experimentieren, bis sie schlieBlich zur
heutigen Architektur eines Mountainbikes kamen. Ganz we-
sentlich an der Entwicklung beteiligt war ein orthopadischer
Chirurg, der Teil dieser Radfahrerbewegung war und seine
handwerklichen Fahigkeiten aus seinem Beruf in die Ent-
wicklung einbringen konnte.

Auch das heute sehr bekannte und populére ,car sha-
ring“ mit Anbieterfirmen wie Cambio oder Stadtmobil war
in seinen Urspriingen eine Lead-User-Innovation. Einzelne
Personen und Personengruppen waren unzufrieden mit
ihrer Mobilitatssituation beziehungsweise und den sehr
eingeschrankten Einsatzbedingungen ihrer Autos, die sie
nur fur die Fahrt zur Arbeit bendétigten und die Ubrige Zeit
nicht benutzten. Diese Nutzer fingen an, im privaten Kreis

neuen Werkstoff einsetzen soll und dabei bemerkt, dass eine
bestehende Maschine bestimmte Anspriiche bei der Bear-
beitung dieses Materials nicht erfillt. Die Vertriebsabteilung
der Fabrik hat den Meister zum Umgang mit dem Material
aufgefordert, um neue Sicherheitsbestimmungen in einem
Exportmarkt erfullen zu kénnen. Der Meister schafft es aber
nicht, mit der ihm zur Verflgung stehenden Maschine den
Werkstoff angemessen zu verarbeiten. Durch den Druck der
Vertriebsabteilung kénnte er zum Beispiel mit verschiedenen
Einstellungen oder Modifikationen der Maschine experimen-
tieren, um den neuen Werkstoff besser verarbeiten zu kénnen.
Diese Aktivitaten finden entweder autonom in der Doméne des
Nutzers statt und bleiben dem Hersteller (in unserem Fall dem
Maschinenbauer der Bearbeitungsmaschine) unbekannt, kén-
nen aber auch in Kooperation mit dem Hersteller stattfinden.
Das Beispiel zeigt, dass ein Lead User nicht eine einzelne Per-
son sein muss, sondern durchaus ein Kollektiv verschiedener
Akteure in der Nutzerdoméne sein kann (in unserem Fall liegt
die urspriingliche Bedurfnisinformation in der Vertriebsabtei-
lung; die Problemlésungskompetenz jedoch beim Meister).

An dieser Stelle noch ein Wort der Warnung: Nach unserer
Erfahrung ist die Lead-User-Methode derzeit stark in Mode,
und es finden sich unzahlige Angebote aus der Beratungspra-
xis, die eine ,Lead-User-Methodik“ anbieten. In vielen Fallen
handelt es sich dabei allerdings nur um umbenannte Fokus-
gruppen-Diskussionen, die nichts mit dem urspringlichen
Lead-User-Konzept und dem in diesem Leitfaden beschrie-
benen Vorgehen zu tun haben. Deshalb lassen Sie uns ab-
schlieBend noch einmal abgrenzen, was Lead User nicht sind:

Lead User sind keine ,innovativen Kunden“, Pilotkunden
oder ,,Beta User“, die ein neues Angebot erstmals, eventuell
noch vor der breiten Markteinfuhrung, nutzen oder mit dem

ihre Autos gemeinsam zu nutzen. Hieraus entstanden erste
nachbarschaftliche Plattformen, die einzig den Zweck hat-
ten, Mobilitat zu teilen. Erst spater wurde diese Idee dann
durch kommerzielle Anbieter aufgegriffen.

Auch die Nutzung des Mobilfunknebenprodukts SMS als
Basis fur bestimmte Dienstleistungen war keine Entwick-
lung der Mobilfunkindustrie oder der Mobiltelefonhersteller,
sondern kam von Nutzern. So hatte eine Studentin das Be-
durfnis, sich Gber Wohnungsanzeigen auf dem Laufenden
zu halten, und nutzte hierfur die Moglichkeit, neben Tele-
fonaten auch Textnachrichten Gber die Mobilfunknetze ver-
schicken zu kénnen. Heute gibt es eine ganze Reihe von
Angeboten und Anbietern textnachrichtbasierter Dienstlei-
stungen.

Die Firma Nortel sah nach der Analyse von Markt- und
Technologietrends ein mogliches Geschéftsfeld in der po-
sitionsspezifischen Informationsbereitstellung (,location-
based information provision“). Um hier technologische
Lésungen sowie konkrete Anwendungsoptionen zu gene-
rieren, behalf man sich bei Nortel der Lead-User-Methode
und bezog vor allem Personen ein, fur die die Bestimmung
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Hersteller zusammen verbessern. Lead User geben den Im-
puls fur eine funktional neue Innovation — lange bevor diese
Uberhaupt entwickelt und am Markt eingefthrt ist.

Lead User sind keine Teilnehmer an einer Fokusgruppe.
Fokusgruppenteilnehmer werden reprasentativ. zum Ziel-
markt oder zu den (angestrebten) Nutzern eines Angebots
rekrutiert. Lead User dagegen sind keine durchschnittlichen
Kunden, d. h. nicht reprasentativ flir den heutigen Zielmarkt,
sondern Anwender mit besonderen Bedurfnissen, die oft
weder Kunden des betreffenden Herstellers sind noch dem
gleichen Marktsegment entstammen.

Lead User sind keine Mitglieder eines Panels. Die meisten
Lead User sind nur einmal in ihrem Leben ,Lead User” fir
ein ganz bestimmtes Bedurfnis. Sie konnen folglich nicht
wiederholt fir immer wieder neue Projekte rekrutiert wer-
den.

VON DER LEAD-USER-INNOVATION ZUR
LEAD-USER-METHODE

Es gibt zwei Moglichkeiten fiir Unternehmen, von Lead
Usern zu profitieren. Im urspringlichen Versténdnis zielte
die Lead-User-Methode darauf ab, die von eben diesen inno-
vativen Nutzern autonom und aus eigenem Antrieb hervor-
gebrachten Innovationen (Prototypen) zu identifizieren und
gegebenenfalls in das eigene Produktportfolio zu tiberneh-
men. In diesem Fall beobachten Unternehmen also die Ak-
tivitaten bestimmter Gruppen und Anwendungsbereiche, die
sich als besonders innovativ hervorgetan haben. So wurde
beispielsweise das heute bereits etablierte Kitesurfing durch
das Beobachten von Windsurfern entdeckt, die ihren Sport
weiterentwickelt hatten. Einige besonders experimentierfreu-
dige Windsurfer haben auf der Suche nach neuen Formen

von Ortspositionen in ihren jeweiligen Berufen wichtig ist.
Dies waren vor allem Sturm- und Tierbeobachter (,storm
chaser” und ,animal tracker”).

Diese Beispiele zeigen das Potenzial der Lead-User-Me-
thode beziehungsweise das Potenzial der Nutzer, Innovati-
onen hervorzubringen. Die drei ersten Félle sind Beispiele
fur autonome Nutzerinnovationen. Hier haben die Nutzer
also ohne Impuls von Firmen Innovationen hervorgebracht,
um fir die eigenen Bedurfnisse oder Probleme Lésungen
zu erzeugen. Erst spater wurde die Industrie auf diese Ent-
wicklungen aufmerksam und bezog die Innovationen in ihr
jeweiliges Angebot ein.

Im letzten Fall zeigt sich das Potenzial der konkreten Initi-
ierung von Lead-User-Projekten (also die Anwendung der
Lead-User-Methode) durch die Firmen selbst. Es bestand
eine technologie- oder anwendungsbezogene Fragestellung,
fur die in den Firmen keine entsprechenden Antworten ge-
funden werden konnten. Durch den Einbezug innovativer
Nutzer konnte eine technologisch und 6konomisch tragfa-
hige Losung erzielt werden. Bemerkenswert ist, dass die we-
sentlichen Impulse von branchenfremden Personen kamen

des Surfens begonnen, groBe Segel vor ihre Surfboards zu
spannen. Dies war der Beginn der heute als , Kitesurfing” be-
kannten Sportart. Viele Sportartikelhersteller beobachten auf
diese Weise systematisch extreme Kunden und ihr Equipment
am Rande groBer Wettbewerbe, um so Anhaltspunkte fur Ent-
wicklungen in der Nutzerdoméne zu erhalten (siehe Baldwin,
Hienerth & von Hippel 2006 fur eine gute Dokumentation
dieser Entwicklung bei der Extremsportart Rodeo-Kayaking).
Eine ahnliche Entstehungsgeschichte haben beispielsweise
auch viele Innovationen in der Medizintechnik oder im Ma-
schinenbau. Eine wichtige Rolle bei dieser Interpretation des
Lead-User-Ansatzes kommt den Vertriebsmitarbeitern zu,
die angehalten und incentiviert werden missen, nach inno-
vativen (,,queren”) Anwendungen ihrer Kunden Ausschau zu
halten. Alternativ kann durch eine eigene Abteilung im Unter-
nehmen gezielt nach diesen innovativen Losungen gesucht
werden. Hier kann das im Folgenden beschriebene Vorgehen
(Schritte 1 bis 3) der Suche nach Personen mit Lead-User-
Eigenschaft genutzt werden. Jedoch lasst sich abschlieBend
festhalten, dass diese Interpretation des Lead-User-Ansatzes
letztendlich auf das Verhalten von Lead Usern angewiesen
ist, eine innovative Lésung im Vorfeld geschaffen zu haben.
Deshalb ist diese Art von Lead-User-Innovation aus Herstel-
lersicht haufig unsystematisch und zufallsbestimmt.

Die zweite Moglichkeit, von Lead Usern zu profitieren, ist die
aktive Integration dieser in den Innovationsprozess als inno-
vative Informationsquelle und Innovationspartner. Dieses
Verstandnis wollen wir fur diesen Leitfaden zugrunde legen
und lhnen im Folgenden den idealtypischen Prozess der Ein-
bindung von Lead Usern darstellen.

Bevor wir in die Beschreibung der Lead-User-Methode ein-
steigen, wollen wir Ihnen das Thema Lead User und Lead-
User-Methode noch einmal anhand einiger Beispiele verdeut-
lichen.

(siehe hierzu das Thema Lead User aus analogen Anwen-
dungsfeldern).

Ebenso zeigen die Beispiele, dass die Lead-User-Methode
sowohl zur Aufdeckung und Generierung vollig neuer Be-
durfnisse und somit Méarkte genutzt werden kann, aber auch
fur die Generierung von Losungen fur technologische Frage-
oder Problemstellungen.

(Quellen: Interview mit Eric v. Hippel, in: McK Wissen 15,
4. Jahrgang, Dezember 2005, Hamburg: brand eins
Verlag; Churchill et al. (2009). Lead User Project Hand-
book: A practical guide for lead user project teams).
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DIE LEAD-USER-METHODE

Wie oben beschrieben sind Lead-User Personen mit beson-
ders innovativen oder fortschrittlichen Bedurfnissen sowie
haufig auch der Kompetenz, selbst innovativ tatig zu werden.
Mit Hilfe der Lead-User-Methode lassen sich diese gezielt in
den Innovationsprozess einbinden. Aufgrund der Charakteri-
stika der Lead User eignet sich deren Einbeziehung vor allem
fur die Generierung von ,radikalen Innovationen, die das bis-
herige Denken und Leistungsspektrum verlassen. Startpunkt
der Anwendung der Lead-User-Methode ist also ein Unter-
nehmen, das zum Ziel hat, sein Leistungsangebot nicht nur
kontinuierlich weiter zu entwickeln, sondern im etablierten
Produktbereich zu wesentlichen Anderungen zu kommen
(Hinweis: Auch wenn wir im Folgenden von ,Produkten®
sprechen, so hat sich das gleiche Vorgehen auch fur die Ent-
wicklung von Dienstleistungen bewéhrt). Grundidee ist die
Erkenntnis, dass es Personen mit Lead-User-Eigenschaften
gibt, die aber vielleicht noch nicht im konkreten Anwendungs-
fall des Unternehmens tatig geworden sind. Kénnen diese
Personen mittels geeigneter Methoden identifiziert und far
eine Mitwirkung gewonnen werden, kdnnten diese zusammen
mit den eigenen Entwicklern eine gegebene Aufgabenstellung
innovativ losen. Im Mittelpunkt steht hier der Zugriff auf Lo-
sungsinformation und die Erweiterung des Suchfeldes nach
innovativen Alternativen. Charakteristisches Kennzeichen die-
ser Vorgehensweise sind so genannte Lead-User-Workshops,
in denen das kreative Potenzial der Lead User durch Nutzung
gruppendynamischer Effekte zu Tage geférdert werden soll.
Zur erfolgreichen Umsetzung werden vier Phasen unterschie-
den (siehe Abbildung 3).

