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Abstract

Welchen Stellenwert nimmt Kundenintegration im Innovationsprozess von IT-

Unternehmen ein?
Wie lasst sich Kundenintegration in der Praxis systematisch erfassen und beschreiben?

Welche Herausforderungen entstehen, wenn Kunden zusammen mit Anbietern an der

Entwicklung von neuen Produkten arbeiten?

Diesen Fragen wurde im Rahmen einer fallstudienbasierten empirischen Untersuchung
nachgegangen. Kundenintegration bei der Entwicklung von innovativen IT-Produkten
wurde im Rahmen von vier detaillierten Fallstudien analysiert. Aus der Analyse der Fall-
studien wurde eine Reihe von neuen Erkenntnissen im Bereich der Kundenintegration

generiert.

Die empirische Untersuchung bietet IT-Unternehmen einen Leitfaden zur Erkennung und
Uberwindung von Herausforderungen im Bereich der Kundenintegration. Eine rechtzeiti-
ge Erkennung und Losung der Problemfelder reduziert die Innovationsrisiken der Unter-
nehmen und steigert die Effektivitit und die Effizienz der Kundenintegration im Innova-

tionsprozess.

In den untersuchten Fallstudien dominierte Kundenintegration den Innovationsprozess.
Kundenintegration spielte eine zentrale Rolle in allen Phasen des Innovationsprozesses,
von der Ideenentwicklung bis zur Vermarktung neuer Produkte. Die Entwicklung der
Produktidee erfolgte in allen Féllen in direkter Zusammenarbeit mit den Kunden. Erst
nach dem die integrierten Kunden ihre Bediirfnisse im Detail dargelegt hatten, konnten
die technischen Konzepte fiir die Produkte entwickelt werden. Die Weiterentwicklung der
untersuchten Produkte basierte vorwiegend auf der Zusammenarbeit mit Kunden, in eini-
gen Fillen resultierten Weiterentwicklungen fast ausschlieBlich aus konkreten Kundenan-
forderungen. Dariiber hinaus unterstiitzen integrierte Kunden die Anbieter aktiv bei der

Vermarktung der neuen Produkte.

Eine Reihe von neuen Problemfeldern wurde im Bereich der Kundenintegration identifi-
ziert und hinsichtlich moglicher Ursachen, Folgen und Losungsansitze untersucht, bei-
spielsweise die unzureichende Strukturierung des Innovationsprozesses und der Kunden-
integration, steigende Abhéngigkeit von integrierten Kunden und wachsende Komplexitit
der Produkte durch neue Kundenanforderungen prigten die Innovationsprozesse in der

Praxis.
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1 Einleitung

1.1 Untersuchte Fragestellung und Zielsetzung der Arbeit

Der Fokus der vorliegenden Forschungsarbeit richtet sich auf die Erkundung und Be-
schreibung der Problemlandschaft im Bereich der Kundenintegration im Innovationspro-

zess am Beispiel von IT-Unternehmen. Die zentrale Frage der Untersuchung lautet:

Welche Problemfelder treten bei der Integration von Kunden in den Innovationsprozess

in der Praxis auf?

In der Praxis der IT-Unternehmen steht die Kundenintegration hiufig im Mittelpunkt der
Entwicklung von Innovationen. Kunden iiben einen gravierenden Einfluss sowohl auf die
Entwicklung von Produktideen als auch auf die technische Entwicklung von Produkten
aus. Bislang fehlen jedoch Kenntnisse iiber die wichtigsten Aspekte der Kundenintegrati-
on. Es ist z. B. nicht bekannt, welche Aufgaben Kunden im Innovationsprozess der IT-
Unternehmen iibernehmen, welche Integrationsmoglichkeiten existieren oder welche Ei-
genschaften die integrierten Kunden aufweisen. Eine zentrale Liicke besteht dariiber hin-

aus im Bereich der Problemfelder der Kundenintegration.

Kundenintegration ist notwendig, um neue Produkte zu entwickeln. Ohne integrierte
Kunden koénnten IT-Unternehmen viele Kundenbediirfnisse gar nicht erst erkennen und
wiirden somit viele Innovationschancen verpassen. Allerdings integrieren Unternehmen
thre Kunden in den Innovationsprozess, ohne dass sie im Voraus die moglichen Probleme
kennen und diesen vorbeugen konnen. Daraus ergibt sich ein enormer Effektivitéts- und
Effizienzverlust im Innovationsprozess bei der Zusammenarbeit mit Kunden, der in ho-
hen Flopraten der Innovationen und im Verlust der Wettbewerbsfidhigkeit der innovieren-

den Unternehmen miinden kann (vgl. Abbildung 1).



Kundenintegration ist wichtig fiir den Innovationsprozess

Aber wenig empirische Erkenntnisse iiber viele Problemfelder der
Kundenintegration vorhanden Kundenintegration unbekannt

¥ ¥

unsystematische Nutzung der Kundenintegration und
fehlende Problemvorbeugung

¥

Daher mogliche Effektivitits- und Effizienzverluste im Innovationsprozess

¥

hohe Flopraten bei Innovationen

Abbildung 1: Problemstellung aus Unternehmenssicht (Quelle: eigene Darstellung)

Erst wenn der Wissenschaft ausreichend Wissen iiber Problemfelder der Kundenintegra-
tion im Innovationsprozess zur Verfiigung steht, konnen geeignete Instrumente und Me-
thoden fiir das Management der Kundenintegration entwickelt werden. Die vorliegende
Arbeit soll Herausforderungen der Kundenintegration in IT-Unternehmen identifizieren
und analysieren, um eine Grundlage fiir eine Methoden- und Lésungsdiskussion bereitzu-

stellen.

Die Untersuchung betrachtet den gesamten Innovationsprozess in Unternehmen aus dem
Blickwinkel der Kundenintegration. Kundenintegration bei der Ideengenerierung, Ent-
wicklung und Vermarktung von Innovationen in IT-Unternehmen wird empirisch analy-
siert. Charakteristische Muster der Kundenintegration im Innovationsprozess werden
identifiziert und beschrieben. Insbesondere werden die Struktur des Innovationsprozes-
ses, der Stellenwert der Kundenintegration im Innovationsprozess sowie die Eigenschaf-
ten der integrierten Kunden und damit verbundene Problemfelder erforscht. Tabelle 1

fasst den Fokus der empirischen Untersuchung zusammen.



Innovationsprozess: ¢ Fallstudienbasierte Beschreibung des Innovationsprozesses

e Identifizierung von Phasen und Kernaktivititen im Innovationsprozess

Kundenintegration: ® Analyse des Stellenwerts und der Reichweite der Kundenintegration im

Innovationsprozess
e Analyse der Eigenschaften und Rollen integrierter Kunden

e Analyse von Integrationsarten und Maflnahmen

Herausforderungen der e Identifizierung und Beschreibung zentraler Herausforderungen und

Kundenintegration: Problemfelder

e  Analyse der Ursachen, Folgen und Losungsansitze
Tabelle 1: Fokus der empirischen Untersuchung (Quelle: Eigene Darstellung)

Aus den empirisch gewonnenen Daten werden Erkenntnisse iiber Herausforderungen ge-
neriert, die in der Praxis der IT-Unternehmen auftreten. Des Weiteren werden mogliche

Losungsansitze fiir die in der Praxis auftretenden Herausforderungen aufgezeigt.

Das Anliegen der Untersuchung ist die Entwicklung einer Anleitung zur Gestaltung der
Kundenintegration in IT-Unternehmen. Die Erkenntnisse der empirischen Untersuchung
sollen aus praktischer Sicht IT-Unternehmen helfen, frithzeitig Probleme bei der Kunden-
integration zu antizipieren, um z. B. rechtzeitig Losungsmanahmen einleiten zu konnen.
So kann ein Beitrag zur Steigerung des Innovationserfolgs geleistet werden, z. B. durch
verbesserte Selektion der integrierten Kunden oder gezielte Vorbeugung von zukiinftigen

Problemen.

Des Weiteren werden die empirischen Erkenntnisse im Hinblick auf existierende Theo-
rien und Konzepte reflektiert, um mogliche Ubereinstimmungen, Abweichungen und

Spannungsfelder mit dem aktuellen Forschungsstand zu identifizieren.

1.2 Relevanz der untersuchten Fragestellung

Innovationsvorhaben in IT-Unternehmen' stellen ein komplexes, bislang nur unzurei-

chend erforschtes Problem dar. So werden z. B. bei der Entwicklung und Markteinfiih-

" In der Untersuchung werden Software- und IT-Dienstleistungsunternehmen im B2B-Bereich betrachtet.
Hersteller von Hardware oder Unternehmen, die primidr im B2C-Bereich agieren, werden nicht unter-
sucht.
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rung neuer Produkte bei IT-Unternehmen zum Teil Flopraten von 80% festgestellt.” IT-
Unternehmen miissen somit nach Moglichkeiten suchen, die Effektivitdt und Effizienz ih-

rer Innovationsprozesse kontinuierlich zu verbessern.

Die bisherigen Untersuchungen im Innovationsmanagement haben gezeigt, dass Kunden-
integration zahlreiche Chancen bietet, die Erfolgsrate von Innovationen zu erhéhen. Eini-
ge Potentiale der Kundenintegration sind z. B. bessere Marktorientierung von Innovatio-
nen, Kostenreduzierung oder Zugang zu neuem Wissen.” Somit stellt Kundenintegration
ein vielversprechendes Mittel dar, um die Erfolgschancen von Innovationen zu steigern.
Immer mehr Unternehmen aus diversen Branchen nutzen bereits die Moglichkeiten der
Kundenintegration im Innovationsprozess. Einige aktuelle Beispielprojekte im Bereich
der Kundenintegration sind systematisches Sammeln von Kundenideen bei Unternehmen
wie Starbucks (My Starbucks Idea), Fujitsu Siemens Computers (Innovation Contest) und
Dell (Ideastorm, vgl. Abbildung 2) oder Beteiligung von Kunden an der Produktentwick-
lung bei Lego (Lego Factory) und Boeing (World Design Team).