Die ersten beiden Phasen sind dabei eher allgemeiner Natur
und bilden typische grundlegende Aktivitaten vieler Projekte
im Innovationsmanagement ab. Zentrale Phase ist die Iden-
tifikation von Lead Usern beziehungsweise Lead Experts,
fur die es verschiedene Methoden gibt. Die letzte Phase, die
gemeinsame Konzeptentwicklung zwischen Hersteller und
identifizierten Lead Usern in einem Workshop, kntpft stark an
die Vorstellung eines interaktiven Wertschopfungsprozesses
an (Reichwald & Piller 2009), in dem gemeinsam zwischen
Anbieter und Nachfrager eine innovative Problemlésung ent-
wickelt wird.

Es ist wichtig, hier vorab zu betonen, dass die Lead-User-Me-
thode mit einem mehr oder weniger konkret formulierten Kon-
zept flr ein neues Leistungsangebot endet. Wie oben bereits
beschrieben, fokussiert die Methode vor allem auf das ,,Fuzzy

Front End“, das heiBt, dass nach Abschluss eines Lead-User-
Projekts die erarbeiteten Konzepte noch weiter intern entwi-
ckelt, getestet und am Markt lanciert werden mussen.

LEAD EXPERTS: MODIFIKATION DER LEAD-USER-
METHODE FUR TECHNISCHE PROBLEMSTELLUNGEN

Wichtig ist bereits an dieser Stelle noch eine weitere Kon-
kretisierung: Die mit dieser Methode gefundenen Lead User
sind oft keine direkten Anwender oder Nutzer in der Doméne
des Herstellers, sondern kommen aus anderen, sogenannten
analogen Industrien (sehen Sie hierzu auch den Punkt /den-
tifikation von Lead Usern). Sie haben die gleichen Grund-
bedurfnisse, aber zu einem hoheren Extrem oder unter Be-
dingungen, die dessen Lésung schon in der Vergangenheit
als dringlicher erscheinen lieBen. Da sie keine Nutzer oder
Anwender (oder gar Kunden) aus Sicht des fokalen Herstel-
lers sind, werden sie auch als ,Lead Experts" bezeichnet.
Ein bekanntes Beispiel dafur ist die Entwicklung der ABS-Sy-
steme in der Autoindustrie (hier stark vereinfacht wiedergege-
ben, nach Reichwald & Piller 2009). In Gefahrensituationen
soll bei starkem Bremsen der Blockierneigung der Rader
durch Regelung des Bremsdrucks in kurzen Intervallen ent-
gegengewirkt werden. Urspringlich stammt das Prinzip aus
der Luftfahrt. Bereits 1920 setzte der franzésische Flugzeug-
pionier Gabriel Voisin einen hydraulisch funktionierenden
Blockierverhinderer ein. Hier wurde mittels mechanischer
Systeme verhindert, dass die Rader blockieren, damit das
Flugzeug bei der Landung sicher in der Spur bleibt. 1936 er-
halt Bosch ein Patent auf eine Vorrichtung zum Verhiten des
Festbremsens der Rader eines Kraftfahrzeuges. Die Geréate
bestanden aus etwa 1.000 analogen Bauteilen und waren
noch sehr unhandlich und langsam. Erst durch die Digital-
technik konnte die Menge der Bauteile auf etwa 140 Stlck
reduziert werden. Damit war ABS serienreif und wurde 1969
auf der IAA vom amerikanischen Unternehmen ITT Automo-
tive prasentiert.

Der Lead User in diesem Beispiel war die Flugzeugindustrie,
wo das gleiche Problem (Blockierneigung der R&der und
damit Ausbrechen aus der Spur) in extremerer Form als in
der KFZ-Industrie bestand. Deshalb wurde hier zuerst eine
entsprechende Losung gesucht und eingesetzt. Die Suche
nach einer Losung des Blockierproblems in der Autoindustrie

Projektdefinition Trendanalyse _Identifikation Lead-User-
_ Lead User Workshop
+  Suchfeldbestimmung Analyse von Trends Identifikation + Auswahl der
*  Zielformulierung und Bedurfnissen in geeigneter Teilnehmer
*  Teambildung Suchfeldern Teilnehmer (Lead *  Planung des
User) tber Workshop (-Design)
verschiedene *  Durchfiihrung &
Suchtechniken Bewertung

Abbildung 3: Phasen eines Lead-User-Projekts




konnte deshalb von einer Suche nach Lésungen in anderen
Bereichen profitieren.

Die Suche nach Lead Experts kann zu einer Modifikati-
on der klassischen Lead-User-Methode fuhren, wie sie im
Folgenden vorgestellt wird. Manche Unternehmen setzen
diese Methode leicht modifiziert mit groBem Erfolg ein, um
Lésungen flr dedizierte technische Probleme zu finden (und
weniger flr die Identifikation neuer Bedurfnisse). In diesem
Fall wird nach Lead Experts aus anderen Industrien gesucht,
die eine &hnliche grundlegende Problemstellung haben
kénnten. Dies ist unserer Einschatzung nach die heute am
weitesten verbreitete Anwendung der Methode. Die For-
schungsgruppe um Professor Nikolaus Franke an der WU
Wien hat sich mit der breiten praktischen Pilotierung dieser
Methode sehr verdient gemacht und kann auf umfangreiche
Projekterfahrung mit der Industrie zurtickgreifen (Franke,
Keinz & Schreier 2007; Hienerth, Potz & von Hippel 2007;
Schreier et al. 2007)

PHASE 1: PROJEKTDEFINITION

Der Fokus der ersten Phase eines Lead-User-Projekts ist die
Zusammenstellung eines geeigneten Teams, die Definition
des Suchfeldes sowie die daraus abzuleitende Formulierung
von Zielen.

TEAMBILDUNG

Die Lead-User-Methode beruht auf der intensiven Mitwir-
kung des verantwortlichen Projektteams. Dieses sollte in-
terdisziplindr zusammengesetzt sein und aus drei bis sechs
erfahrenen Mitarbeitern der Bereiche Forschung & Entwick-
lung, Fertigung sowie Marketing & Vertrieb zur Planung und
Durchftihrung eines Lead-User-Projekts bestehen. Der Vor-
teil eines interdisziplinar aufgestellten Teams ist der groBere
Wissenspool, der es ermdéglicht sehr unterschiedliches Wis-
sen zu verarbeiten. Bei der Suche nach geeigneten Mitarbei-
tern kdnnen folgende Fragen Orientierung bieten:

B Welche Mitarbeiter aus Marketing & Vertrieb,
Fertigung sowie Forschung & Entwicklung ha-
ben fundierte Kenntnisse in Bezug auf das
Innovationsvorhaben?

B Welche Mitarbeiter haben eine besonders
kreative Herangehensweise beim Lésen von
Problemen?

B Welche Mitarbeiter sind besonders aufge-
schlossen gegeniiber neuen Herangehenswei-
sen und scheuen nicht den offenen Ideenaus-
tausch mit anderen?

B Welche Mitarbeiter haben eine gewisse Erfah-
rung beziehungsweise sind in der Organisation
als erfolgreiche Innovationsmanager aner-
kannt?

Lead-User-Methode

Die Mitarbeiter eines solchen breit aufgestellten Teams kon-
nen auBerdem fur die erzielten Ideen als Promoter bezie-
hungsweise Gatekeeper fungieren und dem eventuell auftre-
tenden ,Not-Invented-Here* (NIH)-Syndrom, das Vorbehalte
gegenuber von auBen gewonnenen Ideen beschreibt, in der
Organisation entgegenwirken (Hauschildt & Schewe 2000).
Die ausgewahlten Mitarbeiter missen in jedem Falle eine an-
gemessene Einfuhrung in die Vorgehensweise erhalten und
nachvollziehen kénnen, was von ihnen erwartet wird.

Hinweis: Bei einer Projektlaufzeit von Ublicherweise 4 bis 6
Monaten und einem durchschnittlichen Aufwand von circa
20 Wochenarbeitsstunden sollte — neben der fachlichen und
personlichen Eignung — die zeitliche Verflgbarkeit der Mitar-
beiter bertcksichtigt werden.

=3 Use Case: Bei der Deutschen Telekom wird zum
einen gezielt auf ein interdisziplindr sowie internatio-
nal aufgestelltes Team gesetzt, um so ein Thema aus
verschiedenen Perspektiven betrachten zu konnen.
Gerade in der ITK-Branche ist eine moglichst diver-
sifizierte Aufstellung des Teams fiir die Bearbeitung
innovativer Web-2.0-Themenstellungen von erfolgs-
kritischer Bedeutung.

Einige Lead-User-Projekte konnen jedoch auch
erfolgreich durch Kooperation mit einem externen
Forschungspartner wie der WU Wien im Rahmen
einer Lehrveranstaltung umgesetzt werden. Dies
begrenzt zudem den Ressourcenaufwand.

SUCHFELDBESTIMMUNG

Ein Suchfeld definiert den inhaltlichen Bereich der Suche
nach Innovationsideen, ausgehend vom formulierten Projekt-
feld. Hierbei ist es wichtig, eine Balance im Hinblick auf die
inhaltliche Breite und die thematische Fokussierung dieses
Feldes zu finden. Wird das Suchfeld zu groB, also zu grob
formuliert, so ist es moglich, dass Informationen und Ideen
beliebig bleiben und zu wenig spezifisch sind, um in einem
Folgeschritt Lead User fur eine konkrete Anwendungsent-
wicklung zu identifizieren. Ebenso problematisch ist aber eine
sehr enge Definition des Suchfeldes. Dies fuhrt dazu, dass die
Bandbreite der moglichen Informationen stark eingeschrankt
wird und somit das maogliche Innovationspotenzial beschrankt
bleibt. Die Offnung der Innovationsaktivitdten fiir externe In-
formationen durch die Lead-User-Methode lebt ja gerade von
der Integration von Personen, die vorher nicht als relevante
Informationsquellen erkannt worden sind.

Die Einschrankung des Suchfelds muss nun gemaB der in
Frage stehenden technologischen Anwendung, der beabsich-
tigten Zielgruppe und dem Produkt- oder Dienstleistungsbe-
reich, in den die Innovation einzuordnen ist, vorgenommen
werden. Die bestehende Unternehmens- und Produktstrategie
kann bei der Zielformulierung eine grundsatzliche Richtung
vorgeben. Ebenso bedeutet die im folgenden Schritt durchge-
fuhrte Trendanalyse eine weitere Eingrenzung des Suchfelds.
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Im Falle der Deutschen Telekom leitet sich die Bestimmung
des Suchfelds zum einen aus aktuell priorisierten Themen
auf Basis der Innovationsstrategie ab. Zum anderen kénnen
auch identifizierte Notwendigkeiten der Weiterentwicklung
bestehender Produkte und Leistungsangebote Grundlage
der Suchfeldbestimmung sein. So kann sich beispielsweise
durch eine Technologie- und Marktbeobachtung ergeben
haben, dass es auf einem bestimmten technologischen Feld,
wie der GPS-basierten Positionsbestimmung von mobilen
Endgeraten, Entwicklungen gibt, fir die Ideen zu Anwen-
dungsmoglichkeiten entwickelt werden sollen.

=3 Use Case: Im Falle des LU-Projektes Innovative
geobasierte Losungen der Deutschen Telekom war
die GPS-Technologie (Global Positioning System) der
sogenannte Treiber fiir den ProjektanstoB3. Hinter-
grund war die zunehmende Ausstattung von Geraten
mit GPS-Modulen, fiir die jedoch noch keine klaren
Anwendungsfelder gefunden waren und die zum
anderen nur durch vereinzelte Applikationen nutzbar
waren. Eine entsprechende Vernetzung sowie der
Bezug zwischen Informationen und Geo-Koordinaten
konnten jedoch fir Kunden einen Mehrwert darstel-
len und so ganzlich neue Anwendungsfelder fir den
Massenmarkt ergeben, wie eine Marktstudie ergab.