Home |Ellogs |Videos |Discussions
Community Direct2Dell Studialell Forums Dell.com Support
About | Terms 0] 0g o 5

IDEASTORM

WHERE YOUR IDEA

Il Communit, ributed: 10217 idea: 3 =3 01 comments

How ldeaStorm Works:

POST... 4 PROMOTE... DISCUSS... » SEE...
YO idea for & nesw rteresting ideas with Dell snid othier wihat e are
Ded productizenice you weant to see USErs. planning to develop

Login Register
Accessories (Meyhoards, etc.) Comments | Accessories (Meyboards, etc) Ideas | Laptops Comments | Laptops deas
User name:

Standardize Power Cables for Laptops Fasano rd:
20020 points *#*UNDER REYIEW**
Mothing iz more annoying than laptop power cables that are not interchangeable from one computer model to another D Remember me
A of from one brand of computer to anather. Power cables have been standardized on most electrical applicances,
o including desktop computers for decades. Forgot password

Make an effort to promote and implement standard power cables for laptops.

Abbildung 2: Beispiel eines Webportals zum Sammeln von Kundenideen (Quelle:
www.dellideastorm.com)

Unternehmen versuchen zunehmend, Kundenintegration zu systematisieren und Kunden
gezielt in die Entwicklung von neuen Produkten zu integrieren. Bisher trug jedoch der

Stellenwert der Kundenintegration sowohl in vielen Unternehmen als auch in der For-

2 Vgl. Knothe, Herbst, van Husen 2004, S. 9 ff.
? Vgl. Kausch 2007, S. 184 ff.
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schung einen beildufigen Charakter, d. h. Kundenintegration wurde eher als Ergidnzung
und nicht als zentraler Bestandteil des Innovationsprozesses gesehen. Doch die Praxis in
IT-Unternehmen zeigt, dass Kundenintegration bei der Entwicklung und Markteinfiih-
rung von Innovationen eine zentrale Rolle spielt. Kundenintegration beeinflusst die
Mehrheit von Innovationen in IT-Unternehmen grundlegend und fiihrt nicht selten zu
tiberdurchschnittlichem Markterfolg. Einige Kunden arbeiten hiufig eng mit IT-
Unternehmen bei der Entwicklung innovativer IT—Systeme4 zusammen, die spdter am
Markt erfolgreich sind. Dariiber hinaus helfen integrierte Kunden den IT-Unternehmen,
das benotigte technische Know-how aufzubauen, und sie reduzieren gleichzeitig die in-
novationstypischen Risiken fiir den Anbieter. Auch tragen diese Kunden zur erfolgrei-
chen Markteinfithrung von Innovationen bei, indem sie z. B. als Referenzkunden zur Ver-
fiigung stehen und die Multiplikation®’ der IT-Systeme am Markt beeinflussen. Des Wei-
teren iiben bestimmte Kunden erheblichen Einfluss auf die Weiterentwicklung der IT-
Systeme nach der Markteinfithrung aus. Kundenintegration hat somit einen massiven Ein-

fluss auf die Innovationstitigkeit von I'T-Unternehmen.

Trotz der aufgezeigten Chancen der Kundenintegration beobachtet man in der Praxis eine
Vielfalt von Problemen, z. B. unstrukturierte und reaktive Vorgehensweise der Anbieter
bei der Zusammenarbeit mit Kunden, ein zu spites Erkennen von Innovationschancen
und Defizite bei der Gestaltung der Kundenintegration. Die Folgen fiir die Anbieter sind
hdufig zu hohe Komplexitét der neuen Produkte, teure Riickkdufe des Source Code oder

Konfliktsituationen mit Kunden oder sogar der Verlust von integrierten Kunden.

1.3 Forschungsliicken in der wissenschaftlichen Literatur

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird oft die Bedeutung der Kundenintegration
sowohl im Bereich der Entwicklung physischer Giiter als auch bei der Entwicklung von
Dienstleistungen hervorgehoben.® Allerdings gibt es im Dienstleistungsumfeld kaum em-
pirische Erkenntnisse dariiber, wie Kundenintegration im Innovationsprozess gestaltet
wird.” Des Weiteren lag bisher der Hauptfokus der Untersuchungen im Bereich der Kun-

denintegration vorwiegend im B2C-Bereich, wihrend der B2B-Bereich vernachlissigt

*In der Praxis werden IT-Systeme oft synonym als Losungen oder IT-Losungen bezeichnet.

> In der Praxis hiufig verwendeter Begriff fiir die Vermarktung von IT-Systemen, die urspriinglich fiir ei-
nen bestimmten Kunden als kundenindividuelle IT-Systeme entwickelt wurden.

6 Vgl. Reckenfelderbaumer, Busse 2006, S. 145 ff.; Sundbo 1997, S. 219 ff.; von Hippel 1988, S. 3 {f.;
Wecht 2005, S. 1 ff.

7 Vgl. Alam 2002, S. 250 ff.; Magnusson et al. 2003, S. 111 ff.; Magnusson 2003, S. 228 ff.
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wurde.® Doch gerade im B2B-Bereich ist der Einfluss der Kundenintegration meistens
viel stirker ausgeprigt, unter anderem aufgrund enger und langfristiger Kundenbezie-
hungen, hoher Investitionsvolumen und oft kundenspezifischer Anpassungen der Produk-
te.” Somit bietet der B2B-Bereich eine reichhaltige Datengrundlage fiir die Untersuchung

der Kundenintegration.

Ein wesentliches Defizit in der Forschung besteht jedoch darin, dass keine ganzheitlichen
empirischen Untersuchungen der Kundenintegration existieren, die den gesamten Innova-
tionsprozess von der Ideengenerierung und Entwicklung bis hin zur Vermarktung abde-
cken. Vielmehr richteten sich bisherige empirische Arbeiten auf die frithen Phasen des
Innovationsprozesses.'° Dabei wurden die nachgelagerten Phasen im Innovationsprozess,
z. B. der Bereich der Weiterentwicklung und Vermarktung von Innovationen, bisher
kaum beachtet, obwohl gerade die Vermarktung von Innovationen eines der zentralen
Praxisprobleme darstellt. Die Phasen der Weiterentwicklung und Vermarktung sind fiir
Unternehmen mindestens genauso erfolgsbestimmend wie die frithe Phase der Innovati-
on. Unternehmen konnen qualitativ hochwertige Ideen generieren, jedoch ohne eine ent-
sprechende Umsetzung dieser Ideen konnen keine erfolgreichen Innovationen hervorge-
bracht werden. Kundenintegration spielt somit nicht nur in den frithen Phasen, sondern
auch in den spiten Phasen des Innovationsprozesses eine zentrale Rolle. Diese Aspekte

der Kundenintegration wurden jedoch bisher nicht untersucht.

Eine weitere zentrale Forschungsliicke besteht in der unzureichenden Betrachtung der
Problemfelder der Kundenintegration. Die Vielfalt und die Konsequenzen der Probleme,
die in der Praxis auftreten, sind zum groB3en Teil noch nicht bekannt. Auch entsprechende
Losungsinstrumente fiir die Probleme sind nicht entwickelt. Somit laufen Unternehmen

Gefahr, viele Probleme der Kundenintegration erst zu spit zu erkennen.

Tabelle 2 fasst die derzeitigen Liicken in der Kundenintegrationsforschung zusammen.

8 Vgl. Balderjahn, Schnurrenberger 2005, S. 1 ff.; Baldwin, Hienerth, von Hippel 2006, S. 1 ff.; Bartl 2006,
S. 1 ff.

’ Vgl. Reichart 2002, S. 40.
19 vgl. Gassmann, Wecht 2006, S. 1 ff.; Kausch 2007, S. 1 ff.



Physische Giiter vs. e Bisheriger Fokus auf Entwicklung physischer Produkte

Dienstleistungen: . . . . . . .
e  Wenig empirische Daten tiber Kundenintegration bei Entwick-

lung neuer Dienstleistungen

B2C vs. B2B: e  Mehrheit der Untersuchungen im B2C-Umfeld

e  Wenig empirische Untersuchungen iiber Kundenintegration im

B2B-Bereich vorhanden

Friihe Innovationsphase vs. e Bisherige Untersuchungen richten sich vorwiegend auf die friihe
ganzheitliche Betrachtung des Phase des Innovationsprozesses.

Innovationsprozesses: . . . .
e Keine ganzheitliche empirische Betrachtung der Kundenintegra-

tion entlang des gesamten Innovationsprozesses

Problemfelder der ¢ Bisher kaum empirische Untersuchungen vorhanden, viele Prob-

Kundenintegration: lemfelder sind unbekannt

e Als Folge sind kaum Losungsansitze fiir die Problemfelder vor-

handen

Tabelle 2: Liicken der empirischen Forschung im Bereich der Kundenintegration (Quelle: eigene

Darstellung)

1.4 Aufbau der Arbeit

Kapitel 1 beschreibt die wissenschaftliche und praktische Problemstellung der Arbeit.
Des Weiteren wird die zentrale Forschungsfrage formuliert. Dariiber hinaus werden die
Relevanz der Forschungsfrage und die vorhandenen Liicken in der Kundenintegrations-

forschung analysiert. Anschlieend wird der Aufbau der Arbeit zusammengefasst.

Kapitel 2 beschiftigt sich mit dem Forschungsdesign, das sich aus der Problemstellung
ergibt. In diesem Zusammenhang werden Kriterien der wissenschaftlichen Giite, die For-

schungsmethode, die analysierten empirischen Daten und deren Auswertung beschrieben.

In Kapitel 3 werden die zentralen Begriffe der Arbeit definiert und die vorhandenen theo-

retischen Konzepte der Kundenintegration kurz skizziert.

Kapitel 4 beschreibt die Rahmenbedingungen der Innovationstitigkeit von IT-
Unternehmen, insbesondere die Téatigkeitsbereiche von IT-Unternehmen, Markt- und
Technologiedynamik sowie besondere Eigenschaften von Innovationen in IT-

Unternehmen.
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Kapitel 5 umfasst die Beschreibung der vier untersuchten Fallstudien einschlielich der
relevanten Ausziige aus den Interviews. In jeder Fallstudie wird auf den Innovationspro-
zess, auf alle erhobenen Aspekte der Kundenintegration im Innovationsprozess sowie auf

Problemfelder im Zusammenhang mit Kundenintegration eingegangen.

Basierend auf den Daten aus den Fallstudienanalysen wird in Kapitel 6 ein Modell der
Kundenintegration im Innovationsprozess entwickelt, das als Struktur fiir die nachfolgen-

de Problemfeldanalyse dient.

Kapitel 7 beschiftigt sich mit der zentralen Fragestellung der Arbeit — der Analyse der
Problemfelder der Kundenintegration im Innovationsprozess. Neben der Beschreibung

der Problemfelder werden mogliche Ursachen, Folgen und Losungsansitze diskutiert.

In Kapitel 8 werden die in Kapitel 3 beschriebenen theoretischen Konzepte der Kunden-
integration den Ergebnissen aus der Analyse der empirischen Daten gegeniibergestellt.
Sowohl Ubereinstimmungen als auch Widerspriiche werden dabei hervorgehoben. Dar-

iber hinaus wird die genutzte Forschungsmethodik kritisch reflektiert.

Als Abschluss der Arbeit werden in Kapitel 9 die zentralen Ergebnisse der Arbeit zu-
sammengefasst sowie zukiinftige Forschungsmoglichkeiten und Folgerungen fiir die Pra-

xis aufgezeigt.

Abbildung 3 stellt den Aufbau der Arbeit dar.
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Abbildung 3: Aufbau der Arbeit im Uberblick (Quelle: eigene Darstellung)
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2 Forschungsdesign

2.1 Grundsitze der Grounded Theory

Die empirische Erhebung und Auswertung der Daten der Untersuchung basiert auf den
Methoden der qualitativen Sozialforschung. Das primire Ziel der Arbeit besteht nicht in
der Uberpriifung von Hypothesen, sondern in der Generierung von neuen Erkenntnissen,
die auf empirischen Daten basieren. Qualitative Forschungsmethoden sind besonders gut
geeignet, wenn es sich um die Exploration von bisher unbekannten Forschungsgebieten
oder um die Generierung von neuen Erkenntnissen iiber bereits analysierte Themen han-

delt.!!

Die methodische Vorgehensweise der vorliegenden Arbeit beruht auf den Grundsitzen
der Grounded Theory, die von Glaser/Strauss' entwickelt und im Hinblick auf die prakti-
sche Anwendung insbesondere von Strauss/Corbin"® weiterentwickelt wurde. Die An-
wendung der Grounded Theory in der betriebswirtschaftlichen Forschung wird z. B. von
Locke'* und Lueger' diskutiert. Die Grounded Theory basiert auf der Uberlegung, dass
der Forschungsprozess nicht aus einem vorher iiberlegten theoretischen Konstrukt her-
vorgeht, sondern dass die Theorie vielmehr aus empirischen Daten abgeleitet wird. Die

Vorgehensweise der Grounded Theory basiert auf folgenden Prinzipien:
e simultane Datenerhebung und Analyse,

e Ableitung von Codes und Kategorien aus empirischen Daten und nicht aus theoreti-

schen Konstrukten,
e kontinuierlicher Vergleich der empirischen Daten,

e Vorantreiben der Theorieentwicklung wihrend aller Phasen der Datenerhebung und

Analyse.'®

Ein wesentlicher Vorteil der Grounded Theory ist die Mdoglichkeit, neuartige Fragestel-

lungen zu erkunden und durch analytisches Vorgehen ein tiefes Verstindnis des Untersu-

"' Vel. Holzmiiller, Buber 2008, S. 3 ff., Stern 1980, S. 20.
12 Vgl. Glaser, Strauss 1967, S. 1 ff.

13 Vgl. Strauss, Corbin 1998, S. 1 ff.

" Vgl. Locke 2001, S. 1 ff.

' Vgl. Lueger 2007, S. 1 ff.

'® Vgl. Charmaz 2006, S. 5 f.
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chungsfeldes zu erlangen. Dariiber hinaus bietet die Grounded Theory ein konsistentes
Set an Methoden und Vorgehensweisen, das die praktische Anwendung im Forschungs-

prozess erleichtert.

2.2 Fallstudienanalysen und empirische Datengrundlagen

Die empirische Untersuchung basiert auf der Analyse mehrerer Fallstudien. Fallstudien
eigenen sich nach Yin als Forschungsmethode besonders gut, wenn kontextabhingige In-
formationen erfasst werden sollen.!” Fallstudien ermdglichen die Erfassung der Komple-
xitdt der untersuchten Vorfille und werden oft angewendet, um Problemfelder in der Pra-
xis zu erkunden.'® Dariiber hinaus koénnen Fallstudienanalysen wegen ihres interpretati-
ven Charakters im Kontext der Grounded Theory angewendet werden'’, d. h. wichtige
Kategorien miissen nicht im Vorfeld bekannt sein, sondern kdnnen erst im Forschungs-
prozess entdeckt werden.” Fallstudienanalysen unterstiitzen das Prinzip der Theorieent-
wicklung aus den empirischen Daten. Eisenhardt schlidgt folgende Schritte bei der An-

wendung von Fallstudienanalysen vor:

1. Auswahl der Fallstudien, die zum Verstindnis der untersuchten Fragestellung beitra-

gen,
2. Festlegung von mehreren Erhebungsinstrumenten,

3. Parallele Datenerhebung und Auswertung,

4. Auswertung und Vergleich der Fallstudien,

5. Entwicklung von Hypothesen basierend auf den ausgewerteten Daten,

6. Abgleich der Erkenntnisse mit der existierenden Literatur hinsichtlich Ubereinstim-

mungen und Konflikten.*'

Als Forschungsmethode wurde die Analyse von multiplen Fallstudien ausgewdhlt. Der
Vorteil von multiplen Fallstudienanalysen liegt in der Moglichkeit eines systematischen

Vergleichs der Fallstudien hinsichtlich ihrer Gemeinsamkeiten und Unterschiede.?” Dabei

" Vgl. Yin 2003a, S. 13; Yin 2003b, S. 4.
'8 Vgl. Stake 1995, S. 16 ff.

' Vgl. Eisenhardt 1989, S. 532 ff.

2 ygl. Stake 1995, S. 40 ff.

! Vgl. Eisenhard 1989, S. 532 ff.

2 Vgl. Stake 2006, S. 39 ff.
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konnen Fallstudien sowohl einzeln im Detail untersucht als auch aggregiert betrachtet
werden. In der vorliegenden Arbeit werden vier Fallstudien untersucht. Bei den unter-
suchten Fallstudien handelt es sich um vier Produktinnovationen in insgesamt drei IT-
Unternehmen. Die Auswahl der Fallstudien wird auf IT-Systeme im B2B-Bereich be-
schriankt. Bei IT-Systemen im B2B-Bereich sind die Auspridgungen der Kundenintegrati-
on besonders stark, z. B. werden neue Produkte zunichst als kundenindividuelle 1T-
Systeme zusammen mit dem Kunden entwickelt, und erst spéter entstehen daraus Produk-
te, die am Markt eine breite Akzeptanz finden. Dariiber hinaus handelt es sich oft um
Produkte, die aus Software und Dienstleistungen bestehen, somit konnte der Dienstleis-
tungsbereich ebenfalls erkundet werden. Die Auswahl der Fallstudien erfolgte sequen-

tiell. Drei wesentliche Kriterien wurden fiir die Auswahl der Fallstudien herangezogen:

e Produktinnovation im Bereich IT-Systeme,

e Kundenintegration im Innovationsprozess,

e Moglichkeit der Generierung neuer Erkenntnisse fiir die untersuchten Fragestellungen

Die Auswahl der Fallstudien richtete sich nach dem Grundsatz des theoretischen Samp-
lings™, d. h. die Vervollstindigung und Sittigung der entwickelten konzeptionellen Kate-

gorien stand im Vordergrund der Vorgehensweise.

Bei der Datenerhebung wurden mehrere Quellen im Rahmen der Triangulation der Erhe-

bungsmethoden herangezogen (vgl. Abbildung 4):
e Interviews,
e Dokumentenanalyse,

e teilnehmende Beobachtung.

» Vgl. z. B. Charmaz 2006, S. 96 ff.
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Interviews
* Offene Experteninterviews
e Leitfadeninterviews mit Anbietern
e Leitfadeninterviews mit Kunden

Dokumentenanalysen Teilnehmende Beobachtung
* Pressemeldungen L. * Interne Produkttrainings
* Produktbroschiiren e * Interne Meetings
» Unternehmenswebseiten * Kundenprisentationen

Abbildung 4: Eingesetzte Datenerhebungsmethoden (Quelle: eigene Darstellung)

Primire Datenquellen waren offene und teilstandardisierte Interviews mit Mitarbeitern
sowie mit integrierten Kunden, die an Innovationsprojekten beteiligt waren. Fiir die In-
terviews wurde ein Leitfaden entwickelt, der fiir jedes Interview in Abhédngigkeit der
Fallstudie, des Gesprichspartners und der bisher gewonnenen Daten individuell ange-
passt wurde. Die durchgefiihrten Interviews dauerten 30-60 Minuten, pro Fallstudie wur-
den vier bis sieben Interviews durchgefiihrt. Der Umfang und die Anzahl der Interviews
ermoglichten eine detaillierte Betrachtung der untersuchten Fragestellungen aus ver-

schiedenen Perspektiven, z. B. durch Befragungen

¢ verschiedener Positionen in der Unternehmenshierarchie,

e verschiedener Rollen und Aufgaben im Hinblick auf Kundenintegration,

e von Personen mit technischem und kaufménnischem Ausbildungshintergrund,
e von Unternehmen und integrierten Kunden.

Zusitzlich wurden zu Beginn der Erhebung einige Experteninterviews durchgefiihrt, um

in der Anfangsphase das Forschungsfeld explorativ zu erkunden.

Tabelle 3 zeigt die durchgefiihrten Interviews im Uberblick.