=3 Use Case: In einem anderen Projekt wurde

das Suchfeld Online-Gaming identifiziert. Mittels
vorhandener Marktstudien zum Thema konnte
Online-Gaming und inshbesondere die Verbindung mit
Multimedia-Anwendungen als das zentrale Unter-
haltungsmedium von morgen identifiziert werden,
fur das es passende Produkte zu entwickeln galt.

ZIELFORMULIERUNG

Mit der Zielformulierung wird festgelegt, welchen Grundan-
forderungen die zu entwickelnde Loésung Genuge tun soll.
Dies hilft, eine klare Ergebnisvorstellung zu entwickeln. Zur
Zielformulierung zahlt beispielsweise die Angabe Uber den
angestrebten Innovationsgrad (Neuartigkeitsgrad), der den
Einfluss einer Innovation auf Verdnderungen im Unterneh-
men beziehungsweise in einem Markt ausdrickt. Daneben
sollten Rahmenbedingungen wie das Kostenbudget und Ent-
wicklungszeiten beachtet und gestaltet werden (Herstatt et al
2007). Bei der Gestaltung des Realisierungsrahmens sollte
bertcksichtigt werden, dass es beim Einsatz der Lead-User-
Methode vor allem darum geht, das Feld fur Innovationsideen
zu erweitern, um ,radikale” Innovationen hervorzubringen.
Dies kann unter Umstanden bedeuten, dass fur (eher inkre-
mentelle) Verbesserungsinnovationen die Lead-User-Metho-
de nicht geeignet ist und eher ein klassisches Vorgehen im
Entwicklungsprozess verfolgt werden sollte.

PHASE 2: TREND- UND BEDURFNISANALYSE

Fur die erfolgreiche Suche nach den Lead Usern missen im
Vorfeld Auswahlkriterien bestimmt werden, damit die spezi-
fischen Nutzer aus der Masse der Anwender gefiltert werden

kénnen. Diese Kriterien sind unter anderem die Trend- und
Meinungsfuhrerschaft und das Bedurfnis nach einer be-
stimmten Losung (Pétz et al. 2005a). Um ein tiefer gehendes
Verstandnis fur die Marktverhéltnisse, die Technologie und
das Zukunftspotential zu entwickeln, sollte das Team drei bis
vier Wochen Zeit haben, um sich intensiv in das Suchfeld ein-
zuarbeiten. Neben der Analyse einschlagiger Literatur ist vor
allem der Austausch mit anderen Mitarbeitern, dem Handel,
dem Endverbraucher und branchenspezifischen Experten
von Bedeutung.

TREND- UND BEDURFNISANALYSE

Der Trendprognose stehen unterschiedliche Informations-
quellen und Erhebungsarten zur Verflgung. Zunachst erfolgt
die Sekundarerhebung, auf der dann aufbauend Experten
interviewt werden. Bei der Sekundarerhebung kann auf eine
Vielzahl interner und externer Datenquellen wie Branchen-
und Technologiereports sowie Veroffentlichungen externer
Forschungseinrichtungen zurlckgegriffen werden. Fur die
Ermittlung von Gesellschaftstrends erweisen sich die Pu-
blikationen von Trendforschern und Ergebnisse der Delphi-
Methode als nutzlich. Bei der Analyse von Technologietrends
ist vor allem die Recherche in Patentdatenbanken, wissen-
schaftlichen Publikationen, Messe- und Kongressunterlagen
sowie Technologie-Delphi-Studien hilfreich. Auch Markt- und
Wirtschaftstrends konnen auf diese Weise evaluiert werden.
Insbesondere die Trends in analogen Markten kdnnen inte-
ressante Hinweise geben und die Teammitglieder dazu brin-
gen, gedanklich vollig neue Wege zu gehen.

=) Use Case: Ein fiir die Deutsche Telekom be-
sonders interessanter Trend im Zusammenhang
mit New Media ist die zunehmende Medienkon-
vergenz. Dies bedeutet, dass einzelnen Geratetypen
wie zum Beispiel Mobilfunkgeraten durch neue
technische Maglichkeiten nicht mehr bestimmte
Funktionen oder Inhalte zugeordnet werden miissen.
Dies ergibt neue Nutzungsszenarien und schafft
neue Bedirfnisse, die naher untersucht werden
missen beziehungsweise fir die es neue Produkte
zu entwickeln gilt.

Hinweis: Die Erfassung unterschiedlicher Trends aus Gesell-
schaft, Wirtschaft und Technologie ist wichtig, da sich neue
Marktbedurfnisse haufig aus einer Kombination unterschied-
licher Trends ergeben. Dies zeigt sich auch an einem Beispiel
der Arbeiten von Eric von Hippel: In einem von ihm analysier-
ten Projekt waren in Zusammenhang mit einem neuen Typ
Horgerat der steigende Anspruch an die Optik medizinisch-
technischer Geréatschaften, der demographische Wandel be-
ziehungsweise die zunehmende Alterung der Gesellschaft
und der ansteigende Vertrieb von technisch-medizinischen
Geraten Uber Drogerien relevante Trends, die im Rahmen der
Analyse identifiziert werden konnten.

Neben der Sekundérerhebung kommt vor allem den Inter-
views mit internen und externen Experten besondere Be-
deutung zu. Diese sind entweder in der Forschung oder in
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der Praxis tatig. In jedem Falle stellen sie Top-Kapazitdten = Das Team durchlauft wahrend des Projektes eine Art ite-
auf ihrem Fachgebiet dar und sind auf dem neuesten tech-  rativen Lernprozess, bei dem sich im Laufe der Zeit die
nologischen Stand. Der Austausch mit diesen Experten hat  Wissensbasis verbreitert, das Verstédndnis fur das Suchfeld
in dieser frihen Projektphase einen hohen Stellenwert, denn  zunimmt und sich die Suche nach geeigneten Experten zu-
gerade Informationen von besonders groBer Aktualitdt sind  nehmend effizienter gestaltet. Ebenfalls von hoher Bedeutung
selten bereits veroffentlicht. Vielmehr handelt es sich um in dieser Phase ist die Ermittlung neuer Bediirfnisse. Trends
Insider-Wissen, das bei einzelnen zu identifizierenden Per-  stellen allgemeine und langfristige Entwicklungen dar und bil-
sonen lokalisiert ist. Die Identifikation der passenden Exper-  den die Grundlage fur die Bestimmung moglicher (neuer) Be-
ten zum Erhalt von Schlisselinformationen ist demnach ein  durfnisse. Diese gilt es nun aus den identifizierten Trends zu
essentiell wichtiger Teilschritt, der sich unmittelbar auf das  ermitteln und anschlieBend in Eigenschaften und Funktionen
Gesamtergebnis auswirkt. eines Leistungsangebots zu Ubersetzen, die dieses in Zukunft
besitzen muss. Hierbei steht das Lead-User-Team haufig vor
Die Auswahl erfolgt zunéchst auf Grundlage der zuvor er-  einem Ubersetzungsproblem. Es bietet sich an, auch hierbei
folgten Sekundarerhebung und des Austauschs mit Kollegen.  den Rat externer Experten heranzuziehen.
Dann kann die Suchmethode ,Pyramiding”, die auf Netz-
werkverbindungen setzt, zum Einsatz kommen (wir werden
diese Methode im Zusammenhang mit der Phase 3 néher =) Use Case: Bei einem Hersteller von Handwer-

beschreiben). Als Startpersonen kdnnen Autoren relevanter ker-Equipment konnte im Falle einer neuen Schleif-
Veroffentlichungen oder Experten, die im Rahmen einer maschine ermittelt werden, dass das identifi-zierte
Internet-Suche gefunden wurden, genommen werden. Die Bediirfnis nach besserer Handhabung des Gerétes,
gefundenen Experten werden nicht nur nach ihrem eigenen was auf Anhieb nicht eindeutig mit einer bestimmten
Wissen befragt, sondern auch um die Namen weiterer Ex- Eigenschaft in Verbindung gebracht werden konnte,
perten gebeten, die den Trend noch besser représentieren sich vor allem auf das vereinfachte Abschleifen von
konnten. So wird Uber verschiedene Stufen ein Netz an Ex- Rundungen bezog. Bei den gangigen Geraten berei-
perten aufgebaut. tete dies Schwierigkeiten. Ein neuer Typ Schleifma-

schine mit entsprechendem Aufsatz fiir das Bearbei-
ten runder Flachen wiirde handlicher erscheinen und
=3 Use Case: Durch die enge Vernetzung der somit dem Anwender die Arbeit erleichtern.
Deutschen Telekom mit Forschungseinrichtungen
im In- und Ausland kann hier auf einen gewachsenen
Expertenkreis mit unterschiedlichen Forschungs- Durchschnittlich sind es weniger als funf Trends und Bedurf-
schwerpunkten zuriickgegriffen werden. nisse, die abschlieBend ausgewahlt werden. Bei der Auswahl
sollten neben dem Lead-User-Team auch weitere Entschei-
dungstrager des Unternehmens einbezogen werden, die bei
Im Experteninterview kdnnen folgende Fragen dabei helfen,  der Priorisierung helfen kénnen.

sich auf das Wesentliche im Gesprach zu konzentrieren:

Hinweis: In dieser Phase kann sich das Vorgehen bei einem
Industriegut von dem eines Konsumguts stark unterschei-
WISSEN SIE ... den. Im KonsumgUterbereich ist die Identifikation von Trends
wesentlich schwieriger, da die subjektive Wahrnehmung ei-
nen wesentlich starkeren Einfluss hat und die ausgemachten
Trends insgesamt schnelllebiger sind.

B Wassind Ihrer Meinung nach die wichtigsten
Trends, welche die Zukunft der Produktkate-
gorie XY bestimmen werden?

B Was sind die Griinde fiir Ihre Annahme?

B Welche technologischen Entwicklungen halten
Sie in Bezug auf die Produktkategorie XY fir
maoglich?

=3 Use Case: Um neue beziehungsweise versteckte
Bediirfnisse zu ermitteln, bedient man sich bei der
Deutschen Telekom verschiedener Instrumente der
Ethnographie. Eines davon ist die Day-in-the-Life-
Visit. Ziel hierbei ist es, durch die Beobachtung von
KENNEN SIE ... Anwendern in ihrem Arbeitsalltag auf bisher unent-
deckte Bediirfnisse zu stoBen. Bedlrfnisse werden
so ,abgeklopft”. Eine weitere Maglichkeit besteht
darin, ausgewahlten Nutzern strukturierte Tagebi-
cher mitzugeben, in denen festgehalten wird, wann
welches Bedirfnis entsteht. Diese Methoden sind vor
dem Hintergrund zu sehen, dass Normalanwender
sich oft ihrer Bedirfnisse nicht bewusst sind, da sie
ihrer Alltagsroutine verhaftet sind.

B Kennen Sie Personen oder Unternehmen, die
in entscheidender Position im Umfeld der an-
gesprochenen technologischen Entwicklungen
arbeiten?

B Welche Personen sind Ihrer Meinung nach die
Top-Kapazitaten auf diesem Gebiet?
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PHASE 3: IDENTIFIKATION DER LEAD USER

Die Herausforderung in dieser Phase besteht in der Iden-
tifikation von Personen mit den gewlnschten Lead-User-
Eigenschaften. Potenzielle Lead User lassen sich anhand
verschiedener Typen beziehungsweise Herkunft unterschei-
den: Lead User, die sich im Zielmarkt bewegen, Lead User
in analogen Markten oder, wie oben bereits benannt, Lead
Experts (Personen aus anderen Anwendungsfeldern, in de-
nen aber die gleiche Technologie verwendet wird oder das
gleiche Problem besteht) sowie Lead User, die in einem ganz
anderen Anwendungsfeld und mit anderer Technologie, aber
mit den gleichen Problemhintergrinden und Bedurfnissen
konfrontiert sind.

B Gerade Lead User aus analogen Anwendungs-
feldern, also anderen Wirtschaftsbereichen als dem
des eigenen Unternehmens, in denen aber die gleiche
Technologie wie im Zielfeld eingesetzt wird oder

in denen ahnlich gelagerte Problem- und Frage-
stellungen bestehen, stellen sich als sehr hilfreich
heraus, da sie in einem interaktiven Wertschop-
fungsprozess entscheidend ihr Wissen aus anderen
Doménen einbringen konnen und folglich den Raum
moglicher Ideen und Losungsansatze erheblich er-
weitern konnen. Haufig haben diese bereits Ideen und
Losungen fiir das bestehende Problem erarbeitet.

Hilfreich kdnnen auch Lead User aus anderen Anwendungs-
feldern sein, in denen zudem eine andere Technologie ver-

Screening (parallele Suche)

wendet wird, wie der nachfolgende Use Case zur Entwicklung
neuer Vorrichtungen zum Schutz von Infektionen bei Operati-
onen zeigt. Hier kam der entscheidende Impuls nicht aus der
eigentlichen Branche, der Medizin, sondern aus der Mikrobi-
ologie und von einem Maskenbildner.

=9 Use Case: In einem Projekt von 3M betraf das
Suchfeld den Infektionsschutz von Patienten bei
Operationen. Steigende Hygieneanforderungen,

eine hohere Resistenz gegeniiber Antibiotika und
der zunehmende Kostendruck waren wesentliche
Trends im Suchfeld. Selbstverstandlich wurde sich
mit den Arzten im Zielmarkt ausgetauscht, da sie
aufgrund der intensiven Auseinandersetzung mit der
Technologie und den Anwendungsfeldern besonders
qualifiziert waren. ,Impulse fiir Durchbruchsinnova-
tionen sind aber von diesen Arzten nicht zu erwarten”
(Herstatt 2003:3). Wesentliche Impulse kamen eher
aus analogen Anwendungsfeldern, wie von Seiten
der Mikrobiologie, die auch die eingesetzte Tech-
nologie verwendet. Ein weiterer Typ Lead User, der
identifiziert und eingebunden werden konnte, war ein
Maskenbildner, der in einem anderen Anwendungs-
feld mit anderen Technologien arbeitete. Letzterer
war fir das Projekt hilfreich, da er Problemlésungen
entwickelt hatte, mit denen Materialien zuverlassig
und schonend auf die menschliche Haut geklebt wer-
den konnten. AbschlieBend konnte im Workshop ein
radikal neuer Ansatz zur individuellen Infektionskon-
trolle am Patienten gemeinsam generiert werden.

Pyramiding (sequentielle Suche)

Beim Screening werden Charakteristika
innovativer Kunden in einen Fragebogen
Uibersetzt, der einer reprasentativen Stichprobe
bzw. der Grundgesamtheit parallel zur
Beantwortung vorgelegt wird. Die
Selbstauskunft der Probanten lber ihre
subjektive Eignung fiir eine Partizipation an der
jeweiligen Innovationsaufgabe dient dann als
Entscheidungsgrundlage fir die Auswahl
innovativer Kunden.

Pyramiding beruht auf der Existenz sozialer
Netzwerke, d.h. einem Beziehungsgeflecht,
welches Menschen mit anderen Menschen
verbindet. Den Ausgangspunkt bildet die
Befragung eines beliebigen Mitglieds dieses
Netzwerks in Bezug auf die Empfehlung einer
Person, welche hinsichtlich der Charakteristika
innovativer Kunden aus Sicht des Befragten
qualifizierter ist. Auf diese Weise entsteht ein
~Schneeballeffekt” und man tastet sich sequentiell
an die innovativsten Kunden heran.
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Abbildung 4: Suchmethoden Screening und Pyramiding im direkten Vergleich

(Reichwald & Piller 2009; von Hippel et al. 2009)




Dies schlieBt jedoch die Suche nach Lead Usern in den ei-
genen Branchen-, Markt- und Technologiefeldern nicht aus.
Im Gegenteil, stellen die tatsachlichen Anwender doch nach
wie vor den groBten Anteil an moglichen Lead Usern. Grund-
satzlich werden Lead User auBerhalb des Unternehmens ge-
sucht. Bei groBen, divisionalen Konzernen besteht allerdings
auch die Moglichkeit, intern nach Lead Usern zu suchen.
Hier besteht ein Vorteil bei den Verwertungs- und Geheim-
haltungsrechten. Als nachteilig erweist sich jedoch der einge-
schrankte Anwender- und Wissenspool. Jedoch kann gerade
in Hinblick auf technologische Inputs eine Integration interner
Experten nutzlich sein.

Als Startpunkt der Suche nach innovativen Kunden und Nut-
zern sind immer die Ergebnisse aus den beiden vorherigen
Stufen heranzuziehen. Durch die Bestimmung des generellen
Suchfelds, aber vor allem durch die Identifikation von Trends
und Bedurfnissen kann ein Bild der Zielperson erstellt wer-
den. In der Folge gilt es, dieses Bild zu konkretisieren und
die gewiinschten Charakteristika der gesuchten Personen zu
benennen und in Form eines Fragebogens oder Kriterienka-
talogs festzuhalten. Dieser bildet die Grundlage der weiteren
Suche.

FINDEN VON LEAD USERN: SUCHMETHODEN
SCREENING UND PYRAMIDING

Die Suche nach Lead Usern ist eine besondere Art der Re-
chercheaktivitat. Hierflr bieten eine Reihe von Ansétzen und
Methoden Unterstitzung. Am héufigsten werden in diesem
Zusammenhang die Suchtechniken Screening und Pyrami-
ding (Abbildung 4) diskutiert und eingesetzt.

Beim Screening, auch Parallelsuche genannt, werden die
gesuchten Eigenschaften der Lead User in einen Fragebo-
gen Ubersetzt und einer reprasentativen Stichprobe von
Personen vorgelegt. Anhand der beantworteten Fragen lasst
sich anschlieBend erkennen, ob es sich um einen Lead User
handelt. Die Stichprobe wird damit gefiltert. Der Screening
Ansatz eignet sich besonders, wenn zum einen der Markt
Uberschaubar grofB3 ist und zum anderen unter den Anwen-
dern ein nur sehr schwach ausgepragtes Netzwerk vermutet
wird, sodass nicht mittels Weiterempfehlung auf andere An-
wender geschlossen werden kann. Der Anwenderpool ist in
diesem Fall heterogen strukturiert (Potz et al 2005a). Dies
wird oft in Konsumgttermarkten der Fall sein, wo es mittels
einer Expertensuche schwer ist, Lead User zu identifizieren.

Pyramiding, auch sequentielle Suche genannt, beruht da-
gegen auf der Existenz sozialer Netzwerke beziehungsweise
der Reputation von Anwendern. Nach der Festlegung einer
oder mehrerer Startpersonen, die fundierte Kenntnisse im
Suchfeld haben, néhert man sich iterativ durch Weiteremp-
fehlung den potenziellen Lead Usern. Diesem Ansatz liegt
der Gedanke zugrunde, dass ein Anwender mit speziellen
Interessen oder Bedurfnissen meist weitere Personen kennt,
die Uber ahnliches oder weiterfuhrendes Wissen verfligen.
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Am Gipfel der Pyramide befindet sich demnach die Person,
die Uber das fundierteste Wissen beziehungsweise Uber die
groBte Reputation im gesuchten Feld verfugt. Bei der Suche
wird eine Art Schnellballeffekt erzeugt, der methodisch dem
Marketing entlehnt ist, um Nutzer mit spezifischem Profil
ausfindig zu machen (von Hippel et al 2009). Gegentiber
einem Screening besitzt dieser Ansatz einige Vorteile. So
kann Pyramiding angewendet werden, wenn die zukUnftige
Grundgesamtheit potenzieller Anwender wie im Falle radika-
ler Innovationen noch nicht genau abgrenzbar ist und somit
keine reprasentative Stichprobe gezogen werden kann. Zu-
dem ist ein Pyramiding oft schneller und kostengtinstiger als
ein Screening und fuhrt dennoch zu besseren Ergebnissen.

Hier noch ein Hinweis zur Generierung des Fragenkatalogs
fir die Identifikation von Lead Usern:

Der oben genannte Fragebogen zu den Merkmalen eines ge-
suchten Lead Users sollte fur ein radikales Innovationsvorha-
ben im Vergleich zu einer inkrementellen Innovation weniger
umfangreich und vor allem weniger detailliert ausfallen. Dies
liegt darin begrtindet, dass gerade radikale Innovationen auf
Wissen aufbauen, welches vorher nicht im Unternehmen
vorhanden war. Es sollten also Personen und Personen-
gruppen in die Suche einbezogen werden, die vorher durch
das Unternehmen eher nicht bedacht worden sind. Um hier
keine vorherige Einschrankung Uber eine zu detaillierte Be-
schreibung vorzunehmen, sollte sich der Fragebogen auf die
wesentlichen Kriterien beschranken. Er kann somit auf eine
groBere Anzahl Personen angewendet werden. Im Gegensatz
dazu ist bei der Suche nach Ideen zur inkrementellen Wei-
terentwicklung (Innovation) bereits relativ klar, was und vor
allem wer gesucht wird. Hier kann der Fragebogen wesent-
licher spezifischer ausfallen, um so sicherzustellen, dass tat-
sachlich die entsprechenden Personen gefunden werden. Es
kann also unterschieden werden zwischen einer moglichst
breiten und uneingeschrankten Suche (radikale Vorhaben)
und einer engeren und spezifischen Suche (inkrementelle
Vorhaben). Uber eine breite und umfassende Suche lauft
man nicht Gefahr, potenzielle Lead User auszuschlieBen. Mit
Hilfe des Screening kénnen zwar Lead User gefiltert werden;
ihr Profil ist jedoch nicht so passend beziehungsweise das
Wissen nicht so fundiert und vor allem fortgeschritten im
Hinblick auf die Innovativitat, wie dasjenige der Lead User,
die an der Spitze der Pyramide stehen und mittels Pyrami-
ding identifiziert werden.

Der Fragenkatalog kann ferner flexibel, gemaB dem neuesten
Kenntnisstand des Teams, von Person zu Person angepasst
werden (P6tz et al 2005a). Laut Experten (Pétz et al 2005a)
liegt ein weiterer Vorteil beim Pyramiding darin begriindet,
dass erneut mit den Experten und Anwendern aus den vor-
herigen Phasen gearbeitet werden kann. Gleichfalls wird die
Auswahl der Startperson erleichtert. Diese Vorgehensweise
ist damit effizienter und stellt eine erhebliche Reduktion des
Kosten- und Zeitaufwandes dar. Beim Pyramiding kénnen
sich dartber hinaus noch Hinweise auf analoge Méarkte er-
geben, die in den Phasen zuvor noch unentdeckt waren (von
Hippel & Riggs 1996).
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== Use Case: Bei der Deutschen Telekom wird
verstarkt auf den Pyramiding-Ansatz gesetzt.
Screening wird bei der Deutschen Telekom eherim
Bereich der Marktforschung, nach der Durchfiihrung
eines Lead-User-Projekts eingesetzt, um etwa zu
testen, wie hoch die Marktakzeptanz fir eine Idee
bzw. ein erarbeitetes Konzept im Massenmarkt ist.
Bei der Identifikation der Lead User wird auerdem
verstarkt die sogenannte Netnographie eingesetzt.
Bei diesem Vorgehen werden Foren im Internet
durchforstet, um so auf Nutzer aufmerksam zu
werden, die einerseits sehr viel posten und auch
viele andere User stimulieren, auf den Beitrag zu re-
agieren. Diese Herangehensweise macht zum einen
auf aktuelle Probleme und Bediirfnisse aufmerksam
und filtert so die relevanten Akteure, die sogenann-
ten Foren-Anflhrer.

AbschlieBend muss das Team bestimmen, wann die Suche
beendet ist beziehungsweise die Lead User feststehen, de-
ren Profil gemaB der Trend- und BedUrfnisanalyse dem ge-
suchten entspricht. Hierbei kénnen zuvor festgelegte Indika-
toren, wie der Grad der Unzufriedenheit oder die Motivation
zu innovieren, helfen, die passenden Personen fur den Work-
shop auszuwahlen. An dieser Stelle ist der Hinweis von von
Hippel et al. (2009) wichtig, dass der passende Lead User
nicht unbedingt die Vorgaben zu 100 % erfillen muss, da
schon mit sehr guten Anwendern tragféhige Losungen ge-
neriert werden kénnen. Es mussen nicht notwendigerweise
die weltweit fuhrenden Nutzer ausfindig gemacht werden. Es

gilt firmenspezifisch das optimale Verhéltnis zu finden zwi-
schen Suche und Suchkosten sowie Qualitat beziehungswei-
se Ubereinstimmung der gefundenen Nutzer.