Experten-
interviews

e Sales Manager
® Produktmanager

® Research
Director

Fallstudie 1:

Workplace
Administrator

® Produktmanager

® Pre-Sales
Manager

® Ehemaliger
Produktmanager

® Ehemaliger
Teamleiter
Entwicklung

e Ehemaliger
Leiter Kunden-
betreuung

e Ehemaliger
Consultant

e Kunde: Business
Unit Leiter eines
integrierten
Kundenunter-
nehmens

Fallstudie 2:
Handcrafter

Chief Executive
Officer

Griinder und
Leiter
Geschiftsent-
wicklung

Leiter Produkt-
entwicklung

Entwickler

Leiter Vertrieb
und Marketing

Marketing
Manager

Leiter Support

Fallstudie 3:

Order
Manager

e Abteilungsleiter
& Projektleiter

e Senior Software
Architect

e Senior Software
Architect

® Teamleiter Con-
sulting

Tabelle 3: Durchgefiihrte Interviews (Quelle: eigene Darstellung)
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Fallstudie 4:

Content
Manager

Support Mana-
ger

Executive Di-
rector Client
Services

Manager Online
Technology

Director Sales
and Professional
Services

Executive Di-
rector Product
Development

Bei der Dokumentenanalyse wurden mehrere Dokumentenarten analysiert (vgl. Tabelle

4),z.B.:

¢ Pressemeldungen und interne Mitteilungen,

e Vertriebsmaterial,

¢ Unternehmenswebseiten und Blogs.



Fallstudie 1:
Workplace
Administrator

® Produktbroschiiren
und Datenblatter

e Kundenreferenzberich-

te
® Magazinbeitrige
¢ [nterne Mitteilungen
® Produktwebseite

¢ Interne Statusberichte
und Planungsunterla-
gen

Fallstudie 2:
Handcrafter

Interner Geschiiftsbe-
richt

Kundenreferenzbe-
richte

Produktbroschiiren

Vertriebsprisentatio-
nen

Referenzkundenvideo

Fallstudie 3:
Order Manager

e Kundenreferenzbericht
e Interne Mitteilungen

e Vertriebs- und Schu-
lungsprisentation

Tabelle 4: Durchgefiihrte Dokumentenanalyse (Quelle: eigene Darstellung)
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Fallstudie 4:

Content Manager

Unternehmenswebsei-
te

Unternehmensblog

Produktmanagement-
prozessdarstellung

Eventbeschreibung

Des Weiteren wurde teilnehmende Beobachtung zur Gewinnung der Daten genutzt. Ins-

besondere Erfahrungen aus Teilnahmen an internen Meetings, Produktprédsentationen so-

wie Events flossen in die Auswertung ein (vgl. Tabelle 5).

Fallstudie 1:

Workplace
Administrator

e Teilnahme an mehre-
ren internen Produkt-
managementmeetings

Fallstudie 2:
Handcrafter

e Teilnahme an zwei

Vertriebsterminen
beim Kunden

e Teilnahme an einer

Vertriebsschulung

Fallstudie 3:
Order Manager

e Teilnahme an einer in-
terner Produktschu-
lung

Tabelle 5: Teilnehmende Beobachtungen (Quelle: eigene Darstellung)

2.3 Auswertung der empirischen Daten

Fallstudie 4:

Content Manager

e Teilnahme an einem

Integrationsworkshop
fiir Kunden und Part-
nerunternehmen

Die zentralen eingesetzten analytischen Operationen bei der Auswertung der erhobenen

Daten sind (vgl. Abbildung 5):

e offenes Codieren,

e axiales Codieren,

e selektives Codieren sowie

o der Einsatz von Memos.
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Datenerhebung

-_—

Offenes Codieren >> Axiales Codieren >> Selektives Codieren >

A

A 4

4

A

Einsatz von Memos

Abbildung 5: Auswertungsprozess nach Grounded Theory (Quelle: eigene Darstellung)

Das offene Codieren dient der Entdeckung von Kategorien im Datenmaterial.** Das axia-

le Codieren wird eingesetzt zur Anordnung von Kategorien zueinander, Bildung von

Hauptkategorien, Unterkategorien, Dimensionen und Eigenschaften. Das selektive Codie-

ren dient anschlieBend zur Integration und Verfeinerung von gebildeten Kategorien. Der

Einsatz von Memos stellt einen Zwischenschritt zwischen Datenerhebung und dem Ver-

fassen von Textentwiirfen dar und dient dem Sammeln und Konkretisieren von Ideen.?

Im Rahmen der Auswertung wurden alle oben beschriebenen Codierungsschritte ange-

wendet (vgl. Abbildung 6).

* Vgl. Strauss, Corbin 1998, S. 101 ff.
» Vgl. Charmaz 2006, S. 73 f.
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Phase Aktivitiaten Instrumente
Interviews, Teilstandardisierter
Datenerhebung Dokumentenanalysen, teil- Gesprichsleitfaden, konti-
nehmende Beobachtung nuierliche Anpassung
Vollstindige Trans- )
- kription der Inter- Softwaregestiitzt
Tterativer Transkription views (f4)
Prozess,
begleitet
durch den
Einsatz von Bll.dung von Kate- Soffimges i
Memos Offenes gorien auf Basis der (NVivo)
offenen Codes
Herleiten von Hauptka- )
tegorien durch Zuord- S.oftwar.egestutzt
: nung und Zusammenfas- (NVivo, MindManager)
Axiales :
sung von Kategorien
Integration von Hauptka- .
. tegorien und Herleiten Softwaregestiltzt
Selektives g (MindManager)
Codieren des Modells
Modell der Kundenintegration im Innovationsprozess

Abbildung 6: Methodische Vorgehensweise (Quelle: eigene Darstellung)

Die erhobenen Interviews (vgl. Kapitel 2.2) wurden unmittelbar nach der Durchfiihrung
transkribiert. AnschlieBend erfolgte das offene Codieren des Datenmaterials, das in der
Bildung von Kategorien resultierte, mithilfe der Software NVivo. Abbildung 7 zeigt bei-

spielhaft das Ergebnis des offenen Codierens.
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Mame Sources References
:E) Kunde als Anforderungssteller 6 8
Q Kunde als Entscheidungshelfer 5 6
Q Kunde als Entwicklungshelfer 4 6
4 Kunde als Feedbackgeber 4 4
Q Kunde als Investor 1 1
Q Kunde als Marktpotentialindikator ] 0
#7 Kunde als Promator 5 7
&) Kunde sls Prototypenhelfer 2 3

Q Kunde als Quelle der Preduktides

-
™
)
n

Q Kunde als Testobjekt 2 3
:E) Kunde als Vertriebsunterstitzung 5 1
9 Kunde als Visionar 1 1
Q Kunde als Weiterentwickler 13 21
Q Kunds als Wissens- & Erfahrungsquells < 4

Abbildung 7: Beispiel von Kategorien aus dem offenen Codieren (Quelle: eigene Darstellung)

Nach und nach wurden Hauptkategorien aus dem gewonnenen Datenmaterial im Rahmen
des axialen Codierens gebildet. Die ersten Schritte des axialen Codierens wurden mithilfe
der Software NVivo durchgefiihrt, anschlieBend wurden die Haupt- und Unterkategorien

mithilfe der Software MindManager verfeinert.

Im néchsten Schritt wurden durch das selektive Codieren einzelne Kategorien auf Basis
des vorhandenen Datenmaterials integriert und im Rahmen eines Modells miteinander
verkniipft. Das axiale Codieren erfolgte ebenfalls softwaregestiitzt mit MindManager
(vgl. Abbildung 8). Das Ergebnis des axialen Codierens stellte das Modell der Kundenin-
tegration dar, das die Hauptkategorien miteinander integriert und somit die wichtigsten

Aspekte der Untersuchung umfasst. Das Modell wird im Kapitel 6 im Detail erldutert.

. L] .
| Problemfelder der |
| Kundenintegration |~

{ Reichweite der Kundenintegration [
TN, &) Kundenscle

+ l[deengenerierung . Fo Y A ——

+{ Produkientwicklung -] Phasen im Innovationsprozess |- Modell der | - £ Kunde s Entachestanguele

. . . = ) Kurc 1 £ rtvech brgaheder
| Vermarktung Kundenintegration a LD Ce

; Eivursgzad d Kunden

im % Kundenrollen {= . ’

Innovationsprozess
Griifte b -

+ Ressourcenverfigbarkeit

Bezug zu Geschifisprozessen

bl ol oL ol

= Ku ndeneigenschaften )

L
o| Integrationsschnittstellen &

Abbildung 8: Beispiel von Haupt- und Unterkategorien aus dem axialen Codieren (Quelle: eigene
Darstellung)

Parallel zu den Codierungsoperationen wurden Memos zum Festhalten von Ideen und
Konzeptbausteinen eingesetzt. Die Erhebung von Interviews, Transkription, das offene
und axiale Codieren erfolgte in einem iterativen Prozess, z. B. flossen einzelne Interviews

nach der Erhebung und Transkription direkt in den Auswertungsprozess ein (vgl.
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Abbildung 6). Die Haupt- und Unterkategorien wurden kontinuierlich iiberarbeitet und

mit zunehmender Datenmenge angepasst.

2.4 Kriterien wissenschaftlicher Giite in der qualitativen Forschung

Zwei wesentliche Giitekriterien werden im Zusammenhang mit den qualitativen For-

schungsmethoden diskutiert: Validitéit und Reliabilitit.?°
Validitit

Bei der Validitit wird in der Regel zwischen der internen und der externen Validitidt un-
terschieden. Eine Untersuchung hat eine hohe interne Validitit, wenn die Ergebnisse kau-
sal eindeutig interpretierbar sind.”” Eine hohe externe Validitit wird erreicht, wenn die
Ergebnisse iiber die besondere Untersuchungssituation und iiber die untersuchten Perso-
nen hinaus generalisierbar sind. Die externe Validitit steigt mit der zunehmenden Repri-
sentativitdat der Stichproben. Bei der qualitativen Forschung wird Validitit als zentrales
Giitekriterium amgesehen.28 Eine Reihe von Richtlinien wird fiir die Forderung der Vali-

ditdt von qualitativen Studien empfohlen:

¢ Begriindung fiir die Wahl der qualitativen Forschungsmethode,

e Begriindung der Stichprobenauswahl,

e Begriindung und Dokumentation der Datenauswertung und Interpretation,
e Hiufige Nutzung der Rohdaten fiir die Begriindung der Aussagen.”

Die Erfiillung der oben aufgefiihrten Richtlinien in der vorliegenden Arbeit wird in der

Tabelle 5 dargestellt.

Wahl der Wahl der Stichprobe Dokumentation der Nutzung der Rohdaten
Forschungsmethode Datenauswertung und
Interpretation
ausfithrliche Dokumen-  ausfiihrliche Dokumen-  ausfiihrliche Dokumen-  héufige Nutzung der Zi-
tation in den Kapiteln tation im Kapitel 2.2 tation der Vorgehens- tate in den Fallstudien-
2.1 und 2.2 weise im Kapitel 2.3 berichten im Kapitel 5

Tabelle 6: Erfiillung der Validitéitsrichtlinien (Quelle: eigene Darstellung)

6 ygl. Cropley 2005, S. 28 ff.

7 Vgl. Bortz, Déring 2006, S. 53 ff.

* Vgl. Bortz, Déring 2006, S. 326.

¥ Vgl. Andersen, Skaates 2004, S. 479 ff.; Steinke 2007, S. 270 ff.
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Reliabilitit

Unter der Reliabilitit wird die Hohe der Wahrscheinlichkeit verstanden, dass ein anderer
Forscher, der die Untersuchung wiederholen wiirde, zu gleichen Ergebnissen kommen
wiirde. Das Kriterium wird in der qualitativen Forschung eher als prozedurale Reliabilitit
verstanden. MaBBnahmen zur Steigerung der Reliabilitét in qualitativen Studien sind u. a.
Dokumentierung des Forschungsprozesses, um intersubjektive Nachvollziehbarkeit zu
gewiaihrleisten3 0 Standardisierung der Befragungen sowie laufende Uberpriifung des Leit-
fadens nach den Interviews.’' Diese MaBnahmen wurden in der vorliegenden Arbeit ent-

sprechend beriicksichtigt, wie in den Kapiteln 2.2 und 2.3 beschrieben.

%' vgl. Steinke 2007, S. 277 ff.
*'Vgl. Flick 2001, S. 240 ff.
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3 Theoretische Grundlagen der Arbeit

3.1 Innovation und Innovationsprozess
3.1.1 Der Begriff Innovation

In der wissenschaftlichen und der praxisorientierten Literatur findet man eine Vielfalt an
Definitionen des Begriffs Innovation.”* Generell handelt es sich bei Innovation um etwas
»Neues®, z. B. die Entwicklung neuer Produkte oder Produktionsprozesse oder die Er-
schlieBung neuer Vertriebswege. Zu einer Innovation gehoren nicht nur die Generierung
und die Umsetzung einer Idee, sondern auch die wirtschaftliche Verwertung.” Die Ver-
wertung der Neuerung kann sowohl innerbetrieblich als auch am Markt erfolgen. Grund-
sdtzlich kann man unter einer Innovation eine erstmalige wirtschaftliche Anwendung ei-
ner neuen Problemldsung verstehen.** Nach Hauschildt gibt es vier grundlegende Dimen-

sionen, die zur Abgrenzung des Begriffs Innovation fiihren:

e die inhaltliche,
e die subjektive,

® die prozessuale

. . . . 35
e und die normative Dimension.

Die inhaltliche Dimension umfasst den Gegenstand und das Ausmal} einer Innovation. In
der Literatur wird hdufig zwischen Produktinnovationen, Prozessinnovationen, organisa-
torischen Innovationen und sozialen Innovationen unterschieden.*® Produktinnovationen
offerieren neue Leistungen, die dem Benutzer erlauben, neue Bediirfnisse zu erfiillen oder
vorhandene Bediirfnisse in einer vollig neuartigen Weise zu erfiillen.”” Prozessinnovatio-
nen sind dagegen neuartige Faktorkombinationen, durch die die Produktion eines Gutes

kostengiinstiger, qualitativ hochwertiger, sicherer oder schneller erfolgen kann. Dabei ist

2 Vgl. Hauschildt, Salomo 2007, S. 3 ff.; Vahs, Burmester 2002, S. 43; Pleschak, Sabisch 1996, S. 1.
¥ Vgl. Afuah 2003, S. 13 f.; Pleschak, Sabisch 1996, S. 1.

i Vgl. Vahs, Burmester 2002, S. 44.

* Vgl. Hauschildt 2004, S. 7 ff.; Hauschildt, Salomo 2007, S. 8 ff.

%% Vgl. Hauschildt, Salomo 2007, S. 8 ff.; Vahs, Burmester 2002, S. 72 ff.

7 Vgl. Hauschildt, Salomo 2007, S. 11 ff.
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der Begriff Prozessinnovation auf sehr viel mehr Aspekte anzuwenden als nur auf einen
verdnderten Prozess in der Produktion. Der Begriff umfasst jede Form von neuen Prozes-
sen, z. B. neue Prozesse in der Strategieentwicklung oder die ErschlieBung neuer Ab-
satzmirkte und Bezugsquellen.” Organisatorische Innovationen und Sozialinnovationen
betreffen primér die Organisationsstruktur sowie den Humanbereich eines Unternehmens.
Organisatorische Innovationen zielen auf eine Verbesserung der Aufbau- und Ablaufor-
ganisation eines Unternehmens ab. Sozialinnovationen dienen der Erfiillung sozialer Zie-
le, wie beispielsweise der Erhohung der Arbeitszufriedenheit, und sind eng mit der Un-
ternehmenskultur verbunden. Sozialinnovationen und organisatorische Innovationen ste-
hen in der Regel im engen Zusammenhang mit Produkt- und Prozessinnovationen. Eine
Produktinnovation kann bspw. als Ausloser fiir eine Sozialinnovation oder fiir eine orga-
nisatorische Innovation fungieren. Innovationen werden zusitzlich nach ihrem Innovati-
onsgrad differenziert. Dabei unterscheidet man zwischen radikalen Innovationen mit ho-
hem Innovationsgrad und inkrementellen Innovationen mit niedrigem Innovationsgrad.

Die Ubergiinge zwischen den beiden Innovationstypen sind flieBend.™

Die subjektive Dimension beinhaltet die Frage, fiir wen etwas neu ist. Die subjektive Di-
mension kann auf verschiedene Ebenen angewendet werden. Ein Produkt oder Prozess
kann z. B. auf der Ebene eines Individuums, eines Unternehmens, einer Branche oder
weltweit als neuartig empfunden werden. Aus industriebkonomischer Sicht sind Produkte
und Prozesse innovativ, die in einem Unternehmen und zugleich innerhalb einer Branche
erstmalig eingefiihrt werden. Aus rein betrieblicher Sicht ist dagegen die erstmalige Ein-
fiihrung eines Produkts oder eines Prozesses in einem Unternehmen als innovativ zu be-

zeichnen.*

Die prozessuale Dimension betrifft den gesamten Innovationsprozess und grenzt den In-
novationsprozess von den Routineprozessen ab. Ein Innovationsprozess erstreckt sich
von der Generierung einer Idee bis hin zur Verwertung dieser Idee.*' AnschlieBend findet
der Ubergang von einem Innovationsprozess zu den Routineprozessen statt. Mit der pro-
zessualen Dimension wird versucht, den Zeitpunkt des Ubergangs eines Innovationspro-

zesses in Routineprozesse zu definieren.

* Vgl. Higgins, Wiese 1998, S. 9.; Hoffmann-Ripken 2003, S. 50 ff.
¥ Vgl. Olschowy 1990, S. 14.

0 vgl. Hauschildt, Salomo 2007, S. 22 ff.

*1'Vgl. Pleschak, Sabisch 1996, S. 24.
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Die normative Dimension beinhaltet die Frage, ob eine Neuerung erfolgreich sein muss,
um als Innovation zu gelten. Die Messung des Erfolgs hingt zunéchst von der Perspekti-
ve des Betrachters und von seinem Zielsystem ab. Die Zukunftsbezogenheit des Innova-
tionsmanagements impliziert, dass bei Innovationen der erwartete zukiinftige Erfolg einer
Innovation mafBigebend ist. Aus diesen Griinden kann die normative Dimension allein

nicht fiir die Abgrenzung des Innovationsbegriffs herangezogen werden.**

3.1.2 Modelle des Innovationsprozesses

Innovation kann als Prozess aufgefasst werden, der sich von der Ideenfindung bis hin zur
Verwertung der Idee erstreckt.”” Der Innovationsprozess besteht aus allen planvollen
Aktivititen, die von der Generierung einer Idee bis zu deren Verwertung fiithren. Eine
Phaseneinteilung des Innovationsprozesses ermdglicht eine schematische Darstellung des
Ablaufs einer Innovation. Mit Prozessmodellen wird in der Regel versucht, den Ablauf
von Innovationen iiberschaubar darzustellen und die typischen Aufgaben in jeder Phase
zu beschreiben*!. Nach Thom kann ein Innovationsprozess in drei Hauptphasen eingeteilt

werden:
¢ [deengenerierung,
e Ideenakzeptierung
e und Ideenimplementierung.*

Die Hauptphasen bestehen aus einer Reihe von Aktivititen. Abbildung 9 zeigt, dass in

diesem Modell die Idee im Mittelpunkt des Innovationsprozesses steht.

2 Vgl. Hauschildt, Salomo 2007, S. 27 ff.
* Vgl. Pleschak, Sabisch 1996, S. 24.

H Vgl. Vahs, Burmester 2002, S. 83.

* Vgl. Thom 1992, S. 9 ff.
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1. Ideengenerierung 2. Ideenakzeptierung 3. Ideenimplementierung
1.1 Suchfeldbestimmung 2.1 Priifung der Ideen 3.1 Umsetzung der Idee
1.2 Ideenfindung 2.2 Erstellung von 3.2 Absatz der neuen
1.3 Ideenvorschlag Realisierungsplédnen Idee an Adressaten
2.3 Auswabhl eines 3.3 Akzeptanzkontrolle
Realisierungsplans

Abbildung 9: Innovationsprozess nach Thom (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Thom 1992,
S.9.)

Eine weitere, weit verbreitete Darstellung des Innovationsprozesses ist das Stage-Gate-
Prozessmodell von Cooper.46 Das Prozessmodell wurde fiir die Entwicklung von neuen
Produkten konzipiert. Abbildung 10 verdeutlicht, dass im Stage-Gate-Prozessmodell die
Phasen durch einzelne Meilenstein-Entscheidungen getrennt werden. An diesen Meilen-
steinen entscheiden die zustindigen Manager, ob ein Innovationsprojekt fortgefiihrt, neu

ausgerichtet oder abgebrochen wird.