WEITERE SUCHTECHNIKEN

Neben Screening und Pyramiding werden noch weitere
Techniken in der Literatur genannt. Diese zielen alle darauf
ab, dass sich innovative Kunden selbst identifizieren. Diese
Selbstselektion kennt verschiedene Moglichkeiten wie einen
Ideenwettbewerb, der dem Innovationsvorhaben vorgeschal-
tet ist, oder sogenannte Toolkits, eine Art meist online-ba-
sierter Produktkonfiguratoren. Die Methoden funktionieren
wie Filter fur innovative Nutzer, die in der nachsten Stufe
zu einem Lead-User-Workshop eingeladen werden kénnen.
Reichwald und Piller (2009) stellen hierzu fest, dass es kei-
nen ,Koénigsweg" zur Identifikation innovativer Kunden gibt,
da jede Methode sowohl Vor- als auch Nachteile aufweist.
Daher wird eine Kombination der Methoden empfohlen.

=) Use Case: Um das Recruiting von Teilneh-
mern fir Innovationsvorhaben grundsatzlich
weniger aufwandig zu gestalten, befindet sich

bei der Deutschen Telekom derzeit ein Team, das
sogenannte Innovationsforum, im Aufbau. Dieses
soll neben durchschnittlichen Anwendern auch ein
Kundenberaterpanel enthalten, um hier gezielt auf
innovativ denkende Kunden mit fundiertem Wissen
zuriickgreifen zu konnen. Dieses Team soll die
Arbeit mit ,echten” Lead Usern begleiten.

Einsatz der Lead-User-Methode bei 3M Medizintechnik

In den 1990er Jahren war 3M als sehr innovatives Unter-
nehmen bekannt und in weiten Teilen des Produktangebots
Marktftihrer. In einem bestimmten Bereich der Medizintech-
nik aber, der sich mit der Entwicklung und dem Vertrieb von
OP-Tuchern und anderen Produkten beschaftigte, um Infek-
tionen im Krankenhaus zu verhindern, fehlte 3M seit etlichen
Jahren eine echte Durchbruchsinnovation. Forscher und Pro-
duktentwickler versuchten bereits seit langem, neue Wege
zu finden, durch hohen Hygieneschutz die Infektionsraten
bei Operationen zu reduzieren. Ein wesentlicher Ansatz war
hierbei, durch Abdeckungen der Patienten die Operations-
stelle sauber zu halten und zu schitzen. Unter dem Druck
des Marktes und eines neuen Bereichsleiters, der ,radikale
Innovationen“ forderte, entschied sich das verantwortliche
Entwicklungsteam, mit dem erstmaligen Einsatz der Lead-
User-Methodik neue Wege zu gehen, nachdem die Ubliche
Vorgehensweise der Produktentwicklung (Marktforschung,
Konzeptentwicklung, Markttests) keine relevanten Ergeb-
nisse erzielt hatte.

Das Projekt begann mit der intensiven Untersuchung mog-
licher Méarkte und Produkte und der Ausbildung einer groben
Idee, welche die wichtigsten zu befriedigenden Bedurfnisse
im Markt sind. Mit dieser wandte sich das Team von 3M an
Experten in diesen Bedurfnisfeldern, die diesen in Extrem-
Situationen ausgesetzt wurden. So wurden zum Beispiel

Gesprache mit Veterindren sowie Medizinern der US-Armee
in Bosnien gefuhrt, da diese Operationen unter ,widrigen®
Bedingungen aus Sicht des Infektionsrisikos durchftihren.
Gerade die Armee-Arzte gaben wichtige Anhaltspunkte zur
Identifikation von potentiellen Lead Usern, da diese unter ex-
tremen Bedingungen hygienische und sichere Operationen
zu gewahrleisten hatten, wobei sie gleichzeitig auch Restrik-
tionen bezlglich des zur Verfugung stehenden Materials
hatten. Um weitere Ideen fur Losungsansétze zu bekommen
sah man schnell, dass allein Experten aus Industrielandern
vielleicht nicht die einzigen und ergiebigsten Informations-
quellen waren. So wandte man sich an Arzte, die in Entwick-
lungslandern arbeiteten und dort ebenfalls unter extremen
Bedingungen und unter hohen Kostenrestriktionen die Not-
wendigkeit hatten, fur Hygienestandards bei ihren Operati-
onen Sorge zu tragen. Weitere Experten, mit denen man in
dieser Phase redete, waren Forscher im Bereich Hygiene,
Beauftragte fur die Hygiene in Krankenhausern, Forscher im
Bereich Mikrobiologie etc.

Auf Basis dieser Informationsphase wurden dann Lead User
und Lead Experts identifiziert, die in einem Workshop Uber
zwei Tage konkrete Konzeptideen entwickeln sollten. Zu den
Teilnehmer gehorten neben dem Projekt-Team unter ande-
rem:

Ein hochspezialisierten Professor aus einem Universitats-




INTERAKTION MIT LEAD USERN

Ein Lead-User-Interview ist ahnlich aufgebaut wie das Exper-
ten-Interview aus Phase 2. Der wichtigste Unterschied liegt
jedoch darin, dass die Experten lediglich zu ihrer Meinung
Uber Markttrends und aufkommende Kundenbedurfnisse
befragt werden. Von einem Lead User verspricht sich das
Team darlber hinaus spezifische Bedurfnis- und Lésungs-
informationen.

Im Lead-User-Interview kdnnen folgende Fragen helfen, sich
auf das Wesentliche im Gesprach zu konzentrieren:

B Wassind lhrer Meinung nach die Hauptprobleme
und Schwéachen des Produkts XY, das aktuell auf
dem Markt angeboten wird?

B Welche Eigenschaften oder Funktionen misste
ein vergleichbares Produkt XY aufweisen, um in
3-5 Jahren ein Erfolg zu werden?

B Welche Ideen haben Sie fiir ein neues Produkt,
das die heutigen Schwachen ausgleichen konnte?

B Haben Sie Ihre Ideen bereits umgesetzt?

B Kennen Sie Personen oder Unternehmen, die in
diesem Bereich bereits innovieren?

B Was sind lhrer Meinung nach die dynamischsten
Entwicklungen in diesem Suchfeld?

krankenhaus, der bahnbrechende Forschungsarbeiten im
Feld ,Kunstliche Haut“ geleistet hatte. Gerade bei klinstlicher
Haut sind AbstoBreaktionen und Infektionen sehr kritisch.
Deshalb hatte dieser Forscher besondere Kenntnisse tber
den Stand der Technik der Verhinderung von Infektionen er
arbeite in einem ,extremen Feld*.

Aus dem Zielmarkt wurde ein Arzt und eine Stationsleiterin
eingeladen, deren Abteilung einen Qualitatspreis fir beste
Hygiene und Desinfektions-Praktiken bekommen hatte. Hier
sehen Sie den Unterschied zur Marktforschung noch mal
sehr gut: Klassische Marktforschung wirde reprasentative
potentielle Anwender (oder vielleicht die ,besten Kunden*)
einladen. In der Lead-User-Methode sucht man diese gerade
nicht sondern solche, die in Bezug auf die Forschungsfrage
schon eigene Lésungen haben.

Ein anderer Teilnehmer war ein erfolgreicher Tiermediziner.
Hier ist wichtig zu betonen, dass nicht jeder Tiermediziner
ein Lead User fur 3M ist. Das Team verwendete viel Aufwand
darauf, den Tiermediziner zu finden, dessen Klinik unter allen
in den USA die geringsten Infektionsraten aufzuweisen hatte,
oder der in der Branche als besonders ausgewiesen in dem
Bereich galt.

Doch das Team von 3M wurde auch véllig auBerhalb der Me-
dizin findig. So nahm auch ein Maskenbildner am Workshop
teil. Gesucht wurde ja eine bessere Moglichkeit, Patienten
wahrend der Operation vor Infektionen zu schitzen. Ein
Kernproblem dabei ist die Entwicklung eines vertraglichen

VORLAUFIGES LOSUNGSKONZEPT

Nur kurz soll hier darauf eingegangen werden, dass die Li-
teratur teilweise bereits am Ende dieser Stufe vorschlagt,
Losungskonzepte zu erarbeiten. Diese haben naturlich einen
vorlaufigen Charakter und sind weniger detailliert ausge-
arbeitet als die letztlichen Ergebnisse der Workshop-Phase
(Stufe 4). Hintergrund ist die Frage nach der Gestaltung der
folgenden Lead-User-Workshops. Diese kénnen im Hinblick
auf die Fragestellung entweder relativ offen gestaltet wer-
den oder auch in eine bestimmte Richtung gelenkt werden,
indem bereits Grobkonzepte vorgegeben werden, die dann
weiter elaboriert werden. Das Vorgehen héngt in dieser Phase
ab von Projekt und Fragestellung. Ein eventuelles Losungs-
konzept sollte im Kern folgende Frage beantworten kénnen:

B Was sind die Kernfunktionen beziehungsweise
Eigenschaften, die ein neues Produkt oder eine neue
Dienstleistung aufweisen muss, um das fokussierte
Kundenbediirfnis zu erfiillen?

Bevor wir in die Beschreibung der Workshop-Phase einstei-
gen, der eigentlichen Phase der Interaktion mit den Lead
Usern, wollen wir Ihnen das Thema Lead User und Lead-
User-Methode nochmal an einem Beispiel darstellen und
insbesondere den Kern der Methode, die Integration von
Personen mit besonderen Bedurfnissen und Fahigkeiten aus
extremen Einsatzbedingungen verdeutlichen.

Materials zur Abdeckung der Patienten. Maskenbildner sind
in ihrem Job taglich mit dem Problem konfrontiert war, Ma-
terialien auf der Haut anzubringen und diese wieder, ohne
Komplikationen und bleibende Ruckstande, abzunehmen.
Man kann an diesen Beispielen sehr schon erkennen, dass
Lead User Personen sind, die sowohl in besonderer Form Be-
durfnisse haben, gleichzeitig aber auch entsprechende L6-
sungen fur den eigenen Gebrauch entwickelt haben kénnen.
Vor allem aber sind diese nicht die durchschnittlichen Kun-
den und Nutzer der Produkte des Unternehmens, sondern
unter Extrembedingungen aktive Nutzer oder Personen mit
ahnlichen Problemlagen aus anderen Bereichen.

Das Projekt selbst resultierte in vier Konzepten fir Produktin-
novationen und eine Dienstleistungsinnovation, die ein vollig
neues Geschaftsfeld fir 3M begriinden kénnte. In einer an-
schlieBenden Evaluierung dieses und anderer Projekte (Lilien
et al., 2002) ergab sich, dass im Schnitt die Lead-User-Pro-
jekte Innovationen hervorbrachten, deren Marktpotential um
Faktor acht héher war als das der Konzepte, die dem regu-
laren Inhouse-Prozess entsprungen waren.

(Quellen: Thomke, Stefan. 2002. Innovation at 3M Cor-
poration. Harvard Business Case 9-699-012. Harvard
Business School; Lilien et al., 2002. Performance Assess-
ment of the Lead User Idea — Generation Process for New
Product development. Management Science. Vol. 48, Nr.
8, 1042-1059)
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PHASE 4: WORKSHOP

Ziel dieser Stufe ist es, konkrete Losungskonzepte zu er-
arbeiten, die die zuvor definierten Trends beziehungswei-
se Bedurfnisse und Anforderungen treffen. Der eigentliche
Mehrwert eines Workshops liegt in der hohen Produktivitat,
die durch den Austausch hochqualifizierter Experten und
Praktiker innerhalb kurzer Zeit entsteht und zum Hervorbrin-
gen hoch entwickelter Losungskonzepte beitragt. Neben den
konkreten Ideen und der Lésungsinformation fallen im Sinne
des Networking als Nebenprodukt oftmals noch viele interes-
sante weitere Anregungen an, die flr zukUnftige Projekte ver-
wendet werden koénnen. Problemlésungsworkshops sind ein
Standardinstrument des Innovationsmanagements. Anders
als bei klassischen Workshops sind hier nicht nur interne
Entwickler tatig, sondern interne Entwickler zusammen mit
den, in Phase 3 identifizierten, externen Lead Usern.