Produktion und
Markteinfiihrung

Vorliufige
Untersuchung

Entwicklung

Entdeckung

von Ideen Riickblick

Test und
Validierung

Detaillierte
Untersuchung

Abbildung 10: Stage-Gate-Prozess (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Cooper 2001, S. 130.)

Cooper unterscheidet folgende Phasen und Meilensteine in seinem Prozessmodell*’:

* ygl. Cooper 2001, S. 130 ff.
*"'Vgl. Cooper 2001, S. 132 ff.
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Entdeckung von Ideen: Die Aufgaben in dieser Phase umfassen insbesondere Analysen
von neuen technologischen Mdoglichkeiten sowie Zusammenarbeit mit Kunden, um mog-

lichst viele verwertbare Ideen fiir neue Produkte zu generieren.

Tor I: An diesem Meilenstein findet eine Vorauswahl der Ideen statt. Fiir die Vorauswahl
konnen Methoden wie Checklisten oder Scoring-Modelle verwendet werden, um die
Verwertbarkeit der Ideen fiir das Unternehmen anhand einiger zentraler Kriterien zu be-

urteilen.

Vorldiufige Untersuchung: Diese Phase beinhaltet eine vorldufige Untersuchung der tech-

nologischen Machbarkeit des Produkts sowie der Attraktivitit des relevanten Marktes.

Tor 2: Es handelt sich bei diesem Meilenstein um eine Wiederholung der Aktivitiaten im
»lor 1%, allerdings erfolgt die Vorauswahl der Ideen auf Basis der zusétzlich gewonnenen

Informationen in der Phase der vorldufigen Untersuchung.

Detaillierte Untersuchung: Die Phase umfasst eine prizise Definition des Produkts. Diese
Definition beinhaltet Elemente wie Abgrenzung der Kundenzielgruppe, Erarbeitung der
Positionierungsstrategie sowie Definition des Kundennutzens des Produkts. Dariiber hin-
aus wird die technologische Machbarkeit im Detail untersucht. AnschlieBend wird eine
finanzielle Analyse des gesamten Projekts durchgefiihrt, um die Vorteilhaftigkeit der In-

vestition zu bestimmen.

Tor 3: Alle vorangegangenen Untersuchungsergebnisse werden auf Vollstandigkeit und
Richtigkeit gepriift. Erfiillt das Projekt alle erforderlichen Kriterien, kommt es zu einer

Zuteilung der bendtigten Ressourcen im vollen Umfang.

Entwicklung: Diese Phase umfasst primér die Planung der Entwicklung sowie die physi-
sche Entwicklung des Produkts. Das Ergebnis am Ende der Entwicklungsphase ist ein im
Labor getesteter Prototyp des Produkts. Parallel werden Produktion und Markteinfiihrung
geplant.

Tor 4: Der Meilenstein stellt einen Kontrollpunkt dar, an dem die Ergebnisse der vorher-

gehenden Phase iiberpriift werden.

Test und Validierung: In dieser Phase wird das gesamte Projekt inklusive des Produkts,
des Produktionsprozesses, der Kundenakzeptanz und der Finanzplanung hinsichtlich Er-
folgsaussichten {iiberpriift. Interne Produkttests, Produkttests mit Kunden, Produktions-

tests, Markttests sowie Revision der Finanzplanung werden durchgefiihrt.
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Tor 5: Der Meilenstein dient der Kontrolle der Ergebnisse aus der vorhergehenden Phase.
Der Meilenstein stellt die letzte Moglichkeit dar, das Projekt abzubrechen. Erfiillt das
Projekt die gestellten Anforderungen, wird die Produktion und Markteinfithrung eingelei-

tet.

Produktion und Markteinfiihrung: In dieser Phase werden der Produktplan und der Mar-

ketingplan umgesetzt.

Riickblick: Nach dem das Produkt aus einem Innovationsprojekt zu einem ,,regulidren
Produkt des Unternehmens wird, wird der Erfolg des Projekts gemessen. Dariiber hinaus
werden die Stirken und Schwichen des Projekts untersucht sowie Verbesserungsmal3-

nahmen fiir zukiinftige Innovationsprojekte abgeleitet.

Die Phaseneinteilungen in den Prozessmodellen der Innovationen stellen in der Regel ei-
ne idealtypische Vereinfachung der Wirklichkeit dar. Die einzelnen Phasen und Aktivité-
ten sind in der Praxis eng miteinander verbunden und verlaufen oft parallel, die tatsichli-
che Komplexitit des Prozesses wird in den Prozessmodellen stark reduziert. Ein standar-
disiertes Prozessmodell, das fiir alle Untersuchungszwecke geeignet ist, existiert bislang
nicht. In der Literatur werden zahlreiche Prozessmodelle vorgestellt, die im Hinblick auf

spezifische Untersuchungs- und Verwendungszwecke entwickelt wurden.*®

3.2 Forschungsperspektiven der Kundenintegration
3.2.1 Vom Prosumer zur Open Innovation

Die frithen Arbeiten zum Thema Kundenintegration gehen auf Toffler zuriick, der bereits
in den 70er Jahren auf das Phinomen der Zusammenarbeit zwischen Kunden und Unter-
nehmen hingewiesen und die Verinderung der Kundenrollen beschrieben hat.*’ Toffler
bezeichnet die neue Kundenrolle als ,,Prosumer* — eine Kombination aus ,,Producer und
»Consumer®. Seitdem hat sich die Kundenintegration zu einem Forschungsfeld entwi-

ckelt und gewinnt zunehmend an Bedeutung. Heute werden z. B. Begriffe wie ,,interakti-

«50 51 «52

ve Wertschopfung“™, ,,Value Co-Creation*", ,,Co-Production”” oder ,,Open Innovati-

on‘™ von verschiedenen Autoren geprigt.

48 Vgl. Cooper 2001, S. 130 ff.; Herstatt, Verworn 2004, S. 344; Thom 1992, S. 9 ff.
* Vgl. Toffler 1970, S.1 ff.
%0 ygl. Reichwald, Piller 2006, S. 1ff.
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Drei zentrale Forschungsrichtungen lassen sich im Bereich der Kundenintegration unter-

scheiden:

¢ Kundenintegration bei der Erbringung von Dienstleistungen,54

e Kundenintegration bei der Individualisierung von Produkten,”
e Kundenintegration im Innovationsprozess.”

Die aufgefiihrten Forschungsschwerpunkte umfassen ihrerseits eine Reihe von unter-
schiedlichen Ausprigungen hinsichtlich der Rollen der Kunden im Wertschopfungspro-
zess sowie hinsichtlich der diskutierten Methoden der Kundenintegration.”’ Diese werden

in nachfolgenden Kapiteln kurz skizziert.
3.2.2 Kundenintegration bei Erbringung von Dienstleistungen

In den Arbeiten zum Dienstleistungsmanagement wird in der Regel darauf hingewiesen,
dass bei Erbringung von Dienstleistungen eine Integration von externen Faktoren er-
folgt.5 8 Bei den externen Faktoren kann es sich um Personen, sachliche Objekte, Informa-
tionen oder andere Objekte handeln, die von einem externen Dienstleister in die Produk-
tion der Dienstleistung integriert werden. Externe Faktoren werden sowohl bei einfachen
Dienstleistungen, wie z. B. Friseurdienstleistung (Integration des Kunden als Person), als

auch bei komplexen Dienstleistungen, wie z. B. IT-Dienstleistungen integriert.

Kundenintegration bei Dienstleistungserstellungen wurde seit dem Ende der 70er Jahre u.

a. von Lovelock und Young59, Kleinaltenkamp®, FlieB®' untersucht und konzeptionell zu

31 Vgl. Prahalad, Ramaswamy 2002, S. 1 ff.; Prahalad, Ramaswamy 2004, S. 1 ff.
32 Vgl. Griin, Brunner 2002, S. 1 ff.; Griin, Brunner 2003, S. 85 ff.; Wikstrom 1996, S. 1 ff.
> Vgl. Chesbrough 2003, S. 1 ff.; Chesbrough 2004; Reichwald, Piller 2005, S. 1 ff.

>* Insbesondere ist diese Forschungsrichtung auf Kleinaltenkamp zuriickzufiihren, vgl. Kleinaltenkamp
1997; Kleinaltenkamp 2005; Kleinaltenkamp, Marra 1995, S. 101 ff.; Kleinaltenkamp, Schweikart
2006, S. 343 ff.

> Hiufig wird der Begriff Mass Customization genutzt, vgl. z. B. Piller et al. 2004; Schreier 2006.
%% Vgl. z. B. Reichart 2002; Reichwald, Piller 2006; Wecht 2005.

7 vgl. Ubersicht in Piller 2004.

%% Vgl. Haller 2005, S. 8 ff.; Kleinaltenkamp 1997, S. 350.

% Vgl. Lovelock, Young 1979, S. 168 ff.

60 Vgl. Kleinaltenkamp 1997, S. 350 ff.; Kleinaltenkamp 2005, S. 361 ff.; Kleinaltenkamp, Marra 1995, S.
101 ff.; Kleinaltenkamp, Schweikart 2006, S. 343 ff.

o1 vgl. FlieB 2001, S. 1 ff.; Flief 2004, S. 521 ff.
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einem Management-Ansatz weiterentwickelt.” Abbildung 11 zeigt den Ansatz der inte-

grativen Leistungserstellung nach Kleinaltenkamp.

Als grundlegende Aufgabe der Kundenintegration wird die gemeinsame LOsung eines
Kundenproblems zusammen mit dem Kunden verstanden.”> Kundenintegration kann da-
bei Kundenzufriedenheit und den Wert der Dienstleistung fiir Kunden erh6hen, indem z.

B. der Kunde steuernd in die Dienstleistungserbringung eingreift.**

. . Integration im . .
Leistungspotential ; Leistungsergebnis
Interne | Leistungsprozess .
Anbieter Faktoren ! !
1 1
1
Potentialfaktoren | i
Potentialfaktoren EE— !
Verbrauchsfaktoren | '
> —_—
|
1
Verbrauchsfaktoren !
—_—
“““““““““““““““““““ - - -| Leistungsbiindel
! l
1
1
; |
Nominalgiiter 1 |
Nachfrager —?», : Nachfrager
Informationen )
. |
Externe
Faktoren

Abbildung 11: Integrative Leistungserstellung (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Kleinalten-
kamp 1997, S. 351.)
Die Rollen des Kunden bei der Erbringungen von Dienstleistungen lassen sich wie folgt

charakterisieren:®’

e Kunde als Ressource (,,partial employee*“®

): Wihrend der Kunde zuvor als der Emp-
finger der Dienstleistung verstanden wurde, wird er heute als aktiver Teilnehmer der
Dienstleistungserstellung betrachtet. Der Kunde erbringt Leistungen dhnlich wie ein

Mitarbeiter eines Unternehmens und beeinflusst die Dienstleistungsergebnisse.