== Use Case: Wie in der Literatur kann auch in der
Realitat der Ausgangspunkt fiir einen Workshop
sehr unterschiedlich ausfallen. Um ,lebensnah zu
starten” und nicht bei null anzufangen, wird bei der
Deutschen Telekom in Berlin gerne auf sogenanntes
Stimulus-Material aus der Trend- und Bedirfnisfor-
schung zuriickgegriffen.

AUSWAHL DER TEILNEHMER

Fur einen erfolgreichen Lead-User-Workshop ist eine sinn-
volle Auswahl und Zusammensetzung der Teilnehmer unab-
dinglich. Nach Lilien et al (2002) sollte die Anzahl der Work-
shop-Teilnehmer zwischen 15 und 18 Personen, davon 8 bis
10 Lead User und Lead Experts, liegen. Diese GruppengroBe
stellt sicher, dass einerseits ausreichend Wissen vorhanden
ist, andererseits aber auch effizient gearbeitet werden kann.
Grundlage sind die in Phase 3 identifizierten Personen. Ne-
ben den Lead Usern und Lead Experts nehmen in der Regel
noch interne Entwickler und Experten teil, plus Moderator.
Bei der Endauswahl der Teilnehmer sollten folgende Kriterien
erfullt sein:

B Wissen und Konnen der Lead User entspricht
der Fragestellung

B Ausreichend Motivation, an einer Konzept-
entwicklung teilzunehmen

Bl Bereitschaft, Wissen weiterzugeben und
konkrete Losungsansatze beizusteuern

B Ubereinstimmung mit der Geheimhaltungs- und
Schweigepflicht sowie der weiteren Verwertung

== Use Case: Bei der Deutschen Telekom hat man
nach zahlreichen informativen Gesprachen sowie
interessanten E-Mail-Korrespondenzen die Auspra-
gung der Kriterien ,Nutzen” und ,Trendfiihrerschaft”
aller identifizierten potentiellen Lead User zur
Auswahl herangezogen. Diese wurden im Projekt-
team diskutiert und in der Folge wurden anhand der
Kriterien alle Personen in eine Lead-User-Matrix
eingeordnet und dann entsprechend ausgewahlt.

Bezuglich der Wahl eines Moderators wird in der Literatur
widersprichlich argumentiert. Einerseits wird davon abge-
raten, da ein Externer in der Doméne nicht das nétige Wis-
sen habe, andererseits wird eine professionelle und neutrale
Moderation begrtiBt. Anzumerken ist hierzu, und dies gilt
ebenfalls fur alle vorangegangenen Punkte, dass die finale
Ausgestaltung der Schritte eines LU-Projekts dem jeweiligen
Unternehmen obliegt und es sich in diesem Leitfaden nur
um Erkenntnisse im Sinne einer ,best practice” handelt.
Nach unserer personlichen Erfahrung ist das Hinzuziehen
eines erfahrenen und nicht dem Projektteam zugehdérigen
Moderators hilfreich und empfehlenswert.

Hinweis: Neben der Moglichkeit, mit Lead Usern gemeinsam
Ldsungsansatze zu entwickeln, wird in der Literatur auch die
Variante beschrieben, dass das Workshop-Team nur aus in-
ternen Angehorigen besteht, die aus den gesammelten Er-
kenntnissen Losungskonzepte entwickeln. Diese Variante ist
gerade hinsichtlich der Geheimhaltungs- und Verwertungs-
rechte einfacher zu handhaben. Die Ergebnisse aus einem
Workshop mit den Lead Usern in direkter Interaktion sind
jedoch oftmals sehr viel gehaltvoller und machen den eigent-
lichen Reiz der Methode aus (Pdtz 2005b).

PLANUNG DES WORKSHOPS

Die Planung ist entscheidend fir den Erfolg eines Workshops
und kann bis zu einem Monat in Anspruch nehmen. Neben
organisatorischen Aspekten wie der An- und Abreise, der
Unterbringung und Verpflegung sollte vor allem die Gestal-
tung des Rahmenprogramms im Sinne gehaltvoller persén-
licher Austauschmoglichkeiten nicht auBer Acht gelassen
werden. Zudem ist ein angemessenes Rahmenprogramm
auch Ausdruck der Wertschatzung fir die Teilnehmer.

Die Planung der Dauer des Workshops ist eine oftmals un-
terschatzte, dennoch sehr erfolgskritische GroBe. So muss
der Workshop einerseits ausreichend lange dauern, um eine
dem Projekt forderliche Gruppenkohésion entstehen zu las-
sen und so die Entwicklung tragfahiger und sinnvoller L6-
sungskonzepte sicherstellen zu kdnnen. Andererseits riskiert
jedoch ein zu langer Workshop eine abnehmende Teilnah-
mebereitschaft. Nach unserer Erfahrung hat sich eine Dauer
von ca. 2 Tagen bewdhrt, eventuell mit Anreise und Kennen-
lernen am Abend vorher. Bei relativ engen Fragestellungen
kann auch schon in einem Tag viel erreicht werden.

Die Kreativitat innerhalb des Workshops wird nicht zuletzt
von der Atmosphére des Austragungsortes gepragt. So ist es
héufig von Vorteil, den Workshop auBerhalb des Unterneh-
mens an einem neutralen Ort durchzuftihren, an dem sich
Teilnehmer freier fuhlen, um sich gegebenenfalls kritisch zu
auBern. Auf der anderen Seite bietet die Durchfihrung im
Unternehmen den Vorteil, den Lead Usern das Unterneh-
men naherbringen zu kénnen. Bei der Eigenprasentation ist
jedoch darauf zu achten, moglichst objektiv zu berichten,
um kein Vertrauen zu verspielen. Wichtig ist in jedem Fall
ein Raum, der ausreichend Platz, auch fir kleinere parallele
Break-out-Gruppen, bietet. Ausreichend Pinnwande, Flip-
charts etc. sind ebenfalls unabdingbar.




= Use Case: Bei Lead-User-Workshops, die durch
die Telekom Laboratories in Berlin durchgefiihrt
werden, wird oftmals auf das sogenannte Creation
Center zuriickgegriffen, das durch seine Gestaltung
die Teilnehmer positiv und kreativ stimulieren soll.
Das Creation Center ist eine Raumlichkeit der Tele-
kom Laboratories, die diese nutzten, um Mitarbei-
tern und Teams einen kreativen Ort zur Generierung
von ldeen zu bieten.

WORKSHOP-DESIGN & -DURCHFUHRUNG

Nachdem die inhaltlichen Schwerpunkte festgelegt worden
sind, die Teilnehmer bestimmt wurden und die generelle
Workshop-Struktur festgelegt wurde, muss das Workshop-
Design bestimmt werden. Damit werden die Gruppenstruk-
tur, die einzelnen Workshop-Aktivitdten und die zeitlichen
Ablaufe definiert. Idealtypisch kann eine Agenda eines Lead-
User-Workshops wie in Abbildung 5 dargestellt aussehen.

In der Einflihrungsphase geht es priméar darum, die Teilneh-
mer schnell in die Thematik einzufiihren und die Ziele der
gemeinsamen Arbeit aufzuzeigen. AnschlieBend stellen sich
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die Teilnehmer in 15 bis 20 Minuten selbst vor. Dabei sollten
insbesondere die fur den Workshop relevanten Angaben zum
fachlichen Hintergrund und der personlichen Motivation, am
Workshop teilzunehmen, nicht zu kurz kommen. Die Phase
des gegenseitigen Kennenlernens sollte in jedem Falle ausrei-
chend lang angesetzt werden, um eine positive Atmosphare
des offenen Gedanken- und Informationsaustausches entste-
hen zu lassen. Dieses Ziel verfolgen auch mogliche Get-toge-
ther und andere Optionen des personlichen Austauschs un-
ter den Teilnehmern und die Moglichkeit zum , Networking*
am Rande der Veranstaltung.

=) Use Case: Gerade die Selbstprasentation der
Teilnehmer ist nach Erfahrung der Telekom ein
wichtiges Element, um Sprachbarrieren abzubauen.
.Socialising” wird insgesamt als sehr wichtig fir eine
produktive Atmosphéare bewertet.

Insbesondere die Aktivierungs- und Inspirationsphase zu Be-
ginn des Workshops soll die Teilnehmer dabei unterstitzen,
Pfade der Routine zu verlassen und in neuen Lésungswegen
zu denken. Dies kann mit Hilfe geeigneter Kreativitatstech-
niken erreicht werden. Kreativitatstechniken sind Methoden,

= =
E Einfihrungsphase

Einfiihrung in den Workshop: Vorstellung Firma und
Workshop-Thema

Vorstellung der Teilnehmer: Informationen zum
jeweiligen Hintergrund und Innovationsbezug
Gegenseitiges Kennenlernen und Etablierung eines
gemeinsamen sozialen Kontexts

IEI Aktivierungsphase

Bearbeitungsphase .

Detaillierte Vorstellung des Themas und der
Zielsetzung

Aktivierung der Teilnehmer durch gemeinsame
Dekomposition der Aufgabenstellung
Etablierung eines inhaltlichen Kontexts

Bearbeitung der Sub-Aufgaben in Kleingruppen
Prasentation der Ergebnisse der Kleingruppen im
Plenum

Erneute Bearbeitung in Kleingruppen zur
Verfeinerung von Ideen und Lésungsansatzen oder
-konzepten

|E| Integrations- und *
Diskussionsphase

Diskussion der erarbeiteten Ideen der jeweiligen
Gruppen

Bewertung der Ansétze

Integration in ein Gesamtlosungskonzept

Abbildung 5: Inhalte und Ablauf eines Lead-User-Workshops (in Anlehnung an Churchill et al. 2009)
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die helfen, den Ideenfluss einer Gruppe zu beschleunigen,  Die Ergebnisse werden anschlieBend im Plenum vorgestellt
gedankliche Blockaden zu umgehen, die Suchrichtung zu  und diskutiert. Hieraus kdnnen sich wiederum neue Anre-
erweitern und die Problemformulierung zu prazisieren. Un-  gungen ergeben und erneute Runden aus neu kombinierten
terschieden werden intuitive und diskursive Techniken. Intu-  Kleingruppen ergeben. AbschlieBend soll aus dem Output
itive Methoden zielen darauf ab, Gedankenassoziationen zu  der Kleingruppenarbeit und der Diskussion im Plenum ein
fordern, wéhrend diskursive Methoden eine systematische,  tragfahiges Losungskonzept entstehen, das einerseits den
logisch-prozessorientierte Losungssuche anstreben. In Abbil-  Kundenbedtrfnissen mit einem Konzept auf dem neuesten
dung 6 finden Sie einen Uberblick tiber ausgesuchte Kreati-  technologischen Stand begegnet und andererseits die 6ko-
vitatstechniken (siehe hierzu im Detail Geschka & Lantelme  nomischen und technischen Ziele und Beschrankungen des
2005). Unternehmens berdcksichtigt.

In der ndchsten Phase wird das Problem unterteilt, sodass
es einfacher in Kleingruppen bearbeitet werden kann. Bei der =) Use Case: Im Fall der Deutschen Telekom wur-

Unterteilung ist eine klare Abgrenzung das Allerwichtigste, de der Workshop in drei Arbeitseinheiten unterglie-
um anschlieBend die Ergebnisse sinnvoll wieder zu einem dert: Konzeptentwicklung, Konzeptkonkretisierung
Konzept zu vereinen. Die Unterteilung kann anhand der und Finalisierung der Konzepte. Diese Einheiten
identifizierten Bedurfnisfelder, verschiedener Technologien, wurden in drei Kleingruppen abgehalten, die jeweils
Komponenten des Produktes/Services oder auch anhand aus drei Lead Usern und einem Unternehmensmit-
verschiedener Nutzergruppen vorgenommen werden. arbeiter bestanden. Anschliefend an jede Einheit

wurden die entwickelten Ideen und Konzepte im

gemeinsamen Plenum vorgestellt, besprochen und
=3 Use Case: In einem Lead-User-Workshop eines diskutiert. Erst wenn das Plenum die |dee abseg-
Finanzdienstleisters zur Generierung einer neuen nete, wurde diese in den darauffolgenden Arbeits-
Serviceleistung im Bereich Homebanking wurde einheiten verfeinert. Somit wird sichergestellt,
die Unterteilung gemaB der Funktion in ,electronic dass das gesamte Team hinter einer Idee steht und
services for paying bills” und in .electronic services die Expertise aus verschiedenen Bereichen in die
for home budgeting” vorgenommen. Konzepte einflieBt. Fir die unterschiedlichen Pha-

sen des Workshops wurden die Teilnehmer in drei

Arbeitsgruppen eingeteilt. Diese drei Teams setzten

Die Kleingruppen selbst bestehen aus Lead Usern, Exper- sich aus Lead Usern und Mitarbeitern der Deut-
ten und Unternehmensvertretern. Letztere sind nach Luthje schen Telekom zusammen. Die Organisatoren des
(Luthje 2000) besonders bei der Ideengenerierung durch die Workshops hatten bei der Teameinteilung beson-
direkte und personliche Interaktion zwischen Nutzern und ders darauf geachtet, dass sich die Eigenschaften,
Hersteller natzlich. Bei der Auswahl und Zuweisung der Mit- Kenntnisse und Fahigkeiten der einzelnen Teilneh-
arbeiter sollte jedoch darauf geachtet werden, dass Mitarbei- mer gut erganzen.

ter des Unternehmens die Gruppe nicht dominieren und so
den Ideenfluss einschranken (Potz 2005b).

Intuitive Methoden Diskursive Methoden

Techniken der freien Assoziation
* Brainstorming

* Ringaustauschtechnik

« Kartenumlauftechnik

* Mind Mapping

Techniken der strukturierten Assoziation
« Walt-Disney-Methode
* 6-Hiite-Methode

Kombinationstechniken

* Morphologisches Tableau
* Morphologische Matrix

* Attribute Listing

Konfrontationstechniken
* Exkursionssynektik

* Reizwortanalyse

* Visuelle Konfrontation

* Bildkarten-Brainwriting
* TRIZ-Lésungsprinzipien

Imaginationstechniken

* Take a picture of the problem
* Try to become the problem

* Geleitete Fantasiereise

Abbildung 6: Auswahl von Kreativitatstechniken fiir das Innovationsmanagement
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Der gesamte Prozess der Generierung, Bewertung und Aus-
wahl von Ideen lasst sich mit Rickgriff auf die Metapher des
Ideentrichters veranschaulichen. Der Trichter symbolisiert,
dass letztlich nur wenige Ideen erfolgreich sind und die im
Trichter enthaltenen Filter passieren (Voigt 2007). Im Laufe
eines Workshops werden Ideen zu Beginn grob gesammelt
— teilweise bestehen hier auch erst einmal nur Ideensplitter.
Im Laufe des Workshops werden diese dann konkretisiert
und zu einigen wenigen Ideen zusammengefuhrt. Je offener
die Fragestellung zu Beginn des Workshops ausgelegt ist, de-
sto langer dauert oft der Prozess der Verdichtung bis hin zur
Ausarbeitung eines konkreten Konzeptes, desto neuartiger
kann aber auch die gefundene Losung sein.

BEWERTUNG DER ERGEBNISSE

Die unterschiedlichen Lésungsansatze werden nach Moglich-
keit noch wahrend des Workshops durch Experten aus dem
Unternehmen einer Realitatstberprifung unterzogen. Dies
kann zum einen mit Verfahren wie dem Rapid Prototyping bei
physischen Produkten oder technischen Anwendungen pas-
sieren. Oft reichen schon Renderings oder technische Zeich-
nungen. Andernfalls kann die grobe Erstellung von , business
cases” diesen Realitatstest unterstitzen. Man sollte allerdings
zu diesem Zeitpunkt noch keinen ausgearbeiteten und voll-
standigen Businessplan erwarten. Vielmehr geht es darum,
grobe und vorlaufige Einschatzungen Uber das Marktpoten-
zial, den Innovationsgrad sowie den Fit einer Idee mit dem
Leistungsprogramm und den Ressourcen des Unternehmens
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abzugeben. Letztlich bleibt die genaue Bewertung der Ideen
und Konzepte sowie die Uberfiihrung dieser in konkrete Pro-
jekte mit Geschafts- und Umsetzungsplan Aufgabe des Un-
ternehmens.

Das Commitment und Involvement der Geschéftsfihrung
beziehungsweise der Entscheider flr eine Umsetzung kann
in der Phase der Beurteilung entscheidend fur die spatere
Akzeptanz der Ideen und Lésungen sein. Dies ist hinsichtlich
der weiteren Verwertung wichtig, denn haufig steht als Ergeb-
nis eines Lead-User-Projekts eine erste, mehr oder weniger
grobe, Konzeption eines Produkts oder eines neuen Leistung-
sangebots. Auch wenn diese mit Hilfe von erstellten ,business
cases” einer Realisierung nahegebracht wurden, so ist doch
meist in Folge noch einiges an Aufwand auf Seiten der Unter-
nehmensexperten nétig, um aus Ideen Projekte und Produkte
zu machen, und diese auch organisatorisch zu verankern.

An dieser Stelle sei aber auf einen groBen Vorteil der Lead-
User-Methode im Vergleich zu anderen Methoden von Open
Innovation hingewiesen: Durch die Notwendigkeit eines
relativ groBen und vor allem intensiv im gesamten Prozess
engagierten internen Teams aus verschiedenen Unterneh-
mensfunktionen ist in der Regel die interne Umsetzung der
Konzepte einfacher. Das Team agiert oft als ,Sponsor* oder
Champion fiir das Konzept in der jeweiligen Unternehmens-
funktion. Damit wird ein ,,Not invented here“-Problem verhin-
dert. Diese interne Unterstitzung ist bei Methoden wie inter-
netgestitzten Losungswettbewerben nicht so ausgepréagt, da
hier ein externer Dienstleister einen GroBteil der Ideengene-
rierung Ubernimmt.
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=3 Use Case: Das Einbeziehen von anderen Mit-
arbeitern aus dem Konzern wie beispielsweise betrof-
fene Produktmanager geschieht bei der Deutschen
Telekom systematisch, um den Wissens- und Ideen-
transfer zu beglinstigen. Diese Mitarbeiter fungieren
ferner als Gatekeeper/Promoter fir die I[deenbei-
spielsweise fir die gesamte Arbeit des Projektteams.
Fir andere Mitarbeiter kann eine Teilnahme zudem
eine willkommene Gelegenheit fiir einen Perspektiv-
wechsel sein.

Im Anschluss an den Workshop gilt es, die Ergebnisse aus-
zuarbeiten und diese dem Management zu présentieren.
Dabei sind unter anderem Anpassungen gerade im Hinblick
auf die Zielgruppe sowie die Anpassung an das bestehende
Leistungsangebot und die Unternehmensausrichtung tblich.
Das ausgearbeitete Dokument sollte vor allem die folgenden
Fragen beantworten kénnen:

B Wie bedeutend sind die Bediirfnisse beziehungs-
weise das Bedirfnis, auf das durch die erarbei-
tete Losung fokussiert wird?

B Wie gut ist die Losung, das Produkt beziehungs-
weise die Serviceleistung, die dieses Bediirfnis
erfiillen soll?

B Welche Herausforderungen stellt dies fiir das
Unternehmen dar?

RECHTLICHE RAHMENBEDINGUNGEN UND
HONORIERUNG

Grundsatzlich ist ein rechtssicherer Raum zu schaffen, in
dem das Unternehmen und die Teilnehmer wissen, worauf
sie sich einlassen. Die Zustimmung zu den rechtlichen Rah-
menbedingungen ist somit eine Voraussetzung fur die Teil-
nahme und soll spatere Rechtsstreitigkeiten ausschlieBen.
Dazu gehort in der Regel eine Geheimhaltungsvereinbarung
Uber die Ergebnisse des Workshops sowie eine Abtretung der
Rechte an den geschaffenen Ideen an das Unternehmen. Im
Gegenzug sehen manche Vereinbarungen eine Beteiligung
der Lead User an der Umsetzung vor oder aber eine pau-
schale Honorierung fur die Mitwirkung.

In den USA sind bei technischen oder medizinischen Fra-
gestellungen Honorare zwischen 5 und 10 Tausend US$ fur
jeden Lead User, der an einem Workshop teilnimmt, tblich.
Bei Workshops mit Konsumenten sind dagegen oft deutlich

geringere Pramien oder nur Sachgeschenke Ublich. Wurde
die Selektion der Lead User in Phase 3 richtig durchgefihrt,
dann sollte die Hauptmotivation der gefundenen Teilnehmer
jedoch eh nicht ein Honorar, sondern die Umsetzung der ei-
genen Bediirfnisse sein. Deshalb stellt fur viele Lead User
das Versprechen, das resultierende Produkt zuerst und zu
erméaBigten Konditionen (oder gar umsonst) zu erhalten, eine
wichtige Motivation zur Mitarbeit dar.

=) Use Case: Bei Lead-User-Projekten der
Deutschen Telekom unterzeichnen alle Teilnehmer
vor Durchfiihrung des Workshops eine schriftliche
Geheimhaltungserklarung zum Schutz sensibler In-
halte. Die final als Ergebnis definierten Ideen werden
zudem zeitlich begrenzt mit einer Erstverwertungs-
erklarung fur die Telekom gesichert.

MOTIVATION ZUR TEILNAHME

Um moglichst viele der identifizierten Lead User fur den
Workshop zu begeistern, ist es notwendig, sich in diese hi-
neinzuversetzen und herauszufinden, was sie zu einer Teil-
nahme bewegen beziehungsweise davon abhalten kdénnte.
Fur viele Lead User besteht der Anreiz zum Wissensaus-
tausch mit Herstellern und anderen Teilnehmern in der Aus-
sicht, ihren eigenen Loésungsbedarf zu decken. Liegt bereits
ein Prototyp vor, besteht ein weiterer Vorteil darin, dass ein
Hersteller diesen professionell herstellen kann (Pétz 2005b).
Daneben besteht fur viele Lead User der Anreiz im Austausch
unter Gleichgesinnten, dem Ausbau des personlichen Netz-
werks und der Prdsentation in einem ausgesuchten Kreis.
Auch die Erwartung, Zugang zu exklusiven Informationen
zu erhalten, kann fur eine Teilnahme sprechen. Nicht zuletzt
fuhlen sich fortschrittliche Kunden geehrt, als solche identi-
fiziert und eingeladen zu werden. Maégliche Grinde fur das
Ablehnen der Teilnahme sind neben Patent- oder Lizenzbe-
stimmungen oft mangelnde Zeit oder aber schlechte Erfah-
rungen mit dem Hersteller in der Vergangenheit.

=3 Use Case: Obwohlin der Praxis vereinzelt auch
monetdre Anreize gesetzt werden beziehungsweise
von einzelnen potentiellen Teilnehmern erfragt wer-
den, zeigt sich zumeist, dass die Lead User iiberwie-
gend intrinsisch motiviert sind und keine monetaren
Absichten haben. Vielmehr bewegt sie der Wunsch,
an vorderster Front mitzuwirken und kreativ zu
arbeiten.




FAZIT

Dieser Leitfaden sollte lhnen einen Ansatz zur Generierung
von Informationen fUr Innovationsideen vorstellen. Innovative
Konzepte fur neue Leistungsangebote sind von zunehmender
Relevanz fur Unternehmen, um im Wettbewerb durch innova-
tive und vor allem besser auf zuklnftige Kundenbedurfnisse
abgestimmte Produkt- und Leistungsangebote zu bestehen.
Die Lead-User-Methodik bietet vor allem einen Ansatz, Ideen
zu gewinnen, die Uber den Ublichen Veranderungsbedarf des
bestehenden Marktes hinausgehen. Lead User sind Nutzer
mit besonders weit fortgeschrittenen Bedurfnissen und stel-
len somit eine wichtige Quelle fur wesentliche und wegwei-
sende Innovationen dar.