62 Vgl. Trommen 2002, S. 21 ff.
63 Vgl. Kleinaltenkamp et al. 1997, S. 44; Klinkers 2001, S. 33; Stotko 2005, S. 47 ff.

64 Vgl. Kellogg et al. 1997, S. 206 ff.; Lengnick-Hall et al. 2000, S. 359 ff.; Namasivayam 2003, S. 420 ff;
Rodie, Kleine 2000, 113 ff.; von Wangenheim, Holzmiiller 2005, S. 259.

% Vgl. Enke, Poznanski 2005, S. 5 ff.
% vgl. Hsieh et al. 2004, S. 187.
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e Kunde als Mitersteller ,,Contributor* von Wertschopfung, Zufriedenheit und Qualitét.

¢ Kunde als Wettbewerber zur eigenen Dienstleistungsorganisation.

Wie Tabelle 7 zeigt, kann Kundenintegration bei Dienstleistungen nach Kundenintegrati-

onsgrad kategorisiert werden.

Grad der Niedrig Mittel Hoch
Kundenintegration
Art der Kundenpréasenz wird fiir ~ Kundeninputs werden Kunde wirkt aktiv bei
Kundenintegration die Erbringung der fiir die Erbringung der der Erbringung der

Auswirkung auf

Dienstleistung benotigt.

Produkte sind standardi-

Dienstleistung benotigt.

Es erfolgt Customizing

Dienstleistung mit.

Kunde bestimmt die Ei-

Produkte siert. der Produkte. genschaften der Produk-
te.
Beispiele ¢ Flugreisen ¢ Friseur- ® Management Con-
dienstleist 1ti
¢ Fast-Food-Restaurant e e
e Full-Service- ¢ Entwicklung eines
Restaurant kundenindividuel-

len IT-Systems

Tabelle 7: Grade der Kundenintegration bei Dienstleistungen (Quelle: eigene Darstellung in Anleh-
nung an Bitner et al. 1997, S. 194)

Als eines der zentralen Instrumente fiir die Modellierung der Kundenintegration in
Dienstleistungen werden Service Blueprints diskutiert.”” Mithilfe von Service Blueprints
lasst sich die Kundenintegration in Dienstleistungen strukturieren, um hohe Prozessevi-

denz zu erreichen.
3.2.3 Kundenintegration bei der Individualisierung von Produkten

Kundenintegration spielt eine zentrale Rolle bei der Leistungsindividualisierung.68 Seit
Ende der 80er Jahre wird das Konzept ,,Mass Customization als eine Kundenintegrati-
onsstrategie fiir Hersteller diskutiert. Die Idee von Mass Customization ist die Individua-
lisierung von Produkten unter Beibehaltung der Effizienz der Massenproduktion. Der An-
satz fordert die Bereitstellung von individualisierten Produkten fiir jeden einzelnen Kun-

den.”” Dies wird vor allem durch die Integration der Kunden in den Produktionsprozess

67 Vgl. FlieB3 2001, S. 43 ff.; FlieB, Kleinaltenkamp 2004, S. 392 ff.; Frauendorf 2006, S. 39 ff.; Kleinalten-
kamp et al. 1997, S. 42 ff.; Moller 2004, S. 28 ff.

% Vgl. Jacob 2003, S. 83.; Jacob, Kleinaltenkamp 2004, S. 607 ff.
% Vgl. Janitza 2004, S. 6.
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realisiert. Ein wesentliches Ergebnis von Produktindividualisierung ist oft die steigende

Zahlungsbereitschaft der Kunden, die bis zu 100% Steigerung aufweisen kann.”

Die Integration erfolgt mittels neuer Produktionsansitze, wie z. B. CIM oder Flexible
Manufacturing Systems.’' Die Rolle des Kunden wird in diesem Zusammenhang als ,,Co-

Producer* oder ,,Co-Designer* bezeichnet.”

Als zentrales Instrument fiir die Kundenintegration in Mass Customization werden Kon-
figurationstoolkits diskutiert.” Diese helfen den Kunden, die Produkte entsprechend ih-
ren Bediirfnissen zu konfigurieren. Die in der Praxis eingesetzten Konfigurationstools ba-
sieren in der Regel auf entsprechenden IT-Systemen und beinhalten Konfigurations-,

Feedback- und Analyseinstrumente.

3.2.4 Kundenintegration im Innovationsprozess

Der Trend zu Open Innovation riickt zunehmend in den Fokus wissenschaftlicher Arbei-
ten’* und gewinnt in der Praxis an Bedeutung.75 Der Begriff Open Innovation ist auf
Chesbrough zuriickzufiihren und wird heute als eine neue Form des Innovationsprozesses
diskutiert.”® Bei Open Innovation handelt sich um ein Paradigma der Innovationsfor-
schung, bei dem ein verteiltes, interaktives und offenes Innovationssystem im Vorder-
grund steht. Open Innovation steht im Kontrast zum klassischen geschlossenen Innovati-
onsprozess ,,Closed Innovation®, in dem Unternehmen sich nur auf unternehmensinterne
Ressourcen verlassen.”” Open Innovation wird durch Kooperation in breiten vertikalen
und horizontalen Innovationsnetzwerken charakterisiert, z. B. zwischen Universititen,

Start-ups, Lieferanten, Kunden oder Wettbewerbern.

Die Entwicklung erfolgreicher innovativer Produkte stellt zunehmend eine groere Her-
ausforderung fiir Unternehmen dar. Einerseits miissen aufgrund immer kiirzerer Produkt-

lebenszyklen die Entwicklungszeiten verkiirzt werden.”® Andererseits steigt die Komple-

"'Vgl. Schreier 2006, S. 3 ff.; Schreier, Franke 2006, S. 185 ff.

"''Vgl. Franke, Piller 2003, S. 2.

2 Vgl. Berger et al. 2005a, S. 1 ff.; Berger et al. 2005b, S. 70 ff.; Franke, Piller 2003, S. 2.

3 Vgl. Franke, Piller 2003, S. 2.

™ Vgl. Piller 2006, S. 435 ff.; Reichwald, Piller 2005, S. 1 ff.; Reichwald, Piller 2006, S. 95 ff.
> Vgl. Houston, Sakkab, S. 20 ff.

76 ygl. Chesbrough 2003, S. 35 ff.; Chesbrough 2004, S. 23 ff.

7'Vgl. Piller 2006, S. 436.

" Vgl. Gruner 1997, S. 1.
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xitit der Produkte zunehmend.” Radikale Innovationen sind fiir einzelne Marktteilneh-
mer immer schwieriger zu bew'ziltigen.80 Der entscheidende Vorteil von Open Innovation
ist der Hebeleffekt, der auf der Erweiterung der Spannbreite der Ideen und Losungsfin-
dung beruht.® Einerseits werden Bediirfnisse der Kunden besser erfasst und verstanden,
andererseits wird der Zugang zu Losungsinformationen verbessert und somit die Effekti-

vitdt und Effizienz des Innovationsprozesses gesteigert.

Ein wesentlicher Bestandteil von Open Innovation ist die Integration der Kunden in den
Innovationsprozess.* Open Innovation umfasst eine systematische Integration von Kun-
den und Kundenwissen in die Ideengenerierung, Entwicklung konzeptioneller Losungen,
Design von Prototypen und Diffusion von Innovationen.*® Reichwald und Piller beschrei-
ben Open Innovation als eine interaktive Wertschopfung im Innovationsprozess, in dem

ein Unternehmen mit ausgewihlten Kunden gemeinschaftlich Innovationen generiert.84

Empirische Studien haben gezeigt, dass Kundenintegration im Innovationsprozess den
Erfolg von Innovationen maBgeblich beeinflussen kann.* Heute wird Kundenintegration
als ein Erfolgsfaktor im Innovationsprozess betrachtet, sowohl bei Entwicklung materiel-
ler Produkte als auch bei Dienstleistungs- und Prozessinnovationen.*® Unternehmen kon-
nen Vorteile aus der Kundenintegration erzielen, die auf Innovativitdt, Erfahrung und
Wissen der Kunden basieren.’” Empirische Studien zeigen jedoch auch, dass Integration
von Kunden in den Innovationsprozess keine Garantie fiir den Innovationserfolg dar-
stellt.*® Vielmehr miissen Unternechmen geeignete Rahmenbedingungen schaffen und An-
sitze der Kundenintegration identifizieren, die in den spezifischen Situationen am meis-

ten Erfolg versprechen.

" Vgl. Wecht 2005, S. 2.

80 Vgl. Burmeister et al. 2006, S. 32.

81 Vgl. Piller 2006, S. 436; Piller 2006, S. 89; Reichwald, Piller 2005, S. 4.

82 Vgl. Gassmann et al. 2006, S. 46 ff.; Piller et al. 2004, S. 70; Piller et al. 2004, S. 3.
83 Vgl. Reichwald, Piller 2006, S. 96.

¥ Vgl. Reichwald, Piller 2006, S. 96.

8 Vgl. Gassmann, Wecht 2006, S. 1 ff.

86 Vgl. Alam 2002, S. 250 ff.; Heiskanen, Repo 2007, S. 167; Kristensson et al. 2002, S. 55 ff.; Koufteros et
al. 2005, S. 102 ff.; Zernott 2004, S. 11.

¥ Vgl. Piller et al. 2004, S. 6.
% Vgl. Campbell, Cooper 1999, S. 507 ff.
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Beim Open-Innovation-Ansatz handelt es sich nicht um eine Forderung nach Ablosung
der bisherigen Innovationsprozesse in Unternehmen, sondern vielmehr um eine Ergin-

zung der bisherigen Vorgehensweise.