Mit Hilfe des Leitfadens konnen Sie nun einschatzen, wie
ein Lead-User-Projekt ablaufen kann, was in den einzelnen
Schritten zu tun ist und mit welchem Aufwand dieses zu ge-
stalten ist. Die Darstellung des Prozesses folgte dabei einer
idealtypischen Darstellung und sollte Ihnen die wesentlichen
Aspekte aufzeigen. Diese sind im Einzelfall Gber eine weitere
Literaturrecherche, die Zuhilfenahme externer Beratung sowie
eine eigene situative Ausgestaltung weiter zu spezifizieren.
Ein weiterer wichtiger Aspekt fur das Gelingen eines Lead-
User-Projekts ist die Gestaltung der Rahmenbedingungen.
Lead User sind meist unternehmensfremde Personen und
zeichnen sich durch hohe Innovationskraft aus. Daher ist es
fur den Erfolg eines Projekts notwendig, eine offene Unter-
nehmens- und Innovationskultur zu schaffen und sicherzu-
stellen, dass es nicht zur Ablehnung der Ideen und Konzepte
kommt aufgrund der Tatsache, dass die Ideen von extern
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kommen und meist weit Uber die existierenden Leistungsan-
gebote hinausgehen, diese womdglich sogar in Frage stellen.
Dies ist neben der kulturellen Absicherung vor allem auch
durch die richtige organisatorische Einbettung des Lead-
User-Projekts zu schaffen. So sollten vorher klare Ziele und
Erwartungen an die Losungen formuliert werden. Es ist meist
so, dass die erarbeiteten Konzepte in Folge weiter unterneh-
mensintern konkretisiert werden mussen. Das bedeutet, dass
hierfir Ressourcen zur Verflgung stehen mussen. Wie in
jedem Innovationsprojekt bendtigt dies zeitliche, finanzielle
und personelle Mittel wahrend und nach dem Projekt. Ferner
bietet es sich an, bereits vor dem Projekt Wege zu definieren,
wie nach Abschluss mit den Ergebnissen weiter umgegangen
wird, d. h., wie die Konzepte in den weiteren Innovations- und
Entwicklungsprozess transferiert werden, wer fir die weitere
Bearbeitung verantwortlich ist, wann welche Meilensteine
erreicht werden und welchen Bewertungskriterien sich die
Konzepte stellen missen. Hierbei kann es hilfreich sein, sich
nochmals vor Augen zu halten, dass es sich oft um sehr in-
novative ldeen handelt. Diese benétigen haufig, zumindest
anfangs, andere Kriterien als Innovationsideen, die dem be-
stehenden Innovationsumfeld entstammen.

AbschlieBend ist noch einmal zu betonen, dass die Lead-
User-Methode keineswegs die bestehenden Methoden des
Innovationsmanagements ersetzt. Sie ist eine sinnvolle Er-
ganzung, um in bestimmten Abstanden, fur bestimmte Fra-
gestellungen wertvolle und hoch innovative Informationsflis-
se zu generieren.



CHECKLISTE

Mit Hilfe der folgenden Checkliste kdnnen Sie zusammenfassend die wichtigsten Punkte iberpriifen. In der Vorbereitung

eines Lead-User-Projekts gilt es, fiir diese Fragen Antworten und Losungen zu finden.

ZIELSETZUNG

Welche Ziele verfolgt das Unternehmen mit dem Einsatz der Lead-User-Methode?
=3 Es solleninnovative und radikale Ideen fiir die Veranderung des Leistungsangebots gefunden werden.

In welchen Feldern soll gesucht werden?
== Das Suchfeld lasst sich hinreichend spezifisch benennen und abgrenzen.

ORGANISATION & VORBEREITUNG

Ist der Sinn der Nutzung der Lead-User-Methode fiir die Unternehmung klar und nachvollziehbar?

=3 Es besteht Transparenz iber die Ziele und Methode.

=3 Die Lead-User-Methode ist allen Beteiligten in ihren Hintergriinden und Méglichkeiten bekannt.

==) Mitarbeiter aus anderen Bereichen, wie zum Beispiel betroffene Produktmanager, sind in die Definition
der Zielsetzung und die Vorbereitung integriert, um den anschlieBenden Transfer beziehungsweise die
Verwertung zu sichern.

=) Das Ziel ist fiir alle Beteiligten verstandlich operationalisiert
(,Wir wissen, wo wir hinwollen!”).

Sind die geeigneten Projektmitarbeiter identifiziert und ist die Teamzusammensetzung stimmig?
=3 Das Projektteam kann interdisziplindr gemaB der fachlichen und persénlichen Eignung und Neigung
zusammengestellt werden.

Ist fiir das Projekt ein geeigneter Projektrahmen etabliert?

=3 Das Team erhilt ausreichend Zeit, um das Thema inhaltlich zu durchdringen.

=3 Das Team kann iiber geniigend Ressourcen und Vorbereitungszeit zur Vorbereitung und
Durchfihrung des Workshops verfiigen.

DURCHFUHRUNG

Sind relevante Trends in den bestimmten Suchfeldern vorhanden?

=3 Der Einsatz von Trendforschungsmethoden, Expertengesprachen und die Analyse bestehender Trendbe-
richte fiihrte zur Bestimmung von nennenswerten Entwicklungen.

=3 Diese kénnen auch in Anforderungen an Leistungsangebote iibersetzt werden und weisen eine Uberein-
stimmung (,.Fit“) mit den vorher bestimmten Zielen und strategischen Suchfeldern auf.

Lassen sich Lead User finden und zur Teilnahme motivieren?

=3 Die Anforderungen konnten in einen Katalog von Charakteristika der zu suchenden Lead User
Ubersetzt werden.

=3 Uber die Suchtechniken ,screening” oder ,,pyramiding” konnten Personen mit Lead-User-
Charakteristika gefunden werden.

Sind Inhalt und Ablauf des Workshops klar bestimmt?

=3 Die Ziele des Workshops sind klar bestimmt.

=3 Organisation und Ablauf
(Ort, Dauer, Teilnehmeranreise und -unterbringung etc.) sind festgelegt.

=3 Fiir die Weiterbearbeitung der Ideen und Konzepte ist gesorgt: Es sind Bewertungskriterien,
Zustandigkeiten und Kanale fiir Ideentransfer bestimmt.
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Weiterfiihrende
Literatur

WEITERFUHRENDE LITERATUR
UND INFORMATIONSQUELLEN

Um Ihnen die Gelegenheit zu geben, die Lead-User-Methode
hinsichtlich ihrer Entwicklung und praktischen Anwendung
sowie der empirischen Gultigkeit ihrer Potenziale noch tief
gehender einschatzen zu kdnnen, geben wir lhnen hier einen
Uberblick Uber ausgesuchte zentrale Publikationen zu den
Themen Lead User und User Innovation:

Eric von Hippel (1988).

The Sources of Innovation.

Oxford: Oxford University Press 1988.

Mit diesem klassischen Buch fasst der MIT-Professor Eric
von Hippel, der als Begriinder des Lead-User-Ansatzes gilt,
die Ergebnisse seiner Forschung erstmals zusammen und
bietet ein neues Rahmenwerk flr unser Verstdndnis davon,
wie Unternehmen innovieren. Die bestehende Annahme,
dass Innovation primar Aufgabe von Unternehmen ist und
auch hauptsachlich dort stattfindet, kann nach den Erkennt-
nissen von Hippels nicht unreflektiert akzeptiert werden.
Vielmehr passiert Innovation Uber die gesamte Wertschop-
fungskette hinweg bei Lieferanten, Herstellern und Kunden.
Dies hat wesentlichen Einfluss darauf, wie Unternehmen ihre
Innovationsprozesse gestalten.

Das Buch beschreibt anhand einiger sehr detaillierter Fall-
studien aus verschiedenen Branchen (zum Beispiel Halblei-
terindustrie, Medizintechnik) die Rolle von Nutzern im Inno-
vationsprozess und gibt Hinweise, wie Unternehmen diese
nutzen kénnen.

Cornelius Herstatt, Christian Lithje

und Christopher Lettl (2002).

Innovationsfelder mit Lead Usern erschlieBen.

In: Harvard Business Manager, 24, 1, S. 60-68.

Die drei Autoren gehdren zu den wesentlichen Akteuren der
Forschung im Bereich User Innovation im deutschsprachigen
Raum. In diesem klassischen deutschen Beitrag beschreiben
sie kurz und praxisorientiert, was unter der Lead-User-Metho-
de zu verstehen ist und wie sich diese fur das Innovationsma-
nagement in Unternehmen nutzen lasst.

Eric von Hippel, Stefan Thomke und Mary Sonnack (1999).
Creating Breakthroughs at 3M.

In: Harvard Business Review, 77(5), S. 47-57.

Einer der Vorreiter der Anwendung der Lead-User-Methode
in der praktischen Anwendung ist die Firma 3M. In diesem
Artikel werden die Erfahrungen von 3M und die besonderen
Potenziale der Lead-User-Methode fur die Generierung von
radikalen Innovationen beschrieben.
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Ralf Reichwald und Frank Piller (2009).

Interaktive Wertschopfung.

2. Auflage, Wiesbaden: Gabler.

Die Lead-User-Methode ist eine der moglichen Anwendungen
des Phanomens der Open Innovation. Die beiden Autoren
zeigen auf, wie es zur Entwicklung hin zu einer Offnung von
Innovationsprozessen kam, wo die Potenziale dieser Offnung
liegen und mit welchen Methoden Unternehmen Open In-
novation betreiben kénnen. Das Buch bietet einen hervorra-
genden Einstieg in die wissenschaftliche Diskussion um Open
Innovation und zeigt gleichzeitig deren praktische Anwen-
dungspotenziale auf. Es bietet somit eine geeignete Moglich-
keit, neben der Lead-User-Methode noch weitere Methoden
fur User Innovation kennenzulernen.

Eric von Hippel, Homepage am MIT:
http://web.mit.edu/evhippel/

Auf der Homepage von Professor von Hippel am MIT fin-
den Sie neben weiteren wissenschaftlichen Publikationen im
Themenfeld vor allem eine Reihe sehr guter Video-Tutorials,
die den Lead-User-Prozess anhand realer Beispiele illustrie-
ren.

Frank Piller & Kathleen Diener (2010),

The Market for Open Innovation,

Raleigh, NC: Lulu.com.

Und schlieBlich mdchten wir Ihnen noch eine aktuelle Studie
zum Thema Open-Innovation-Intermedidre vorstellen. Das
Thema Open Innovation, Teil dessen die Lead-User-Metho-
de ist, hat in den letzten Jahren sowohl in der Wissenschaft
als auch in der Praxis an Bedeutung zugenommen. In Fol-
ge sind eine unlUberschaubare Anzahl von Beratungs- und
Dienstleistungsfirmen entstanden, die Unternehmen bei der
Umsetzung von Open Innovation und auch der Anwendung
der Lead-User-Methode unterstltzen. Die Studie bringt zum
ersten Mal Licht in diesen Markt und zeigt auf, welche Inter-
medidre es gibt, worin sich deren Angebote unterscheiden
und wie Sie Klarheit Uber den richtigen Partner gewinnen
kénnen.

Den gesamten Bericht konnen Sie als eBook erstehen oder
eine Hardcopy bestellen unter:
http://www.lulu.com/product/6149440/

Eine kostenlose Leseprobe finden Sie unter
http://study.open-innovation.com
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Dieser Leitfaden méchte Ihnen in Form eines forschungsba-
sierten und praxisorientierten Handbuches wertvolle Hinwei-
se zur Verbesserung lhres Innovationsmanagements durch
die Lead-User-Methode geben. Der vorliegende Leitfaden
will deshalb die Methode besser erkldren und der Industrie
zuganglich machen. Er wendet sich an das Management im
Bereich F+E und Innovation, Neuproduktentwicklung und in
anderen innovationsnahen Unternehmensbereichen sowie
an die Geschéftsfihrung. Inhalt ist eine Beschreibung des
Phédnomens und Begriffs des Lead User sowie des darauf
aufbauenden Innovationskonzepts der Lead-User-Methode
und die Darstellung eines idealtypischen Ablaufs eines
Lead-User-Projekts. Ziel ist es, lhnen die Potenziale dieser
Methode und ihre Anwendungsmoglichkeiten darzulegen.
Der Leitfaden soll Ihnen Unterstitzung bei der Einschatzung
der Potenziale und Relevanz der Methode fur Ihr Unterneh-
men geben. Mit Hilfe des Leitfadens kénnen Sie in Zukunft
ein konkretes Projekt planen und umsetzen.
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