3.3 Paradigmen und Konzepte der Kundenintegration im Innovations-

prozess
3.3.1 Manufacturing-Active-Paradigm vs. Customer-Active-Paradigm

Open Innovation ist von der klassischen Kundenorientierung bei der Entwicklung von In-
novationen abzugrenzen. Die bisherigen ,,Voice-of-the-Customer*-Ansitze belassen den
Kunden in einer eher passiven Rolle im Marktforschungsprozess.*” Dabei werden Kun-
den vor allem einbezogen, um Bediirfnisinformationen abzufragen. Die klassische Sicht-
weise wird im ,,Manufacturing-Active-Paradigm* manifestiert. Innovation wird als eine
Aufgabe des Unternehmens gesehen, das aus eigener Kraft Informationen iiber ,,repridsen-
tative“ Nutzer sammelt und diese dann intern in eine innovative Ldsung umsetzt.”

Abbildung 12 verdeutlicht die Sichtweise des Manufacturing-Active-Paradigm.

Unternehmen
Kunden- * Abfrage des Kundenbedarfs
stichprobe * Analyse des Bedarfs

* Generierung von Produktideen
* Ideenscanning

Abbildung 12: Das Manufacturing-Active-Paradigm (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an von
Hippel 1982, S. 410.)

Das Manufacturing-Active-Paradigm ist vorwiegend im Konsumgiiterbereich anzutref-
fen.”! Unternehmen setzen verschiedene Instrumente ein, um Kundenbediirfnisse aufzu-
spiiren und Produkte im Hinblick auf die ermittelten Kundenbediirfnisse zu entwickeln
und zu testen. In diesem Zusammenhang werden Quality Function Deployment, Con-
joint-Analysen, Konzepttests sowie Beschwerdemanagement als wichtige Instrumente

zur Ausrichtung des Innovationsprozesses an den Kundenbediirfnissen diskutiert.”” Die

% Vgl. Reichwald, Piller 2006, S. 105.

% Vgl. Reichwald, Piller 2006, S. 113; Schreier 2005, S. 6.
*' Vgl. von Hippel 1982, S. 409 ff.

2 Vgl. Daetz et al. 1995, S. 6 ff.; Kausch 2007, S. 38 f.
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traditionellen Marktforschungsmethoden sind eher dazu geeignet, inkrementelle Innova-
tionen hervorzubringen.93 Nach Liithje und Herstatt ist es fast unmoglich, bahnbrechende

Innovationen aus traditionellen Marktforschungsaktivitdten hervorzubringen.94
Eine Reihe von empirischen Studien hat gezeigt, dass erfolgreiche Innovationen von

Kunden entwickelt werden konnen (vgl. Tabelle 8).95

uelle ereic tichprobe nteil der
Quell Bereich Stichprob Anteil d
innovierenden Kunden

Liithje 2004 Ausriistung fiir Out- 153 10%
door-Sport

Liithje 2003 Medizinische Pflege- 261 22%
produkte

Franke und Shah 2002 Extremsportarten 197 38%

Tietz, Morrison, Liithje,  Kitesurfing 157 26%

Herstatt 2002

Liithje, Herstatt, von Mountainbiking 287 19%

Hippel 2002

Morrison, Roberts, von  Bilbiothekensysteme 102 18%

Hippel 2000 OPAC

Herstatt, von Hippel Rohraufhiangungen 74 36%

1992

Urban, von Hippel 1988 PC-CAD Systeme 136 24%

Tabelle 8: Studien der User Innovations (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung Liithje, Herstatt 2004,
S.4f)

Die Sichtweise der kundengesteuerten Innovation wird im ,,Customer-Active-Paradigm*
vertreten.”® Dieses Paradigma geht von dem Ansatz aus, dass Kunden auf ihre Bediirfnis-

se hin neue Produkte entwickeln und ein Unternehmen suchen, das diese Idee in ein Pro-

% Vgl. Liithje, Herstatt 2004, S. 2 ff.
o4 Vgl. Liithje, Herstatt 2004, S. 2 ff.; Steinhoff 2006, S. 4 ff.; von Hippel 1986, S. 2.

% Vgl. Baldwin et al. 2006, S. 1 ff.; Liithje 2000, S. 1 ff.; Piller 2006, S. 88 ff.; Riggs, von Hippel 1994, S.
3 ff.; Shah 2000, S. 2 ff.; Slaughter 1987, S. 2 ff.; Urban, von Hippel 1988, S. 569 ff.; von Hippel 1975,
S. 1ff.

% Vgl. Foxall, Tierney 1984, S. 3 ff.; Kausch 2007, S. 31; von Hippel, 1979, S. 82 ff.; von Hippel 2005, S.
19 ff.; Wobser 2003, S. 36 ff.
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dukt umsetzt.”’ Abbildung 13 verdeutlicht die Sichtweise des Customer-Active-

Paradigm.

. Unternehmen
neue Produktideen

* Ideenscanning
* Ideenauswahl
* Ideenumsetzung

v

Kunde

Abbildung 13: Das Customer-Active-Paradigm (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an von Hippel
1982, S. 410.)
Die Aufgabe des Unternehmens wird darauf reduziert, Kundenideen auszuwihlen und

sich fiir die Umsetzung der am meisten Erfolg versprechenden Ideen zu entscheiden.

3.3.2 Kooperative Interaktion

Im Gegensatz zu Manufacturing-Active-Paradigm und Customer-Active-Paradigm, die
die Dominanz eines Innovationsakteurs sowie die Arbeitsteilung im Innovationsprozess
betonen, vertritt Gemiinden eine andere, auf kooperativer Interaktion basierende Sicht-
weise.”® Diese griindet auf einer Untersuchung komplexer Entscheidungsprozesse im
Rahmen einer Einfiihrung eines objektiv neuen IT-Systems, das sowohl fiir den Hersteller
als auch fiir den Kunden hochgradig neu war. Gemiinden unterteilt in seinem Zusammen-

arbeitsmodell die Kunden-Hersteller-Interaktion in zwei Teilaufgaben:

¢ Problemlosung: Auswahl, Entwicklung und Implementierung einer technisch-

organisatorischen Problemlosung.

¢ Konflikthandhabung: Die Erzielung eines Konsenses iiber die von beiden Seiten

zu erbringenden Leistungen.

Eine zentrale Erkenntnis fiir die Beschaffung neuartiger komplexer technischer IT-
Systeme ist die Beobachtung, dass fiir den Erfolg einer Interaktion ein Fit zwischen An-
spruchsniveau des neuartigen IT-Systems und dem Interaktionsgrad zwischen Hersteller
und Kunde erreicht werden muss. Wenn ein IT-System mit einem niedrigen Anspruchs-

niveau angestrebt wird, ist es fiir den Hersteller in der Regel nicht notwendig, sich inten-

7 Vgl. Reichart 2002, S. 39.
% Vgl. Fichter 2005, S. 40; Liithje 2000, S. 82 ff.
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siv um kundenspezifische Anwendungsprobleme zu kiimmern. Demnach ist der Interak-
tionsgrad vergleichsweise niedrig. Wird dagegen ein IT-System angestrebt, das kunden-
individuelle Anpassungen und organisatorische Verdnderungen beim Kunden impliziert,
so sind Prozesse erfolgreich, die durch eine intensive Zusammenarbeit zwischen Herstel-
ler und Kunde gekennzeichnet sind (vgl. Abbildung 14).” Diese Beobachtung wird durch

mehrere empirische Studien gestiitzt und wurde in mehreren Branchen beobachtet.'®

Angestrebtes Anspruchsniveau der Losung

hoch niedrig

i l

Ausgewogene Keine
Arbeitsteilung

Hersteller-
dominanz

Ausgewogene
Orientierung

Zusammenarbeitsmodell Delegationsmodell

Abbildung 14: Das Zusammenarbeitsmodell nach Gemiinden (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung

an Liithje 2000, S. 83.)

3.3.3 Kundenrolle im Innovationsprozess

Hinsichtlich der Kundenintegration im Innovationsprozess werden verschiedene Rollen

in der wissenschaftlichen Literatur diskutiert:'"!

¢ Kunde als Bediirfnistriger: Kunden bringen ihre Bediirfnisse hinsichtlich neuer
Produkte zum Ausdruck. Informationen iiber Kundenbediirfnisse sind fiir Unter-
nehmen notwendig, um kundenorientiert Produkte zu entwickeln. Unternehmen
konnen Gewinn aus der Befriedigung der Kundenbediirfnisse erwirtschaften. Die

Integration der Kunden dient der Ermittlung dieser Kundenbediirfnisse. Diese

% Vgl. Fichter 2003, S. 40; Gemiinden 1981, S. 345 ff.
1% vg]. Fichter 2003, S. 41.

191 v gl. Gassmann, Wecht 2006, S. 4; Piller 2004, S. 84 ff.; Reichart 2002, S. 41 f.; Kunz, Mangold 2003,
S. 7 ff.
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Sicht basiert auf den konventionellen Marktforschungsaktivitdten im Innovations-
prozess. Die Marktforschungsaktivititen sind laut Cooper eine Grundvorausset-
zung und eine zentraler Erfolgsfaktor fiir einen erfolgreichen Innovationspro-
zess.'”? Unternehmen miissen die ,.Stimme der Kunden® als wesentliches Mittel
zur Reduktion von Marktunsicherheiten beriicksichtigen.'” Diese Kundenrolle

wird vor allem dem Manufacturing-Active-Paradigm zugeordnet.

e Kunde als Wissenstriger: Der Kunde wird als Experte fiir die Anwendung der
Innovation gesehen. Dieses Expertenwissen muss in die Innovation einflieen, um
die Erfolgschancen der Innovation am Markt zu verbessern. Die Integration des
Kunden dient der Akquisition und der Verwertung des Expertenwissens im Inno-

vationsprozess.

e Kunde als Know-how-Tréiger: Kunden arbeiten aktiv an der Realisierung der
Innovation zusammen mit dem Hersteller und leisten einen aktiven Beitrag mit ih-
rem Know-how. Dies kann z. B. durch die Zusammenarbeit der Mitarbeiter des

Kundenunternehmens mit dem Projektteam des Herstellers erfolgen.

¢ Kunde als Innovator: Kunden konnen eigene Innovationen hervorbringen, z. B.
in Form von Prototypen. Im Extremfall konnen Kunden sogar eigenstindig